VILNIAUS UNIVERSITETO
KAUNO HUMANITARINIO FAKULTETO

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

Verslo administravimo studijy programa
Kodas 626035107

RASVYDE GUSTAITE

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

LYDERYSTES JTAKA ORGANIZACINIAM PASITIKEJIMUI

Kaunas 2011



VILNIAUS UNIVERSITETO

KAUNO HUMANITARINIO FAKULTETO

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

RASVYDE GUSTAITE

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

LYDERYSTES JTAKA ORGANIZACINIAM PASITIKEJIMUI

Darbo vadovas Magistrantas

(parasas) (parasas)
Darbo jteikimo data

(darbo vadovo mokslo laipsnis, mokslo
pedagoginis vardas, Registracijos Nr.

vardas ir pavardé)

Kaunas 2011



TURINYS

IV A D A S et ettt ettt ettt et e e ettt e ettt e e aa e e e ibeeesbeeena 5
1 LYDERYSTES IR ORGANIZACINIO PASITIKEJIMO TEORINIAI ASPEKTAL.........ccovunnee. 9
I.1 Lyderystes KONCEPCIJA ...ccuuviiiieeiiiiieeiiiiie e ettt e e ettt e e ettt e e ettt e e e estbaeeeesnebaeeeesnsseeeeennsraaeeennes 9
1.2 Lyderystés fenomen0 tEOTIJOS .....uuviierruriieeeiiiiieeeeiiieeeeeiiieeeeeetreeeeeitreeeeessreeeeessseeeeessneeeens 14
1.2.1  Budingy bruozy porzitris { IyAerYStQ .......ccevouiiriiiiiiiieeeiiiiie et et e e eveee e 14
1.2.2  Elgesio (biheivioristinis) poZIGrisS 1 [yderyste .......cccvvrrerriiiieiiiiiiieeeeiiie e 16
1.2.3  Situacinio modelio pOZITriS 1 [yderyst ......cccuueiierriiiiieiiiiiieeeriiee et 16
1.2.4  BHSKA IYA@IYSIE ..ceeiiiiiiiiieiiiie ettt ettt e e et e e e et e e e e e entbeeeeeeabaeeeeanes 20
1.2.5  Transformacing ir transakcing lyderyste...........ocevvuiiiiiiiiiiieeeriiiee et 21
1.3 Organizacinio pasitikKéjimo SAMPIALA .........ccccuvireeriiiireeriiiieeeeiiiieeeerireeeeesereeeeesereeeeesenaeeens 23
1.4 Organizacinio PaStiKEJIMO TIPAT ..uuuvvvrrireereeeriiiiiiiieeeeeeeeeiiiiieeeeeeeeeessnnerreereeeeeesssasnnrereeeeeeeans 25
1.5  Lyderystés itaka organizaciniam pasitik€jimui teoriniu aspektu ..........ccccevveeeeeeeniciniiieeenennnn. 27

2 LYDERYSTES [TAKOS ORGANIZACINIAM PASITIKEJIMUI EMPIRINIS ISTYRIMO
| D I TSRS 29
2.1  Lyderystés itakos organizaciniam pasitik€jimui empiriniy tyrimy rezultatai............cccocceeeee.. 29
2.2 Lyderystés itakos organizaciniam pasitikéjimui tyrimo modeliS...........cccooviviiiinniiiiiiinnneeen. 40
3 EMPIRINIS LYDERYSTES IR ORGANIZACINIO PASITIKEJIMO SAVEIKOS TYRIMAS .42
3.1  Lyderystés ir organizacinio pasitik€jimo saveikos tyrimo metodika ............cceevveeeenniiieeannnns 42
3.2 Tyrimo rezultatai ir Ju analiZ€.............coeiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e ararae e e e e 56
3.3  Lyderystés jtakos organizaciniam pasitikéjimui rezultaty [vertinimas ...........ccceeeecvvvvveeeeennnn. 79
ISVADOS ..ottt 81
REKOMENDACIIOS ...ttt ettt ettt e et e e et e e et e e et e e s ntteeennbeeeanseeennneeennneens 83
SUMMARYY .ttt ettt e et e e ettt e et eeta e e e st e e e st ee e nseeeenbaeeenaeeeentee e nteeenaeeeanneeean 84
LITERATURA: ...ttt ettt ettt et et et et eae et eas et e s et e s et easese s ese s eseasesnnesens 85
1 PRIEDAS Kiekybinio tyrimo anketa ............ccoeeeiuuiiiiiieeeiiiiiiiiiieeee e e eeeiineeeeeeeeeeeeeernreeeeeeeeessnnnns 94
2 PRIEDAS Transakcinés lyderystés tyrimo dUOMENYS ........cccuvvviiiiieeeeeiiiiiiiiieeeeeeeeeciiiieeeeeee e e e 96
3 PRIEDAS Transformacinés lyderystés tyrimo duomenys............ccoeevecuviiiiiieeeeeeniiiiiiiieeeeeeeeeivveeenn 97
4 PRIEDAS Kognityvinio pasitikéjimo lygis tiesioginiais ir aukStesnio lygio vadovais..............cc....... 98
5 PRIEDAS Emocinio pasitikéjimo lygis tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais ............cccceuvvneeeen. 99
6 PRIEDAS Kokybinis tyrimas. Transkribuoti intervitl..........ccuvveeiieeiieiiiiiiiiiieee e e e e e e 100



SANTRUPU SARASAS:
IT — informacinés technologijos

LENTELIU SARASAS:

1 lentelé Skirtingy autoriy lyderystés apibréZimal............ceereurieeeeriiiieeeeeiiieeeeeiieeeeereeeeeeireeeeeeeraeees 12
2 1entele Lyderio DIUOZAL .. ..ccciiuviiiiieiiiiieeeiieee ettt e e eeit e e ettt e e e et e e e eaaaeeeeessbaeeeenssaaeeannssseeeennsses 13
3 lentelé Lyderystés, motyvacijos ir pasitikKéjimo SASAJOS .....uvereeervrrreerririreeeririeeeerireeeeesireeeeesnneeeess 31
4 lentelé Empiriniy tyrimuy re€ZUIRALAL.........cccviiiiiiiiiiee ettt e e e e e et e e e e enenes 38
5 lentelé Kokybinio intervitl PALCIKEJAL ..oc.uvveieeriiiieeeeiiieeeeciiieeeeieeee e et e e e et e e e esebeaeeeeneneeeeesneneeeens 51
6 lentele Tyrimo klausimai pagal uZdavinius ir keliamas prielaidas............cccooceiiiiiiiiiniiin. 52
7 lentelé Emocinio pasitikéjimo tyrimas tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais........ccccceeeeeeninneenn. 66
8 lentelé Kognityvinio pasitikéjimo tyrimas tiesioginiais ir aukStesnio lygio vadovais ........c...cceeeene. 68
PAVEIKSLU SARASAS:

1 pav. Fiedlerio situacinis lyderiavimo modelis ............cceeeiiiiiiiiiiiiiiieeieeiiiieeeee e e e 17
2 pav. Tyrimo ,,Toward the Trusted Public Organization: Untangling the Leadership, Motivation, and
Trust Relationship in U.S. Federal Agencies” modelis.........ccuuvviiiieiieiiiiiiiiiiieeeeeeeiieeee e 32
3 pav. Transformacinés lyderystés, teisingumo ir pasitik€jimo SASAJOS ......vvvrreeeeeerriiiririeeeeeeeereiiereeen. 37
4 pav. Lyderystés itakos organizaciniam pasitikéjimui tyrimo modelis ...........cccceeeeeeriiiiiiiiieeeeeeenins 41
5 pav. Organizacing StUKLTIIA: ....cc.uvveiiieeeeeeeiiiiieee e e e e e eert et eeeeeeeeaaareeeeeeeeeessnnsssreeeeeeeesssnnnssssneees 46
6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal Lyl ........oeeeieiiiiiiiiiiiiiiiieee e 55
7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal QMZIU .......cceeeeeereiiiiiiiiieeeeeecciiiieeee e e e e e e e e 55
8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza ...........ccceeeeeieieiiiiiiiiiiiee e 56
9 pav. Maziausiu balu pagal Likerto skale jvertinti transakcinés lyderystés teiginiai .............ceeuvvneeee. 57
10 pav. Didziausiu balu jvertinti transakcineés lyderystés tyrimo teiginiai.........ccceeeeeeeeevvrvreeeeeeeeennnnnns 58
11 pav. Didziausiu balu jvertinti transformacinés lyderystés teiginiai...........ccccceeeeeeeeericiniieeeeeeeeennennns 59
12 pav. Transformacinés ir transakcinés lyderystés palyginimas ............ccccevuvviiieeeeeeieiiiniiieeeeeeeeeeeens 61
13 pav. Kognityvinio pasitikéjimo tiesioginiu vadovu IyZIS ........uuveiiieeieiiiiiiiiiiieeeeeeeeeiiieeee e e e e e e 62
14 pav. Emocinio pasitikejimo tiesioginiu vadovu Iy ZiS.......ccccuvviiiiiiiiieiiiiiieieeee e 63
15 pav. Emocinio ir kognityvinio pasitikéjimo tiesioginiais vadovais palyginimas............cccceceeeeeeennnnns 64
16 pav. Emocinis pasitikéjimas tiesioginiais ir aukStesnio lygio vadovais ..........ccccceeeeevriviieeeeeeeneennnns 65
17 pav. Kognityvinio pasitikéjimo lygis tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais vadovais ............... 67
18 pav. Emocinio ir kognityvinio pasitikéjimo rezultaty palyginimas.........cccocceeeeerriiieeeiniiieeeenineennn. 69
19 pav. Lyderystés itakos organizaciniam pasitikéjimui saveikos patikrintas tyrimo modelis .............. 80



[VADAS

Temos aktualumas

Tiek lyderysté, tiek organizacinis pasitikéjimas — abstraktiis, sunkiai iSmatuojami socialiniai
reiSkiniai. Ju neimanoma tiksliai iSmatuoti intensyvuma isreiskiant skaiciais ar ivertinti kokiais nors
kitais matematiskai objektyviais parametrais. Taciau nepaisant tokio lyderystés ir organizacinio
pasitikéjimo koncepciju neapciuopiamumo, Sios savokos yra aktyviai nagriné¢jamos akademiniuose
diskursuose apie organizacijyu veiklos efektyvuma, darbuotoju savijauta organizacijoje, imoniy
sekminguma.

Esami lyderystés tyrimai rodo (Appleby 2003, Goleman ir kt. 2007, Pferrer, 1996, Grint, 2005),
jog lyderis, visy pirma, pasiZzymi gebéjimu ijtakoti, suburti Zmones — jis nurodo organizacijos
darbuotojams krypti, suvienija, motyvuoja ir ikvepia juos. Lyderio efektyvumas susijes su lyderio
asmenybe, jo moralumu bei integralumu. Apskritai, efektyvus lyderis geba taip panaudoti emocing
itaka ir motyvuoti darbuotojus, kad jie savo noru ir su dideliu entuziazmu siekty bendry organizacijos
tiksly.

D. Goleman ir kt. (2007) pabrézia, jog lyderis yra emocinis grupés vadovas ir pazymi, jog
,pirmieji zmonijos lyderiai — gen¢iy vadai ir Samanai — pelnydavo pripazinima dazniausiai todél, kad ju
lyderysté buvo itikinama, patraukli emociskai.“ (p. 5). Lyderis privalo nuolat kontroliuoti ir valdyti
pavaldiniy emocijas ir atsizvelgdamas 1 jas, juos atitinkamai motyvuoti (Giuliani 2006, p. 11, 128-133).
Tinkamai motyvuojami darbuotojai yra labiau sutelkti ir link¢ siekti bendro tikslo. Kitaip tariant,
lyderis organizacijoje geba vadovauti taip, kad zmonés biitu motyvuoti siekti organizacijos tiksly.
Organizacijos tiksly siekimas yra bendradarbiavimas, komandinis darbas. [vardijama, jog viena i
motyvaciju bendradarbiauti yra pasitikéjimas. Pasitikéjimas tarp individy ir grupiy organizacijose yra
labai svarbus aspektas ilgalaikiam organizacijos stabilumui. (Mollering ir kt., 2004)

Pasitikéjimas yra svarbus bruozas organizacijose. Pasitikéjimas organizacija tam tikra prasme
motyvuoja darbuotojus. Darbuotojy pasitikéjimas vadovybe bei kolegomis salygoja komandos dvasia ir
stipry komandinio tikslo siekima. (Den Hartog, 2002). Pasitikéjimas ir jo pasekmes, tokios kaip
lojalumas jmonei, yra svarbis teigiamy darbo elgesio ir organizaciniy rezultaty kontekste.
Pasitikéjimas tarp individy ir grupiy organizacijose yra labai svarbus aspektas ilgalaikiam organizacijos

stabilumui bei vystymuisi. (Mollering ir kt., 2004). Teigiama, jog jei darbuotojy organizacinis



pasitikéjimas imone mazg€ja, viena i$ priezasCiy iSskiriami netinkami lyderio sprendimai. (Springett,
2004)

Mokslininkai, tyrinéjantys lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo konstruktus, nekvestionuoja,
ar Sie veiksniai yra svarbiis ir naudingi organizacijai realybéje, jos kasdieniniame funkcionavime.
Pladiai pripazistama (Robbins, 2006, Mesick, Bazerman, 1996 ), kad organizacijos lyderis tiesiogiai
veikia organizacijos efektyvuma. Lyderysté ir organizacinis pasitikéjimas, kaip socialiniai elementai,
daro itaka organizacijos sékmei ir produktyvumui. Atsizvelgiant i tai, darbo aktualuma salygoja
Lietuvos skyrimas prie zemo pasitikéjimo visuomeniy (Pucétaité, Lamsa, 2010). Daugelio Lietuvos
organizacijy ir apskritai ekonomikos pastaryjy mety praradimai leidZia daryti prielaida apie smukusi
organizacinio pasitikéjimo lygi.

Literatiiroje tiek lyderystés, tiek organizacinio pasitikéjimo fenomenai yra pripaZinti kaip
svarbiis efektyviam organizacijos funkcionavimui, lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo veiksniai
yra itin aktualiis tiek teoriniu, tiek praktiniu pozitiriu — imonés nepakankamai atkreipia démesi | minéty
fenomeny svarba, ir todél Sie veiksniai lieka atviri akademinéms analizéms bei tyrin¢jimams.

Lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo tyrimas informaciniy technologiju imonése atskleis
situacija Lietuvoje biitent IT srityje dirban¢iose organizacijose - kiek lyderysté salygoja organizacini
pasitikéjima. Lietuvoje informaciniy technologiju imoniy paklausa didéja kaip ir visame pasaulyje —
pereinama prie automatizuoty verslo valdymo sistemy, kurios optimizuoja jmoniy veikla, taupo kastus,
gerina organizavimo galimybés. Kadangi lyderysté ir atitinkamai organizacinis pasitikéjimas daro itaka
organizacijy produktyvumui bei finansiniams rezultatams, (Joseph, Winston, 2004, Chathury 2008)
tvertinti IT imoniy situacija organizacijy viduje ir bendrai Lietuvoje yra aktualus klausimas, kuris néra

1$samiai iStirtas.

Problema

Lyderysté ir organizacinis pasitikéjimas — svarbiis organizaciniai reiSkiniai, kuriy nebuvimas ar
trikumas tam tikra dalimi salygoja neefektyvia organizacijos veikla, tuo paciu veikiama ir Salies
ekonomika. Nepaisant auksto kiekvieno konstrukto atskirai iStyrimo lygio, akademiniy darby apie
lyderystés sasajas su organizaciniu pasitikéjimu informaciniy technologijuy organizacijy srityje, kuris
yra kaip vertybé turinti ekonomines pasekmes, néra gausu. Tad mokslas stokoja darby apie Siuos
rySius, praktiSkai néra {jvertintas galimas $iy reiSkiniy panaudojimas organizacijos veiklos

optimizavimui.



Problemos iStyrimo lygis

Lyderysté kaip konstruktas bei jos principai jvairiuose kontekstuose yra nemazai nagrinéti.

(Appleby, 2003, Goleman ir kt., 2007, Giuliani, 2006, Ruvolo, 2004) Tuo tarpu abi savokas — biitent

lyderyste bei organizacini pasitikéjima apima tik nedaugelis autoriy. (Joseph, Winston, 2005, Burke ir

kt. 2007, Casimir ir kt. 2005). Pasitiké¢jimo kaip organizacijos stabilumo rodikli daugiausia tiria

uzsienio autoriai. (Scandura, Pellegrini, 2008, Den Hartog, 2002, Mollering ir kt., 2004).

Darbo objektas

Lyderystés ir organizacinio pasitik€¢jimo santykis organizacijoje.

Darbo tikslas

[vertinti organizacijos lyderiy daromg jtaka organizaciniam pasitikéjimui

Darbo uzdaviniai

Siekiant iSkelto tikslo, yra sprendziami tokie uzdaviniai:

1
2
3.
4
5

IStirti lyderystés koncepcija ir jos tipus;

[Sanalizuoti organizacinio pasitik€jimo samprata;

Atskleisti teoring lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo saveika;

ISanalizuoti lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo matavimo priemones;

Remiantis teorijomis ir empiriniy tyrimy analize, sudaryti lyderystés ir organizacinio
pasitikéjimo saveikos jvertinimo modelj;

Apibudinti ry$j tarp lyderystés ir organizacinio pasitik€jimo ir remiantis modeliu,
empiriSkai iStirti lyderystés savybes bei praktikas salygojancias organizacini

pasitikéjima.

Tyrimo metodai

Siekiant kuo visapusiSkiau iSanalizuoti ir atskleisti lyderystés jtaka organizaciniam

pasitik¢jimui buvo remiamasi sisteminés analizés metodu. Tam, kad bity akademiSkai pristatyta



lyderystés koncepcijos esmé ir organizacinio pasitikéjimo samprata, visy pirma, buvo vykdoma
mokslinés literatiiros analiz¢, lyginimas.

Vykdant lyderystés tipo saveikos su organizaciniu pasitikéjimu empirini tyrima, derinami
skirtingi tyrimo metodai. Pirmajame empirinio tyrimo etape, siekiant suzinoti kaip lyderystés tipas
nulemia organizacinio pasitiké¢jimo lygi, naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketavimas
naudojant klausimyna. Apdorojant empirinius duomenis naudotas loginis ir grafinis modeliavimas,
statistiné analizé.

Antrajame tyrimo etape naudotas kokybinis interviu: pasitelktas pusiau struktiiruoto interviu

metodas, kuris atsaké 1 klausimus kaip tam tikras lyderystés tipas salygoja organizacinj pasitikéjima.



1 LYDERYSTES IR ORGANIZACINIO PASITIKEJIMO TEORINIAI
ASPEKTAI

Siekiant akademiskai pristatyti lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo samprata, Siame skyriuje
pateikiama {vairiy moksliniy straipsniy analizé, lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo temomis.
Nuodugniai pristatyti lyderystés samprata pateikiama lyderystés koncepcijos skyrius ir pristatomi
vykdyti lyderystés fenomeno tyrimai. Literatiiros analizéje organizacinio pasitikéjimo tema siekiama
kuo pvairiapusiSkiau pristatyti Sios koncepcijos reikSmg ir svarba organizacijai teoriniu aspektu.

Norint sékmingai veikti organizacijose pasitikéjimas tampa labai svarbi salyga, tod¢l norint
geriau suprasti §ia savoka minétame skyriuje pateikiami teoriniai organizacinio pasitik€jimo aspektai ir

analizuojama organizacinio pasitikéjimo svarba organizacijai teoriniu aspektu.

1.1 Lyderystés koncepcija

[Ssamus lyderystés sampratos aiSkinimas pateikiamas nagrin€jant literatiiroje pristatoma
lyderystés koncepcija. Siekiant iStirti ir pristatyti iSsamu lyderystés koncepcijos aiSkinima, pateikiami ir
jau vykdyty lyderystés fenomeno akademiniai tyrimai ir jy rezultaty apzvalga. Tai pagris analizuojamo
reiSkinio kompleksiSkuma. Susipazinimas su vykdytais lyderystés tyrimais, ju kryptimis, prielaidomis
bei pagrindinémis iSvadomis jgalins identifikuoti esmines lyderio charakteristikas. Analizuojant
lyderystés fenomeno tyrimus, iSskiriami skirtingi poziiiriai { lyderyste, pagrindiniai ju bruozai bei
palyginimas.

Lyderysté apibudinama kaip abipusis procesas mobilizuojantis zmones su tam tikrais motyvais,
vertybémis, skirtingais ekonomiskai ir politiskai, konflikto ir varzymosi kontekste tam, kad igyvendinti
lyderio ir pasekéju tikslus. (Barker, 1997).

Vienas i§ pagrindiniy elementy, itraukiamy i beveik visus akademinius samprotavimus
lyderystés tema — jtaka. Sis aspektas lyderystés tyrinéjimy kontekste vaidina itin svarby vaidmeni ir
neretai yra laikomas atskaitos taSku, formuojant lyderystés samprata. Bendrai kalbant, lyderysté
paprastai gali biiti apibiidinta kaip lyderio gebéjimas daryti jtaka kity individy elgesiui. (Fullan, 1998)
Tapatus ir A. Seiliaus (1998) apibrézimas: ,,lyderiavimas yra procesas, kurio déka vienas asmuo daro
taka kitiems grupés nariams.“ (p. 153). J. Robertsas (2006) pazymi, jog mokéjimas jtikinti —
svarbiausia aiSkiai iS§skiriama lyderio savybé (p. 286). Burns, pristatydamas lyderystés dimensija,
akcentuoja, kad lyderiai daznai ne tik skatina savo sekejus siekti tikslo, bet ir siekia keisti savo

pavaldiniy vizijas ir tikslus. (Butkevi¢ien¢ ir kt., 2009)



Itaka ivardijama kaip svarbiausia lyderystés salyga. Atitinkamai, gebéjimas daryti itaka ir taip
paveikti zmoniy elgesi skirtingomis galios iSraiSkomis yra svarbiausia lyderio charakteristika. Todél
daroma iSvada, jog asmuo, kuris neturi geb&jimy daryti itakos kity zmoniy elgesiui néra ir negali biiti
laikomas lyderiu.

»Be zmoniy, kuriems reikia vadovauti, visos vadovo kaip lyderio savybés yra nickam
nereikalingos.* (Stoner ir kt., 2006, p. 459). Dar vienas esminis momentas iSskiriamas lyderystés
tyringjimy srityje yra tai, jog zmonés yra biitini atsirasti lyderystés apraiskoms. Zmonés, pakliistantys
vienam asmeniui ir daZniausiai suvokiantys, jog tai daro savo noru yra vadinami paskéjais. Pasekéjy
buvimas yra lemiamas veiksnys, kitaip lyderis ir apskritai lyderysté neegzistuoty. Adekvaciai ir
pasekéjai nebiity i§skiriamas kaip konceptas be savo lyderio.

I$skiriama, jog lyderio gebéjimas daryti jtaka néra tik jo asmeniné savybé ar individo
charakteristika. Anot P. JuceviCienés (1996) ,lyderiavimas iSreiskia grupéje pripazinto Zmogaus —
lyderio veikla telkiant zmones uzsibréztam bendram veiklos tikslui pasiekti.* (p. 168).

Vadinasi, bendras tikslas yra kaip dar vienas esminis momentas lyderystéje. Lyderis, turédamas
pasekéjus nukreipia juos atitinkama veikla dél bendro tikslo. J. Kvedaravicius (2006) teigia, jog
»lyderis nuolat sugeba sintezuoti, suorganizuoti, sutelkti i viena vieta reikiamus isteklius, objektus,
zmones, idéjas ir visa tai sujungti vienam tikslui.“ (p. 354). Pasak S. Stoskaus ir D. Berzinskienés
(2005) “lyderiavimas pasireiSkia visy pirma vadovo sugebéjimu sutelkti zmones seékmingiems tikslams
realizuoti.” (p. 160).

Identifikuotos dvi lyderio charakteristikos (gebéjimai) — jtaka ir jos naudojamas siekiant
nukreipti pasekéjus bendro tikslo siekimui. Siuos elementus P. G. Northouse (2009) laiko esminiais
lyderiui akcentuodamas, jog ,lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka Zmoniy
grupei, kad pasiektas bendras tikslas.” (p. 15). Kitaip tariant, jtakos darymas yra neatsiejamas nuo
bendro tikslo siekimo lyderystés koncepto tyrimuose. Bendras tikslas, pasitelkiant lyderio gebéjima
daryti itaka, pasekéjams pristatomas kaip vieninga ju paciy vizija.

Akcentuojama tai, jog butent laisvos valios vertinimo momentas pasekéju atzvilgiu yra
i8skirtinis. Kitaip tariant, pasekejai veikia vieninga kryptimi laisvanoriskai pasirinkdami ir nors 1§ tiesy
jie yra veikiami lyderio jtakos ir elgiasi pagal lyderio numatyta veikla ir turima tiksla. Sakalas ir kt.
(2000) pabrezia laisva valig lyderystés koncepcijoje teigdamas, jog ,lyderiavimas — tai mokéjimas
padaryti jtaka Zmonéms arba Zmoniy grupéms, kad jie savo valia siekty organizacijos tiksly.” (p. 35).

J. Kasiulis bei V. Barvydien¢ (2001), teigia, jog ,lyderiavimas yra nepriverstinés itakos

naudojimas, bandant kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla, kad biity pasiektas tikslas.“ (p. 7). Sie
10



autoriai, kaip ir E. Paulaviciiité (2007) akcentuoja nepriverstinés itakos naudojima pasekéju veiklos
nukreipimui bendry tiksly link. SavanoriSko pasirinkimo aspektas informatyviai parodo, jog efektyvia
lyderyste labiau pripazistama ne prievarting, o gebanti nukreipti tam tikra linkme konkreciy tiksly
pasiekimui su laisvo pasirinkimo suvokimu.

Lyderystés fenomeno tyrimy iSvadose vis labiau akcentuojama neprievartiné jtaka, kuri yra
prieSingybé bausméms, apribojimams, sankcijy taikymams ir kitoms prievartinéms poveikio
priemonéms. Tod¢l zvelgiant i§ Sios perspektyvos, autoritariniai lyderiai suvokiami kaip netinkamai
naudojantys itaka savo tiksly siekimui. Anot J. Kvedaravi¢iaus (2006), ,,lyderis visy pirma — tai ne
despotas, jis jokiu biidy nenaudoja despoto metody.“ (p. 354). Galima teigti, jog lyderis turi daryti
neprievarting itaka nukreipiant pasekéjus jo norima linkme tiksly pasiekimui.

Svarbus momentas, atsirandantis po S$iy izvalgy, yra Zmoniy motyvacija veikti siekiant
patenkinti poreikius. ,,Motyvacija yra noras kazka padaryti ir ji lemia veiksmo galimybé patenkinti
poreiki.“ (Robbins, 2006, p. 66). Lyderystés tyrinéjimuose, motyvacija uzima svaria vieta, nes tik
motyvuoti Zmonés veikia efektyviausiai, siekdami patenkinti savo poreikius. Kaip nurodo A.Sakalas ir
kt. (2000), “motyvavimui labai svarbus Zmogaus poreikiy ir ju salygojamy vertybiy supratimas.*

Teigiama, jog lyderiai nurodo krypti, o paskui motyvuoja kitus patikéti ja ir jos laikytis.
(Ellemers ir kt. 2004). Motyvavimas jvardijamas kaip viena i$ galimybiy laisvanoriSkai sutelkti Zzmonés
vieno tikslo siekimui. Kitaip tariant, lyderis, pasinaudodamas gebé¢jimu ijtakoti Zzmones, juos
motyvuodamas pasiekia efektyviy rezultaty, nes pasekéjai stengiasi dél lyderio iSskirto tikslo, kaip dél
savo.

Kaip teigia V. Barvydien¢ ir A. Skarzauskiené (2005), ,,vienas svarbiausiy lyderystés aspektu
yra sugebéjimas suburti ir jkvépti savo pasekéjus.” (p. 10). Nors §i savoka labai reliatyvi, ji aiSkiai
akcentuoja jau minéta lyderio gebéjima suburti zmones vardan bendro tikslo, juos motyvuojant bitent
emociskai. Tai labai specifiné lyderio savybé ir dazniausiai labiau pajuntama nei realiai pamatoma ar
apskai¢iuojama.

Kaip ir empiriniy tyrimy daroma i8vada, kurioje teigiama, jog emociniai igiidziai daznai leidzia
pasiekti geresniy rezultaty, nei patirtis, iSsilavinimo lygis, aukStas intelekto koeficientas ir kt.
(Kupréniene, 2007, p. 7). Taip iSgryninama dar viena isskirtiné lyderio charakteristika — sugebéjimas
motyvuoti emociskai. Si savybeé i lyderystés koncepcija jtraukia emocija, kuria aikiai jzvelgti skirtingy

lyderiy tipuose yra sunku.
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1 lentelé Skirtingy autoriy lyderystés apibrézimai

Aspektai
Autorius Lyderystés samprata Itaka Pasekéjai | Bendras | SavanoriSkumo
tikslas elementas

T. Lucey, 1991, p. Lyderysté — lyderio gebéjimas daryti + + - -
121 itaka kity individy elgesiui.
Seilius, 1998, p. Lyderiavimas — procesas, kurio déka + + - -
153 vienas asmuo daro itaka kitiems grupés

nariams.
J. Kvedaravicius, Lyderysté — procesas, kuomet lyderis + + + -
20006, p. 354 sintezuoja, suorganizuoja, sutelkia i

viena vieta reikiamus isteklius, objektus,

zmones, idéjas ir visa tai sujungia

vienam tikslui.
P. G. Northouse, Lyderysté — procesas, kurio metu vienas + + + -
2009, p. 15 asmuo daro itaka zmoniy grupei, kad

biity pasiektas bendras tikslas.
Sakalas ir kt., 2000, | Lyderiavimas — tai mokéjimas padaryti + + + +
p. 35 itaka Zmonéms arba Zzmoniy grupéms,

kad jie savo valia siekty organizacijos

tiksly.
N. Chmiel, 2005, p. | Lyderysté — tai procesas, kurio metu + + + -
268 individualus zmogus daro jtakg grupés

nariams, kad biity jgyvendinti grupés ar

organizacijos tikslai.
R. Kreitner, 1995 Lyderysté — procesas, kurio metu + + + -

individas (lyderis) suburia kitus

individus (sekéjus, pavaldinius) siekti

bendro tikslo.
K. Jaskyte, A. Lyderysté — lyderio naudojama praktiky - + + +
Kisieliené, 2006, p. | visuma, skirta santykiy tarp jo ir
27 pasekéjy, kurie savaime motyvuoja

siekti bendros vizijos, vystymas ir

palaikymas.
Saltinis: sudaryta autorés.

Ivertinus skirtingas lyderystés savokas, galima iSskirti esmines lyderiui biidingas

charakteristikas. Be svarbiausios lyderiui biidingos savybés — gebéjimo daryti jtaka, ji papildoma
bendro tikslo siekimu, t.y. pasekéjai veikia lyderio itakoje dél bendro tikslo, kuri suvokia kaip svarby ir
jiems patiems. Taip pat, emocinis motyvavimas budingas efektyviam lyderiui, kuris savo tiksly
pasiekia ne per prievarta, bausmes, ar pinigini atlygi, o etinémis - emocinémis motyvuojanciomis
priemonémis, kuomet pasireiSkia pasekéjuy laisvanoriSkas pasirinkimas ir veikla. Toks lyderis
tvardijamas kaip etinis, nes savo tiksly pasiekimui pasitelkdamas emocija ir i§ tiesy rupindamasis

pasekéjais, nukreipia juos tam tikra linkme.
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Lyderiais neretai tampama ir be organizacijos valios (Seilius, 1998, p. 153). Dél to organizacijy
praktikoje galima stebéti ir tokiy pavyzdziy, kuomet tikrasis organizacijos lyderis neturi formalios

valdZios.

2 lentelé Lyderio bruozai

LYDERIS

Orientacija | ateiti - Vizija
- Nukreipimas
- Motyvavimas

- Palaikymas

- Vienijimas

Socialiné jtaka

Poky¢iai, dinamika

Saltinis: adaptuota pagal Masiulis, Sudnickas, 2007, p. 175; Northouse, 2009, p. 21.

,Lyderis yra tas, kuriuo kiti seka laisvu noru‘ (Masiulis, Sudnickas, 2007, p. 174). Kitaip tariant,
jei lyderystei buidingas savanoriSkumo aspektas, kuomet lyderio jtaka individams lemia savo noru
atlieckama veikla. Tod¢l galima teigti, kad ,,lyderiavimas kyla i§ socialinés jtakos proceso. (Kasiulis,
Barvydieng, 2001, p. 7).

Nepaisant to, kad lyderystés savoka yra problematiska, sunkiai konkretizuojama, galima teigti,
jog ji yra tiesiogiai susijusi su motyvacija bei zmogiskaisiais iStekliais. Lyderiavimas - tai sugeb¢jimas
paveikti zmones, suvienyti ir motyvuoti juos bendriy tiksly siekimui. (Appleby, 2003)

Kaip teigia K. Masiulis ir T. Sudnickis (2007), ,lyderysté jgalina Zmones priartéti prie savo
maksimaliy galimybiy riby*“ (p. 174). Pasak P. G. Northouse, ,,lyderiai kei¢ia Zmoniy mastyma apie tai,
kas imanoma“. Geb¢jimas jtikinti supanius Zmones pasitikéti savo jégomis, atskleisti ju neatrastas
gerasias savybes ir geb&jimus, nukreiptus vieningo tikslo link- yra lyderiavimo isskirtina savybe.

Lyderis pasitelkdamas jtaka ir motyvacini aspekta maksimaliai padidina pasekéjy nora veikti ir
gerinti organizacijos rezultatus siekiant organizacijos tikslo, kas jvardijama kaip vizija. Sis terminas

reiskia, jog yra siekiama kardinaliai pakeisti esama situacija i geraja pusg. Teigiama, jog pasekéjai
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vizija sieja su lyderiu labiau tuomet, kai skirtumas tarp esamos situacijos ir vizijos yra didesnis.
(Robbins, 2006, p. 180)

Vizija, tikslai- tai uzuomina i buisimaji laika. [ tai, kas laukia ateityje, Zvelgiant i§ dabarties tasko.
Biitent | biisimaji laika orientuojasi lyderis. Pastebima, kad ,,lyderis zvelgia { pasauli ne per plyseli, —
mato ji erdviskai ir integruotai.” (Kvedaravi¢ius, 2006, p. 355). Lyderis sugeba numatyti biisimas
tendencijas, poreikius, izvelgti potencialias problemas. Visa tai leidzia tinkamai ir laiku pasirengti
galimiems nesklandumams organizacijoje.

Svarbiausia lyderystés funkcija — sukelti pokyCius ir judéjima. (Northouse, 2009, p. 20).
Lyderio funkcija yra nurodyti kryptis veikti ir motyvuoti idant biity {vykdyti organizaciniai pokyciai.
Lyderis skatina, motyvuoja ir pakreipia atitinkama veiklos kryptimi. Lyderis yra matomas kaip kiiréjas.

Teigiama, jog zmonés seka paskui lyderi, lyderis sutelkia, lyderis padeda organizacijai pasiekti
tiksly, lyderis organizacijoje gali buti zmogus, galintis daryti jtaka kitiems. Teigiama, jog lyderiai
uzpildo organizacijos struktliros neiSbaigtumo spragas, bei sujungia struktiriniy padaliniy veikla. Ne
tik siekia iSlaikyti organizacijos viding dinamika, bet ir apriipina iStekliais organizacija besikeic¢ianc¢ioje
aplinkoje. Lyderiai padeda naujam personalui socializuoti ir adaptuotis organizacijoje. (Ruvolo, 2004)

,Lyderiauti galima formaliai, t. y. turint deleguota valdzia, kuri akivaizdziai didina daroma
itaka. Tuo tarpu neformalis lyderiai inicijuoja tam tikrus veiksmus, taciau tokios pacios valdzios, o tuo
paciu ir itakos jie neturi.” (Appleby, 2003, p. 197).

Todél apibendrinus galima teigti, kad lyderis — daro emocing itaka motyvuodamas ir taip

pasekéjus paskatina imtis savanoriskos veiklos dél bendry tiksly.

1.2 Lyderystés fenomeno teorijos

Didziausia dalis lyderystés tyrimuy, dazniausiai yra priskiriami vienam i$ trijy klasikiniy pozitriy {
lyderyste, pagal tai i ka jie koncentruojasi: biidingy bruozuy, elgesio (bihevioristiniam) ar situaciniam
(atsitiktinumy) pozitiriui. Visy Siy krypc€iy lyderystés moksliniy tyrimy duomenys kartu sudaro proceso
samprata, kuris yra daug sudétingesnis negu populiariose knygose apie lyderyst¢ pateikiamas

supaprastintas pozitris. (Northouse, 2009, p. 13).
1.2.1 Budingy bruoZy porziiris j lyderyste

Ankstyvyju lyderystés studiju autoriai tyré ir bandé iSskirti asmenines tikry lyderiy savybes, t.y.
jiems budingus bruozus. Nors tokio tipo akademiniai tyrinéjimai buvo pradéti palyginus neseniai,

lyderio asmenybe domimasi nuo neatmenamy laiky. ,,Savo pozitri, koks turéty biiti lyderis, yra pateikg
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Platonas, Aristotelis, Machiavelli ir daugelis kity daugiau ar maziau zZinomy mastytoju.“ (Masiulis,
Sudnickas, 2007, p. 180-181).

Pirmieji lyderystés tyrinétojai laikési pozidirio, jog lyderis turéty pasizyméti tam tikrais
iSskirtiniais asmenybés bruozais. (Appleby, 2003, p. 198). Bruozy teorijos atstovai mano, kad lyderius
galima iSskirti i§ kity zmoniy pagal bruozus. Tai leido daryti iSvada, jog Zinant Siy igimty lyderio
savybiy rinkinj, kiti individai gali stengtis jas iSvystyti ir iSsiugdyti mokydamiesi bei dirbdami.

Bandymai identifikuoti konkrecius bruozus parodé, jog lyderiai i$ tiesu yra didesni ekstravertai,
principingesni, labiau pasitiki savimi, nuodugniai iSmano srit}, uz kurig yra atsakingi, ambicingesni,
ryztingesni, atkaklesni, energingesni, prisitaikantys prie situacijos ir kt. Taciau daugeliui Zmoniy, kurie
néra lyderiai, yra budingos §ios asmeninés savybés bei bruozai. Tuo tarpu individams, pripaZistamiems
kaip lyderiai, nepasizymi minétomis charakteristikomis. ISskiriama, jog uzéme lyderio pozicija,
individai automatiskai labiau pasitiki savimi ir suvokia savo vertg, todé¢l Siuos pozymius kai kuriais
atvejais tikslinga matyti kaip rezultatus, o ne priezastis. (Stoner ir kt., 2006, p. 460).

Pagal D.Manno 1959 metais atlikta lyderystés tyrimy analizg, ir i§vadas, nei vienas asmenybés
bruoZas néra ir negali buti iSskirtinis lyderio bruozas (Kasiulis, Barvydiene, 2001, p. 133). Todel
zmogus negali biiti laikomas lyderiu turédamas koki nors bruoza, aplinkiniy laikoma kaip lyderiui
bidinga.

Bandyta tirti efektyvius ir neefektyvius lyderius ir iSsiaiskinti jiems biidingus bruozus. Taciau
tiksliis sékmingam lyderiui biidingi bruozai nebuvo iSskirti, nes reikalaujamas apibréztumas ir
konkretumas neapibrézé jokiy bruozu kaip budingy tik sékmingam ar nes¢kmingam lyderiui. ,,Buvo
atlikta tukstanciai tyrinéjimy, paremty eksperimentais, taciau liko neaisku, kuo lyderis skiriasi nuo ne
lyderio ir, kas yra dar svarbiau, kuo skiriasi efektyvus lyderis nuo neefektyvaus lyderio.” (Bennis,
Nanus, 1998, p. 20).

Biudingy bruozy teorija buvo kritikuojama, nes tapimo lyderiu nepaaiSkina vien konkreciy
asmeniniy bruozy tur¢jimas. Remiantis Siuo argumentu, teorijos kritika apémé ir tai, jog siekiant
i8gryninti lyderiui biidingus bruoZzus, buvo neatsizvelgiama i individualy kiekvieno Zmogaus, laikomo
lyderiu, elgesi bei pasirinkimus. Teigiama, jog jei asmenybé turi atitinkamus bruozus, yra didesné
tikimybe, kad jis taps efektyviu vadovu, tadiau Sis Zmogus vis vien privalo imtis teisingy veiksmuy.*
(Robbins, 2006, p. 169). Reiskia, jog asmeninis elgesys yra neatsiejamas nuo lyderio bruoZy turéjimo

ar netur¢jimo.
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1.2.2 Elgesio (biheivioristinis) pozitris j lyderyste

Lyderio elgesio tyriné¢jimai pavaldiniy ar pasekéjy atzvilgiu pradéti tyrinéti kaip biidingy bruozy
teorijos kritikos papildymas (Smaliukiene, 2008, p. 35). Akademikai tyrin¢jantys elgesio itaka
lyderystei, akcentuoja konkrety lyderiams buidinga elgesi bei naudojamas vadovavimo technikas. Todél
81, elgesio, kitaip biheivioristing lyderystés tyrinéjimy kryptis koncentruoja démesi i efektyviy lyderiy
elgsena, o ne i ju asmenines savybes. Kitaip tariant, siekia iSsiaiSkinti koks elgesys yra budingas
efektyviam ar neefektyviam lyderiui.

Elgsenos tyrimai buvo vykdomi ivairiomis dimensijomis: lyderio uzduociy paskirstymas,
bendravimas su pavaldiniais, pasekéjy motyvavimo aspektai, ju paciy uzduoc€iy atlikimas ir kt. (Stoner
ir kt., 2006, p. 462). Eksperimentais buvo siekiama praktiSkai atsakyti, kokie yra esminiai lyderio
elgsenos komponentai. Tai buvo siekiama i$siaiSkinti, nes manyta, jog ,,jei yra konkretus, budingas
lyderiams elgesys, tada ymanoma iSmokti vadovauti — galima sukurti programas, ugdanc¢ias Zzmoniuy,
kurie nori tapti efektyviais lyderiais, elgesio normas.* (Robbins, 2006, p. 169). Kitaip tariant egzistavo
nuomong, jog zmogus, zinodamas lyderio elgesio modelius ar taisykles, ju iSmokgs ir laikydamasis gali
tapti lyderiu.

Anot D.M.Messick, ,lyderystés stiliy tyrimais konstatuota, kad yra du pagrindiniai lyderio
elgesio tipai: 1 uzduoti ir | santykius su darbuotojais orientuotas elgesys®. Lyderysté gali reikstis tiek
per lyderio elgesi orientuota i uzduoti, tiek | santykius. Svarbu pazymeéti, jog efektyviai lyderystei
bitinas Siy dvieju elgesio tipu derinimas. Galima teigti, jog lyderis su vienais darbuotojais turi biiti
gana konkretus, nurodyti jiems krypti ir paskatinti veikti, kitaip tariant, naudoti { uzduoti orientuota
lyderystés stiliy. Tuo tarpu kitiems labiau reikalingas palaikymas, paskatinimas ar tiesiog zmogiSka
globa, t. y. { santykius orientuota lyderysté. (Messick, Bazerman, 1996). Si idéja, lyderystés sampratai
yra fundamentali, nes paaiskéjo, jog lyderysté gali reikstis tiek per lyderio elgesi orientuota i uzduoti,
tiek 1 santykius (Northouse, 2009, p. 75-76).

Pagal bihevioristines teorijas, lyderiai vadovavimo stiliy ar tam tikra savo elgsena dazniausiai
renkasi priklausomai nuo atitinkamos situacijos. Taciau biheivioristinis poziliris praktiSkai neatsizvelge
i su situacija susijusius veiksnius, ir todél jis buvo labiausiai kritikuojamas. Si kritika leido formuotis

naujam lyderystés tyrimy blokui ir pradéti lyderystg tirti situaciniu poziiiriu.
1.2.3 Situacinio modelio poZiiiris i lyderyste

Situacinio modelio Salininkai teigia, jog situacijos jvertinimas lyderystés tyriné¢jimuose yra

svarbus momentas, nes lyderio skirtingi elgesio modeliai yra efektyviis skirtingose situacijose.
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Argumentuojama, jog vienodas lyderio elgesys yra skirtingai vertinamas ir efektyvus skirtingose
situacijose (Masiulis, Sudnickas, 2007, p. 194). Teigta, jog lyderystés efektyvumas yra salygojamas
skirtingy faktoriy, ivardijamy kaip lyderio pozicija, uzduociy specifika, darbo grupés modelis ir kt.
Autorius Fiedleris pirmasis sukiiré modelj, aiSkinanti lyderyste per situacijas. Jis laikomas $io,
situacinio, poziiirio i lyderystg pradininku. Fiedlerio sukurtas modelis apima lyderio vadovavimo stiliy,
pavaldiniy santykius, uzduociy struktiira ir lyderio galia pagal pareigas. Teigiama, jog nuo $iy aspekty

priklauso visos grupés veiklos efektyvumas.

1 pav. Fiedlerio situacinis lyderiavimo modelis

MPB (maziausiai

pageidaujamas bendradarbis) —

lygis aukstas

[ santykius orientuotas lyderis / \

[ uZduotj orientuotas lyderis

MPB lygis Zemas

geri prasti
Lyderio ir nariy santykiai
strukttiruota nestrukttiruota struktiiruota nestruktliruota
Uzduociy struktiira
stipri silpna stipri silpna stipri silpna stipri silpna
Lyderio pareigybés galia
1 2 3 4 5 6 7 8

Saltinis: adaptuota pagal: Tokarski, 1997, p. 115.

Fiedleris sieké konkretizuoti lyderiavimo stilius ir tam sudaré klausimyna, kurio esmé —
i8siaiSkinti taip vadinama maziausiai pageidaujama bendradarbi (MPB klausimynas). Jame
pateikdamas SeSiolika skirtingy budvardziy ir ju antonimy, autorius lyderiy pras¢ apibidinti
bendradarbi, kuris yra nemaloniausias darbui kartu. Klausimyne buvo pateikiami tokie biidvardziai

kaip malonus/nemalonus, i{domus/nuobodus ir pan.
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Autorius buvo tikras, jog lyderiy pateikti atsakymai i klausimyna labiau apibiidina ne ju
vertinamus zmones, o juos pacius. (Robbins, 2006). Buvo keliama mintis, jog salyginai atlaidziai ir
palankiai vertinantis maziausiai pageidaujama bendradarbi lyderis yra labiau orientuotas { Zmones, i
tarpasmeninius santykius ir bus labiau atidus savo vadovaujamiems pavaldiniams (MPG lygis aukstas).
Tuo tarpu kritiSkai ir neigiamai nepageidaujama kolega vertinantis lyderis yra laikomas orientuotu {
uzduoti bei uzduoties atlikima (MPG lygis zemas). Kitaip tariant, lyderiai, gerai vertinantys ju
nepageidaujamus kolegas, labiau bus linkg vertinti ir aukstinti tarpasmeninius santykius, pavaldiniy
savijauta ir pan.

Toliau Fiedleris analizavo veiksnius, susijusius su aplinkybémis. Aplinkybés, Fiedlerio
sukurtame modelyje atlieka svarby vaidmenyi, dél to buvo iSskirti trys situaciniai aspektai:

- Lyderio ir nariy santykiai — parodo pavaldiniy pasitik€jimo, paramos, pagarbos, lojalumo savo
vadovui lygi;

- UzZduociy struktiira — nusako, kiek procediiros, uzduotys, reikalavimai yra aiskis, struktiiruoti;

- Lyderio pareigybés galia — nusako lyderio galia bausti bei skatinti ar vertinti pavaldinio
veikla.

Pagal Siuos situacinius kintamuosius, lyderio ir nariy santykiai vertinami kaip puikis ir labai
blogi; uzduotys skirstomos | menkai arba stipriai struktiiruotas; o lyderio pareigybés galia gali biiti
vertinama kaip silpna ar stipri. Taipogi visose Siose situacijose galimas vidurio variantas. Situacija yra
laikoma tuo palankesne, kuo aukstesnis yra minéty triju kintamyju lygis.

Pagal F.E.Fiedlerio sudaryta modeli, lyderiai, kurie yra orientuoti { uzduotj, efektyviausiai veikia
palankiose situacijose (1, 2, 3), bei nepalankiausiose situacijose (8). Lyderiai, skiriami prie orientuoty
1 santykius, efektyviausius rezultatus parodo vidutinio palankumo situacijose (4, 5, 6, 7) (1 pav.)
(Tokarski, 1997, p. 115).

Anot F. E. Fiedlerio, dé¢l lyderiy nelankstumo, yra neefektyvu bandyti pritaikyti konkrety
vadovavimo stiliy prie skirtingy situacijy, todél valdymo stilius geriau vertinti kaip nekintamus, t. y.
orientuotus arba { Zzmones, arba orientuotus i uzduotis. (Chemers ir kt., 1993) Tai suponuoja id¢ja, jog
jei vadovas yra 1 uzduoti orientuotas, o atitinkamoje situacijoje yra reikalingas vadovaujanti posta
uzimantis zmogus kuris biity orientuotas i santykius, reikia keisti arba vadova arba keisti situacija, kad
vykdoma veikla biity kiek imanoma efektyvesné. (Antoine, 2005).

Lyderysté pati savaime yra pagrista etiSku elgesiu o, F. E. Fiedlerio {vardintieji | santykius
orientuoti lyderiai i§ esmés yra etiski lyderiai. Jie kuria etiSka darbo klimata, kuris turi teigiama ry$j su

etiSku elgesiu, kadangi buvo atrasta, jog neetiSkas klimatas salygoja neetiska elgesi. (Decininck, 2008).
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Lyderyste situaciniu poziliriu taip pat aiSkina Kenneth Hersey bei Paul Blanchardo (Wang,
Knight, 1991). Jie savo modelyje akcentuoja lyderio lankstuma ir jo sugeb¢jima prisitaikyti esant
skirtingoms situacijoms. Kaip pagrindin¢ idé¢ja, iSskiriama tai, jog lyderiavimo s¢kmé priklauso nuo
lyderio gebéjimo objektyviai vertinti pavaldiniy branduma ir jo lygi, o remiantis tuo, atitinkamai rinktis
tinkama elgesio stiliy bei keisti ji, kintant pasekéjy arba pavaldiniy brandumui. Padaryta svarbi iSvada,
jog vienintelis, tinkamas visoms situacijoms, geriausias lyderystés stilius neegzistuoja. Todél Sie
autoriai (Kenneth Hersey bei Paul Blanchardo) akcentuoja, jog butent lyderis turi taikytis prie esamos
situacijos ir keisti savo vadovavimo — lyderiavimo stiliy pagal situacija. (Wang, Knight, 1991, p. 3).

Dar vienas reikSmingas lyderystés situacinio pozitrio modelis yra sukurtas autoriy Vroomo,
Yettono ir Jago. Ju sukurto normatyvinio lyderystés modelio esmé — pagalba lyderiams siekiant kuo
efektyvesniy ir kuo priimtinesniy sprendimy, ju vykdytojams.

Kaip $io tyrimo esmé, akcentuojama, jog tik itraukus pavaldinius | sprendimy pri€émima, jiems
jie bus/taps priimtinesni. Motyvacija vykdyti atitinkamus sprendimus didé¢ja priklausomai nuo jtakos ir
galios kuria turi pavaldiniai priimant Siuos sprendimus. Kitaip tariant, kuo labiau pavaldiniai bus
itraukti | sprendimy priémima, tuo labiau jie stengsis ir bus motyvuoti dé¢l Siy sprendimy jgyvendinimo
(Masiulis, Sudnickas, 2007). Atitinkamai, gebéjimas itraukti pavaldinius i sprendimus lyderiams yra
labai svarbus, nes bitent Siuo budu pavaldiniai yra skatinami ir motyvuojami dé¢l vykdomos
komandinés veiklos. Kitaip tariant, motyvacija ir paskatinimas vykdyti vadovo uzduota veikla yra
didziausia tuomet, kai pavaldinius, tai gebantis lyderis, itraukia | sprendimy priémimo procesa.

Lyderis privalo ne tik nurodyti savo pasekéjams priimtiniausia kelia, bet ir jvertinti, kad biitent
Siuo keliu einant bus pasiekiami ir pasekéju asmeniniai, ir visos komandos tikslai. Pabréziama, kad
»lyderiui svarbiausia naudoti tokj lyderystés stiliy, kuris geriausiai tenkina pavaldiniy motyvacinius
poreikius.“ (Northouse, 2009, p. 115). Daznai $is modelis yra lyginamas bei tapatinamas su Hersey —
Blanchardo sukurtu modeliu, nes tiek pirmasis, tiek antrasis akcentuoja lyderio skirtingy poveikio
priemoniy derinimo biitinuma skirtingose situacijose.

Pasak Robbins (2006), miisy supratimas apie lyderyste kardinaliai pasikeité tada, kai buvo
pradétos nagrinéti ir plétoti aplinkybiy teorijos, kuriose yra atsizvelgiama { veiksnius, priklausancius
nuo situacijy (p. 188).

Siuo metu ankstyvieji poziiriai i lyderyste, nagrinéjantys lyderio bruozus, elgesi ar situacijas vél
susilaukia akademiky démesio, taip parodant, jog Sie klasikiniai poZilriai | lyderyst¢ néra paneigti.

Todél paZzymeétina, jog analizuojant lyderystg, bei jos fenomena reikia atsizvelgti { visus klasikinius
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poziurius. Atitinkamai, Siuolaikinis lyderystés koncepcijos formulavimas yra grindziamas klasikinémis

lyderystés teorijomis.

1.2.4 Etiska lyderysté

Prie moderniyjy teorijy priskiriama charizmatinio lyderio bei etiSkos lyderystés konstruktai.
(Lashway, 1996). Charizmatiniai lyderiai savo sugeb¢jimais siekia keisti savo pasekéjus, kelia ju
vykdomy uzduocCiy svarba, vertg. ISskiriamos pagrindinés charizmatinio lyderio savybés — tai
pasitikéjimas savimi, vizijos tur¢jimas bei tikéjimas ja, nenuspé€jamas, neiprastas elgesys bei pokyciy
skatintojo jvaizdis (Greenfield, 2004). Nepaisant Siy, 1§ pirmo Zvilgsnio teigiamy savybiy,
charizmatinis lyderis organizacijoje daznai biina SaltakraujiSkas, autokratiSkas, linkes manyti, jog ju
nuomoné nekelia abejoniy ir taip atstumiantis organizacijos narius. Savo elgesiu organizacija galintis
nukreipti netinkamu keliu.

Taip pat, daznai mokslin¢je literatliroje toks lyderis, kuris stengiasi jo pasekéju labui yra
tvardijamas kaip etiSkas lyderis. Kaip teigiama Greenfield (2004) straipsnyje, etiSkas lyderis pries
prilmdamas savo sprendimus turi uZztikrinti visy suinteresuotyju gerove, kurie yra salygojami jo
sprendimy; jis turi biiti uztikrintas savo sprendimy etiSkumu. (Greenfield, 2004).

Etiska lyderysté literatiiroje (Greenleaf, 2007) siejama su “tarnaujancia lyderyste“. Tarnaujantis
lyderis apibréziamas kaip pirmiau patarnautojas su natiraliu noru tarnauti. Ir tik po to pasirinkimu
lyderiauti. Tarnaujantis lyderis skiriasi nuo lyderio tuo, jog lyderis siekia jégos ir materialiy rezultaty.

Teigiama, jog tarnaujancio lyderio fokusas yra pasekéjai ir organizaciniy tiksly pasiekimas yra
natiiralus rezultatas, atsirandantis tuomet, kai pasekéjai jaucia démesi, rupesti ir tuomet atsiranda paciuy
noras siekti organizacijos tiksly (Gregory ir kt. 2004).

Organizacijos lyderio rolé etiSkumui organizacijoje yra placiai pripazistama. (Murphy, Enderle,
1995). Etiskas elgesys, kuris prasideda jmoniy auks¢iausiy vadovy lygmenyje, ir leidziasi atitinkamai
Zemyn tarp imongés nariy, gali buti pozityvus ar neutralus. EtiSkas elgesys versle yra sukuriamas.
(Trevino, Brown, 2004). Lyderiai turi isisamoninti savo atsakomybés sritis, aiSkiai apibrézti savo etiSka
elgesi, salygojanti imonés vertybes bei iSreik$ti tai aiSkiai kaip didZiausia prioriteta. (Messick ir
kt.,1996)

Tikrasis progresas {vykdomas tik esant etiSkiems pasikeitimams jmonése salygotiems ju lyderiy.
Strateginé lyderyste, kuri yra apibréziama kaip ,,asmens sugeb¢jimas islaukti, numatyti, buti lanks¢iam,

galvoti strategiSkai ir dirbti su kitais inicijuojant pasikeitimus, kurie sukuria sékminga organizacijos
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vystymasi® turi, kaip viena i§ tiksly, iSsikelti tikslus sukuriancius etiSka klimata, kuriam esant
darbuotojai elgiasi etiSkai nesamoningai. (Thomas ir kt., 2004)

Etiskas lyderis svarbiausia sukuria bendra, aisky, visus itraukianti tiksla, kuris ivardijamas kaip
svarbiausia komandos jungiamoji dalis. (Bagley, 2003) Imonése traktuojama, jog etiskas lyderis aiskiai
ivardija organizacijos tiksla darbuotojams, kuris jiems pristatomas ir paciy darbuotoju suvokiamas kaip

esminis ir nekvestionuojamas (Springett, 2004).

1.2.5 Transformaciné ir transakciné lyderysté

Lyderiu daznai vadinamas asmuo, kuris yra galingas ir dinamiskas, kuris formuoja krypti, kuri
gali itakoti jmonés valdyma. (Bono, Judge, 2003). Organizacijos konkteste, lyderiavimas suprantams,
kaip pirminé jéga, kuri gali apibréZti organizacijos konkurenciniguma globalinés ekonomikos mastu.
(Bass, Avolio, 1994). Norint pasiekti tikslus, lyderiai daznai pasirenka individualy veiklos stiliy, kuris
gali atskleisti verybes ir motyvacijas, norus ir poreikius, siekius ir likescius, iSkeltus lyderiams, tiek jo
pasiekéjams. PavyzdZiui, individualiis veiksmai tradiciniame lyderystés elgesyje pabrézia pasekéju
galimybe pasiekti uzbréztus tikslus, biitent taip kaip nustaté ju reméjai (Ismail ir kt., 2011, Rowold,
2008).

Ir atvirk$¢iai, individualis veiksmai Siuolaikinés lyderystés elgesyje, yra labiau koncentruoti |
kokybiskus santykius su pasekéjais, tokius kaip abipusés pagarbos vystymas, individualiy sprendimy
priémimas, demokratinis stilius ir riipinimasis individualia asmenybe. (Ismail ir kt., 2011). Daugelis
skirtingas elgsenas ir jos gali biiti kategorizuojamos | dvi pagrindines grupes, kurios vadinamos
tradiciné lyderysté ir Siuolaikiné lyderysté. Abu lyderystés stiliai yra svarbiis motyvuoti darbuotojus,
kad bty pasiekta organizaciné strategija ir jmonés tikslai. (Humphreys, 2002).

Pirminiuose tyrimuose apie zmogiSkyju istekliy vystyma, buvo skiriama daug démesio
lyderystés asmeninéms savybéms. (Yukl, 2002). Pavyzdziui transakcine lyderysté ir transformaciné
lyderysté yra du pagrindiniai tipai, kurie sulauké didelio démesio prie§ daugeli mety. Transakciné
lyderysté apibréziama teikiama nauda, kur produkty mainai (pvz.: apdovanojimai) ir darby atlikimas
paremtas uzduotimis pagal roles, bei reikalavimai yra pagrindinis instrumentas pasiekti organizacinius
ir darbo tikslus. PavyzdZziui, Siame mainy procese lyderis daZnai pazada patenkinti pasekéjy poreikius
(pvz.: algos ir paaukstinimai) jei jie laikysis ju nory. (Ismail ir kt., 2011). Sis lyderystés stilius yra
tinkamas pritaikyti stabilioje organizacinéje aplinkoje (Pounder, 2002). Globalinés konkurencijos eroje,
daugelis organizacijos keifia paradigmas savo lydrystés stiliuose i§ transakcinés i transformacing
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lyderyste, kaip buda pasiekti tikslus, bei igyvendinti strategija (Ismail ir kt., 2011). Remiantis
organizacinés lydersystés moksline literatiira, transformaciné lyderysté buvo apibréziama kaip lyderiai,
kurie nori vystyti ju pasekéju pilna potenciala, aukStesnius poreikius, geras vertybiy sistemas, morales
ir motyvacija (Bass, Avolio, 1994) Kai Sis vystymas pasitaiko, tai gali motyvuoti pasekéjus susitelkti i
vieneta, pakeisti tikslus ir isitikinimus ir zifiréti ne tik savy intersy, norint pasiekti organizacinius
tikslus. Sis lyderystés stilius tinkamas prie dinaminés organizacinés aplinkos (Twigg ir kt., 2008).

Transformaciné lyderysté turi keturias svarbias savybes: intelektualing stimuliacija,
individualizuota svarstyma, individualizuota itakos priskyrima ir individualizuota itakota elgsena
(Ismail ir kt., 2011)

Intelektiné stimuliacija. Lyderiai skatina pasekéjus buti inovatyviais ir kiirybingais priimdami
klausimus, performuluojant problemas, sprendziant situacijas neijprastais biidais. Pasekéjai vieSai
nekritikuojami, o skatinami naujos id€jos ir kiirybingi problemuy sprendimai (Bass ir kt., 2003).
Intelektiné stimuliacija daZnai matoma kaip lyderio savybé, kuriam svarbu protiniai gabumai,
racionalumas, logika ir atsakingi problemy sprendimai organizacijose (Dionne ir kt. 2003). Lyderiai
naudojantys Sia elgesa, stimuliuoja pasekeéjus keisti tradicinius btidus daryti kazka, naudoti priezastis
prie§ imantis veiksmuy, ir padrasina iSbandyti naujus ir kiirybingus kelius (pvz.: i{domias ir sudétingas
uzduotis) (Ismail ir kt., 2011).

Individualizuotas démesys/ svarstymas. Lyderis kreipia démesj i kiekvieno individo poreikius
dél pasiekimy ir augimo galimybiy, elgdamasis kaip mentorius. Pasekéjai yra skatinami siekti daugiau,
auginamas ju potencialas. Lyderiai sukuria palaikantj klimata augimui ir sudaro mokymosi galimybes.
Lyderiai atpazista skirtingus pasekéjy poreikius ir siekius (Bass ir kt., 2003). Lyderiui, kuris turi Sia
savybe svarbu jo pasiekéjy svarstymai ir vystymosi poreikiai. Si idéja padrasina lyderius vystyti
pasekéju potenciala, naudojant tinkama instruktavima ir kuravima, t¢siant atgalinio rySio palaikyma ir
susiejant pasekeju poreikius su organizacijos strategija ir tikslais (Kark & Shamir, 2002).

Individualizuotos itakos priskyrimas yra siejamas su lyderiais, kurie turi gebéjimus aiSkiai
pasekéjus susikoncentruoti labiau i uzsibrézty tiklsy atlikima, nei suteikti jiems apdovanojimus ir
bausmes, kadangi tai gali jtakoti pasekéjy pasitikéjima uzbaigti uzsibréztus tikslus (Ismail ir kt., 2011).
Kitaip $is reiSkinys vadinamas jkvepianti motyvacija. Lyderiy elgesys motyvuoja aplinkinius pateikiant

W w -

Pasekeéjai to imasi omtimisti§kai ir entuziastingai. Lyderis drasina pasekéjus ir geba pateikti patrauklia
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ateities vizija, geba pateikti tikslus taip, jog pasekéjai manyty, kad tai jy paciy pasirinktas kelias. (Bass,
ir kt. 2003)

Individualizuota itaka elgsenai matoma, kai lyderis iSvysto savo gebéjima biiti pavyzdziu
teikiant tinkama pagalba pasekéjams, kurie susiduria su tam tikromis klititimis atlickant darba ir
ikvepiant pasekéjus atlkti darbus nepaisant savo interesy (Bass, Avolio, 1994). Individualizuota jtaka
elgsenai, pasireiSkia tuo, jog tokie vadovai yra garbinami, gerbiami ir jais yra pasitikima. Pasekéjai
identifikuoja save su lyderiu, seka jo pavyzdziu. Lyderiai atsizvelgia i pasekéjy reikmes ir norus.
Lyderis dalijasi rizika su pasekéjais, veikia nuosekliai pagal etika, principus ir vertybes (Bass, ir kt.
2003)

[Sanalizavus skirtingus lyderystés tipus paZzymeétina, jog esminiS momentas yra asmens
gebéjimas tiek daryti jtaka, tiek veikti ir suburti pasekéjus bendro tikslo vardan skirtingais budais.
Akcentuojama, jog efektyviausiai rezultatai bus pasiekiami tuomet, kai pasekéjai bus motyvuoti ir
patys sieks bendry organizacijos tiksly, o lyderis tuo tarpu bus labiau pakreipiantis asmuo nei
kontroliuojantis ir vadovaujantis. EtiSkumo svarba lyderio vaidmeniui nurodoma kaip esmin¢ siekiant

suburti pasekéjus.
1.3 Organizacinio pasitikéjimo samprata

Organizacinio pasitik¢jimo samprata pateikiama iSnagrinéjus mokslinéje literatiiroje
pateikiamus pasitik€jimo apibrézimus. Siekiant iStirti ir pristatyti iSsamy organizacinio pasitik€jimo
sampratos aiSkinima, pateikiami vykdyty organizacinio pasitikéjimo fenomeno akademiniai tyrimai ir
ju rezultaty apzvalga. Esminés organizacinio pasitikéjimo charakteristikos bus pateikiamos ber vykdytu
organizacinio pasitikéjimo tyrimy, prielaidy ir pagrindiniy iSvady analiz¢. Analizuojant moksling
literatiirg organizacinj pasitikéjima, iSskiriami skirtingi lyderystés tipai, ju bruozai.

Pasitikéjimas apibréziamas kaip polinkis tikéti, jog zmonés turi gerus ketinimus ir kiti gali tikéti
ju Zodziais ir veiksmais (Chathury, 2008). Organizacinis pasitikéjimas atsiranda tuomet, kai
organizacijos politika yra teisingai administruojama ir igyvendinama kaip nustatyta (Kritsonis, 2004).

Duane C.Tway (1993) sukurta pasitik¢jimo modeli sudaro trys komponentai. Jis vadina
pasitikéjima konstrukcija, nes jis sukonstruotas i$ trijy dalyky: geb¢jimo pasitikéti, kompetencijos ir
ketinimy suvokimo. Gebéjimas pasitikéti reiSkia visa gyvenimo patirti, kuri jtakoja gebéjima ir nora
rizikuoti pasitikint kitais. Kompetencijos suvokimas sudarytas i§ to, kaip zZmogus vertina savo ir
bendradarbiy gebéjima konkuruoti dabartinémis salygomis. Ketinimy suvokimas, tai supratimas, kad
veiksmus, zodZius, misijas ir sprendimus itakoja bendruomenés, o ne individo motyvai.

23



Pasitikéjimo koncepcija grindziama garbingumu, kompetencija, nuoseklumu ir lojalumu ir
atvirumu. Garbingumas ivardijamas kaip pats svarbiausias ir iSreiSkia sazininguma ir teisinguma.
Kompetencija apima Zmogaus technines ir bendravimo su kitais zinias bei igtdzius. (Jones, George,
1998) Nuoseklumas, teigiama, jog iSreiSkia zmogaus patikimuma, nusp€¢jamuma ir geb¢jima protingai
spresti sudétingose situacijose. Lojalumas apibréziamas kaip pasiryzimas apsaugoti kito zmogaus ar
imonés gera varda. (Robbins, 2006)

Pasitikéjimas yra svarbus bruozas ne tik tarpasmeniniuose santykiuose, bet ir didesniuose
kolektyvuose tokiuose kaip organizacijos. Pasitik¢jimas yra svarbus bendradarbiavimui. [vardijama,
jog pasitikéjimas yra viena i§ motyvaciju bendradarbiauti. Pasitik¢jimas tarp individy ir grupiy
organizacijose yra labai svarbus aspektas ilgalaikiam organizacijos stabilumui. (Mollering ir kt., 2004)

Pabréziama, jog pasitikéjimas specifiniais asmenimis, kaip ir pasitikéjimas apskritai kitais, yra
svarbus vystant bendradarbiavimo aspekta. Pasitikinti vadovybé bei kolegos daro itaka darbuotoju
elgesiui Siose grupése ir ju pastangoms darbui. Adekvaciai, pasitik¢jimas vadovybe bei kolegomis
salygoja komandos egzistavimo jausma ir stipry komandinio tikslo siekimg. (Den Hartog, 2002)
Pasitikéjimas gali atsirasti ne tik tarp individy, bet ir tarp organizaciju. (Gulati, 2008)

Vieni svarbiausiy tarpasmeniniy santykiy, kuriuos zmonés uzmezga darbe, yra tie, kuriuos jie
turi su savo tiesioginiu vadovu. Nuo jy priklauso darbuotojy gerove, darbo atlikimo kokybe¢, atlyginimo
kaita ir karjeros perspektyvos. (Tepper ir kt. 2009)

Vienas i§ sudétingu konceptualiy sprendimy, su kuriuo buvo susidurta vystant pasitikéjimo
apibrézima, buvo siekis sulauzyti pripazinta stereotipa, kad pasitikéjimas téra vien santykiy aspektas.
Multilygmens ir skersinio lygmens perspektyvy svarbumas igyja didéjantj démesj organizaciniame
pasitikéjimo tyrin¢jime. (Schoorman ir kt. 2007)

,»lai, kodél darbuotojai bando paaiskinti savo organizacijos veiksmus, galima aiSkinti socialinés
identifikacijos ir atsakomybés per bendraja asociacija teorijomis. Pagal socialinés identifikacijos teorija
zmoneés klasifikuoja save ir kitus { ivairias socialines kategorijas, apimant ir naryst¢ organizacijoje.
Darbuotojai mato save kaip psichologiSkai susijusius su savo organizacijos likimu ir asmeniSkai patiria
jos sékmes ir nesékmes. Daugelis darbuotojy riipinasi savo organizacijos ivaizdziu, laikydami ji
kriterijumi to, kaip paSaliniai vertina juos kaip asmenis* (Kazlauskas, 2007)

Kitapci (2005) teigia, jog ,(a), pasitikéjimas yra svarbus aspektas tarpasmeniniuose
santykiuose, (b) pasitikéjimas yra biitinas karjeros valdyme®. Pasitikéjimas ir jo pasekmés yra svarbis

teigiamy darbo elgesio ir organizaciniy rezultaty kontekste. Kitapci tyrimu sieké atskleisti, ar saves
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identifikavimas su organizacija gali buiti vertinama kaip pasitikéjimo organizacija ir tiesioginiais
vadovais pasekmé. (Kitapci ir kt. 2005)

D¢l darbuotojy tendencijos priskirti organizacijai panasias i Zmogy savybes, organizacinis
pasitikéjimas lemia svarby vaidmeni organizacijos s¢kmingumui. (Rhoades, Eisenberger, 2002).

Anot J.Bucaités ir [.Ambotaités-Mazeliauskienés (2005), ,,pasitikéjimo kiirimo instituciniuose
tinkluose analizé¢ leidzia teigti, kad pasitik¢jimas yra daugialypis socialinis reiskinys, veikiantis
kiekviena socialinés realybés veiksma. Pasitikéjima sudaro du komponentai — ypatingi likesciai ir
isitikinimas veiksmu (uzstatas)“ Pasitikéjimo kiirimas jvardijama kaip visuomenés kokybeé, uztikrinanti
tarpusavio saveikos veiksminguma tarp Zmoniy, jy grupiy ir instituciju. PabréZiama, jog pasitikéjimas
yra vie$oji gérybe, kuri vartojama turi tendencija gauséti, o nenaudojama nyksta.

Pasitikéjimas — vienas 1§ pagrindiniy vadovavimo atributy. Jei pasekeéjai pasitiki vadovu, jie yra
pasiryZze pasikliauti vadovo veiksmais bei pasitiki, kad ju teisés ir interesai nebus pazeisti. Teigiama,
jog saziningumas yra absoliuciai biitinas vadovavimo atributas. (McKnight ir kt., 2000). Teigiama,
(Pucétaite ir kt., 2010, McAllister, 1995, Jones, George, 1998) jog pasitik¢jimas yra esminis faktorius
itakojantis individualia savijauta, organizaciju veikla ir rezultatus bei socio-ekonomini Salies augima. I$
organizaciju perspektyvos, pasitikéjimas yra kritinis faktorius saugumo klausimui, sékmingam
komandiniam darbui, minimalizuojantis rizika ir salygojantis kaStus, darbuotoju isipareigojima,
inovatyvuma.

Apibendrinant pazymeétina, jog organizacinis pasitikéjimas, kuris apibiidinamas kaip polinkis
tikéti aplinkiniais, yra svarbus bendradarbiavimui, jvardijamas kaip vienas i§ veiksniy, lemianciy

organizacijos s¢kme, individualia biisena, darbuotoju motyvacija.
1.4 Organizacinio pasitikéjimo tipai

Organizacinis pasitikéjimas, kaip kognityviniy (zinojimo) ir emociniy komponenty
kombinacija, kurie yra charakterizuojami skirtingai. Zinojimu gristo organizacinio pasitikéjimo
komponentas siejamas su pagristu tikéjimu ir dazniausiai patirtimi bei Zinojimu apie asmenj. Sis
pasitikéjimo suvokimas nurodo, jog viena Salis pasitiki kita, nes abi turi tuos pacius etikos principus ir
veikeé teisingai praeityje, dél ko tikétina, jog veiks teisingai ir ateityje. Zinojimu gristas pasitikéjimas
reikalingas trumpalaikiuose verslo santykiuose, kuomet siekiant ilgalaikio organizacijos vystymosi
reikalingas emocija gristas pasitikéjimas. Sis komponentas siejamas su emocijomis ir gali biiti siejamas
su biitinybe aukitam pasitikéjimui. Si pasitikéjimo forma yra charakterizuojama kaip atitikimas tarp
vertybiy ir interesy. (Pucétaité ir kt., 2010).
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Kituose literatiiros Saltiniuose organizacijos santykiuose yra iSskiriamos panasios pasitikéjimo
rusys: zinojimu gristas ir atpazinimu gristas.

1. Zinojimu gristas pasitikéjimas remiasi informacija. Organizacijoje bitent Zinojimu gristu
pasitikéjimu remiasi daugiausia santykiy. Sis pasitikéjimas atsiranda dél bendravimo
patirties, poelgiu zinojimo. Organizacijoje, tieck vadovas, tiek pavaldiniai ilgai dirbdami
kartu turi pakankamai patirties ir zino ko vieniems i$ kity tikétis.

2. Auksciausias pasitikéjimas pasiekiamas esant emociniam rySiui tarp S$aliy, kuris
tvardijamas kaip atpaZinimu gristas pasitikéjimas. Esant tokiam pasitikéjimui
organizacijoje darbuotojai gali 1§ anksto numatyti vienas kito veiksmus, laisvai veikti,
reikalinga tik minimali kontrolé. Sis pasitikéjimas organizacijoje atsiranda tarp ilgai kartu
dirban¢iy Zmoniy, komandose. (Robbins, 2006)

Tyrimais yra patvirtinta (McAllister, 1995) pasitikéjimo jtaka organizacijoje koordinavimui ir
kontrolei abiejuose — instituciniame ir tarpasmeniniame lygmenyse. Organizacijose vadovams ir
kitiems specialistams vystyti ir iSlaikyti pasitikéjimu gristus santykius yra ypatingai svarbu.
Organizacijose, vadovo kognityvinio pasitikéjimo lygis komandos nariais priklauso nuo sékmeés
praeityje, socialiniy panaSumy bei organizacijos vertybiy.

Santykiy tarp vadovuy vystymui, tam tikras pazinimu gristo pasitikéjimo lygis gali biiti biitinas
atsirasti emociniam pasitikéjimui. Zmoniy esminiai likes¢iai kolegy atzvilgiu turi bati pateisinti
praeityje, kad jie investuotuy i tolimesnius santykius. Kur esminiai likesciai dar néra pateisinti, individai
gali buti linkg vadovautis isiteikimo elgesiu ir pirmuoju isptidziu. Kai individas kolegu elgesi jvertina
kaip patikima, jau egzistuoja tam tikras pazinimu-gristo pasitikéjimo lygis. (McAllister, 1995)

Pazinimu gristas pasitiké¢jimas yra asmens pasitikéjimas arba noras pasitikéti kito kompetencija
ir patikimumu. Tai kyla i§ sukauptuy ziniy, kurios leidzia daryti spéjimus su tam tikro lygio
pasitikéjimu, darant prielaida, kad vertinamas partneris laikysis savo isipareigojimuy

Emocinis pasitikéjimas yra pasitikéjimas, kuris taikomas partneriui, paremtu igytais jausmais
kai partneris ripinosi ir reiSké savo isitikinimus. Tai budinga saugumo jausmui, bei suvokiamam
stiprumo rySiui. Reputacijos efektai taip pat daro itaka emociniam pasitikéjimui, bet emocinis
pasitikéjimas yra labiau apribotas asmeninémis patirtimis su partneriu, nei pazinimu gristas
pasitik¢jimas. Emocinio pasitikéjimo esmé yra pasitikéjimas partneriu remiantis emocijomis. Kai
emociniai rySiai sustiprinami, pasitikéjimas partneriu gali biti pateisinamas turimomis Ziniomis. Sis
emocinio pasitikéjimo elementas santykius pavercia maziau jtakojimus rizikos vertinimais nusakomais

ekonomisty. (Johnson, Grayson, 2005)
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Pazinimu gristas pasitikéjimas suteikia pagrinda emociniam pasitikéjimui ir turéty egzistuoti
pries emocinio pasitikéjimo atsiradima. Bet kai emocinis pastikéjimas subrgsta, potencialas
pasitik¢jimo dimesijy atskirimui ir atvirkStinés priezastys padidéja. Nors mes modeliuojame pazinimu
grista pasitikéjima kaip teigiama emocinio pasitikéjimo pirmtaka, poziiirio teorijos tyréjai diskutuoja,
kad rySiai tarp pazinimu gristo ir emocinio pozitrio formavimo yra abipusiai. (Johnson, Grayson,
2005)

Kol pazinimu gristas pasitikéjimas remiasi racionaliais kity vertinimais, emocinis pasitikéjimas
paremtas emociniu prisiriSimu prie kity. Tokie emociniai prisiriSimai gali buti sukurti arba biiti jtvirtinti
per grupés identifikacija Tokiu atveju ir grupiy normos, ir vertés pazymimos kaip svarbios formuojant
teigiama grupés ivaizdj (Stewart, Gosain, 2006).

Apibendrinant paZymétina, jog nepaisant skirtingy pasitikéjimo tipy (Zinojimu gristas,
emocijomis gristas ir t.t.), organizacinis pasitikéjimas yra svarbus faktorius, salygojantis tiek

organizacijy veikla, tiek viding darbuotoju buisena ir atsidavima darbui.
1.5 Lyderystés jtaka organizaciniam pasitikéjimui teoriniu aspektu

Teigiama, jog lyderis privalo atsizvelgti 1 unikalius organizacijos poreikius. Lyderis privalo ne
tik biiti sekmingas kaip lyderis, bet ir uztikrinti organizacijos ir jos darbuotojy sékme. Pabréziama, jog
néra teisingo ar neteisingo atsakymo, susijusio su lyderyste. Pasitik¢jimas yra svarbus aspektas
vertinant lyderystés efektyvuma. Penkios esminés dimensijos apimancios pasitik€¢jima yra:
saziningumas, kompetencija, nuoseklumas, istikimybé¢ ir atvirumas. Zmonés néra linke sekti ko nors,
kuo jie negali pasitikéti. Atitinkamai, ir lyderis negali biiti vadinamas lyderiu be pasekéju.
Organizacinis pasitik€jimas yra pasitikéjimas, kad organizacijos politika yra teisingai administruojama
ir jgyvendinama kaip nustatyta (Kritsonis, 2004).

Kaip teigia Stephen M.R. Covey (2009), tyrimai rodo, jog tik 49 proc. darbuotojy pasitiki
vadovybe ir tik 28 proc. darbuotojy pasitiki generaliniu vadovu, kaip pagrindiniais teisingos
informacijos teik¢jais. Tai siejama su pasitikéjimo ir stabilumo praradimu finansiniu atzvilgiu. Autorius
teigia, jog Siuo metu yra iSgyvenama pasitikéjimo krizé¢. Daugelis Zmoniy nezino organizaciniy ir
socialiniy zemo pasitike¢jimo faktoriy, nes néra Zinoma kaip iSmatuoti taip vadinamojo ,,minkSto*
faktoriaus — pasitikéjimo — kainos, piniginés iSraiSkos. Daugeliui pasitikéjimas yra nematerialus,
nesuskai¢iuojamas. Taciau i tiesy, Zemo pasitikéjimo kaina yra labai reali, paskai¢iuojama ir, daznai,

nustebinanti. (Covey, 2009)
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Organizacinio pasitikéjimo ir lyderystés konstruktai siejami su organizacijy veiklos efektyvumu
(Winston, 2005). Bet priduriama, jog nei viena socialiné sistema negali apskaiciuojamai efektyviai
egzistuoti be reguliariy patikrinimy. Lyderysté organizacijoje siejama su atsakomybe, autoritetu bei
delegavimu. Atskaitomybé siejama su tai, jog atitinkama socialiné struktiira ar socialiné situacija gali
salygoti individualy elgesi.

Literaturoje (Joseph, Winson, 2004) teigiama, kad organizacijose, kuriose darbuotojai suvokia
organizacing tarnaujania lyderyste, organizacinis pasitikéjimas yra auksStesnio lygio lyginant su
organizacijomis, kuriose minéta tarnaujanti lyderysté néra suvokiama. Tarnaujanti lyderysté veikianti
aukstesnj organizacinio pasitikéjimo lygi, gali pagerinti organizacijy veikla ir rezultatus.

Literatiiroje teigiama, (Dirks, Ferrin, 2002), jog pasitik¢jimas atsiranda, kai organizacijoje
reiSkiasi transformaciné lyderysté. Taip pat akcentuojami geri santykiai su tiesioginiu vadovu, imonés
darbuotojai suvokia, jog egzistuoja organizacinis palaikymas ir, paciy darbuotoju nuomone,
organizacija veikia teisingumo principu. (Dirks, Ferrin, 2002).

Taip pat akcentuojama, kad organizacijos darbuotoju suvoktas transformacinis lyderis salygoja
didesni pasitikéjima paciu lyderiu bei organizacini pasitikéjima, palyginus su tomis organizacijomis,
kur suvokiamas priesingas lyderis. Transformaciné lyderysté yra siejama su pasitikéjimu lyderiu bei
organizaciniu pasitikéjimu. (Joseph, Winston, 2004) Jei asmuo turi auksta paZinimu grista pasitikéjima
kitais komandos nariais, tokiu atveju jis tikésis kad kity indélis bus naudingas ir projektas isliks
s¢kmingas, todél jam bus didesnis paskatinimas déti daugiau pastangy igyvendinant projekta.
Bendradarbis nenorés Svaistyti savo jégu dél projekti, kuris jo manymu bus nesékimingas, kadangi toks
projektas nebus naudingas jamateityje nei pagerins jo reputacijos (Stewart, Gosain, 2006)

Transformaciniai lyderiai, kelia didelius, bet pasiekiamus tikslus ir tai salygoja produktyvumo
didinima. Sie lyderiai vie$ai reiskia pasitikéjima organizacijos nariais, akcentuodamas tai, kad jie gali
patenkinti ir labai didelius imonés liikesCius ir pasiekti keliamus tikslus. Pasitikéjimas akcentuojamas
kaip vienas i§ svarbiausiy dalyky organizacijos rezultatams, vidinei kultiirai, nes organizacijos
darbuotojai tampa labiau motyvuoti stengtis vykdyti sudétingas uzduotis ir siekti iSkelty tiksly, kai jais
yra pasitikima ir jy papraSoma (Ngodo, 2008)

Pazymétina, jog lyderysté ir organizacinis pasitikéjimas yra neatsiejama nuo organizacijos
veiklos ir rezultaty. Akcentuojama, jog organizacijose, kuriose yra pasitikima lyderiu, veikiama

efektyviau ir darbuotojai biina labiau {sitrauke | organizacijos tiksly siekima.
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2 LYDERYSTES JTAKOS ORGANIZACINIAM PASITIKEJIMUI EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS

Pirmojoje Sios dalies skyriuje skyriaus dalyje bus apzvelgti su lyderystés ir organizacinio
pasitikéjimo saveika susije¢ atlikti moksliniai tyrimai. Tyrimai bus susieti su nagrinétomis lyderystés ir
organizacinio pasitikéjimo teorinémis izvalgomis. Antroje dalyje, remiantis nagrinétais teoriniais
aspektais ir praktiniy rezultaty duomenimis, sudarytas lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo saveikos

tyrimo modelis.
2.1 Lyderystés jtakos organizaciniam pasitikéjimui empiriniy tyrimy rezultatai

Straipsnyje ,,Trust in leadership meta-analysis* pristatomas Kurt T.Dirks ir Donald L.Ferrin
tyrimas apie pasitikéjima lyderyste. Tyrime naudota literatiiros analizés metodas. Siekiant uztikrinti
duomeny patikimuma buvo naudoti visi moksliniai straipsniai nuo 1980-yju. Tyrimu siekta atskleisti
pasitikéjimo lyderyste lygi.

Antrajame tyrimo etape parodomi specifiniai santykiai tarp skirtingy lyderiy (tiesioginiy ir
organizacijos) ir skirtingy pasitikéjimo tipy. IS viso pasitikéjimo sasaja buvo tikrinama su 23 skirtingais
kintamaisiais, tokiais kaip teisingumas, pasitenkinimas darbu, ketinimas keisti darba, organizaciniai
isipareigojimai ir kt. Parodoma, jog tiesioginiai lyderiai yra labai svarbiis kalbant apie pasitikéjima.
Buvo iskeltos astuonios hipotezés. Esmin¢, tematiSkai atitinkanti Siame darbe nagrinéjama problema -
Pasitikéjimas lyderiu yra teigiamai susijgs su transformacine lyderyste, suvokiamu organizaciniu
palaikymu, bei organizaciniu teisingumu.

Tyrimo rezultatai parod¢, jog pasitikéjimas lyderiu labiausiai siejasi su pasitenkinimu darbu,
organizaciniu isipareigojimu, tikéjimu lyderio pateikiama informacija, pasitikéjimu sprendimais.
Aukstas pasitikéjimo lygis parodé neigiama rysi su ketinimo keisti darba faktoriumi. Taip pat atrasta,
jog pasitikéjimas tiesioginiu lyderiu turi tiesiogini teigiama rysi su pasitikéjimu apskritai organizacine
lyderyste. O suvokiamas organizacinis palaikymas turi didesni teigiama ryS$i su pasitikéjimu
organizacine lyderyste, nei pasitikéjimu tiesioginiu lyderiu. Dar vienas i§ Kurt T.Dirks ir Donald
L.Ferrin atradimy buvo tai, kad pasitik¢jimas lyderiu labai stipriai koreliuoja su transformacine
lyderyste (r = 72).

Apibendrinant tyrimo duomenis paZymétina, jog pasitikéjimas atsiranda tuomet, kai
organizacijoje egzistuoja transformacine lyderysté, geri santykiai su tiesioginiu lyderiu, suvokiamas

organizacinis palaikymas ir, darbuotojy nuomone, organizacinis teisingumas. Esant Siems faktoriams,
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atsiranda organizacinis jsipareigojimas, pasitenkinimas darbu ir nekyla intencija keisti darba bei
atsiranda noras grizti i ta pacia organizacija, jei darbas buvo pakeistas.

Straipsnyje “A Correlation of Servant Leadership, Leader Trust, and Organisational Trust”
pristatomas Errol E.Joseph ir Bruce E.Winston (2004) tyrimas, kurio tikslas — iStirti santykius tarp
darbuotojy suvokimo: tarnaujancios lyderystés, lyderio pasitikéjimo, bei organizacinio pasitikéjimo.
Metodologija — Laub’s Organizacinis Lyderystés Vertinimo bei Nyhan ir Marlowe’s Organizacinio
Pasitikéjimo Aprasas.

Istirta, jog yra teigiamas rySys tarp darbuotojy suvokiamos tarnaujancios lyderystés ir
organizacinio pasitikéjimo. Teigiama, jog organizacijose, kuriose darbuotojai suvokia organizacing
tarnaujancia lyderystg, organizacinis pasitikeéjimas yra auks$tesnio lygio lyginant su organizacijomis,
kuriose minéta tarnaujanti lyderysté néra suvokiama. Sio tyrimo atradimai turi praktinés reik§meés
organizacijy vadovams tarnaujanti lyderysté turi potenciala pagerinti organizacijy veikla ir rezultatus
apimant: Organizacini pasitenkinima; Sauguma Produktyvuma; Finansinius rezultatus.

Rezultatai — tarnaujancios lyderystés suvokimas teigiamai koreliuoja su pasitikéjimu lyderiu ir
organizaciniu pasitikéjimu. Tyrimas taip pat atrado, kad organizacijos suvoktas tarnaujantis lyderis
salygoja didesni pasitikéjima lyderiu bei organizacinj pasitikéjima, palyginus su tomis organizacijomis,
kur suvokiamas priesingas lyderis. ISvados patvirtina Greenleaf poziiiri, jog tarnaujanti lyderysté yra
pirmiausia siejama su pasitiké¢jimu lyderiu bei organizaciniu pasitik€jimu, bei kitais tarnaujancios
lyderystés aspektais.

Apibendrinant, pazymétina, jog tyrimas ,,A Correlation of Servant Leadership, Leader Trust,
and Organisational Trust” atskleidé, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir
pasitikéjimo lyderiu, bei teigiamas rySys tarp tarnaujancios lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo.
Demografiniai skirtumai nejtakojo lyderystés suvokimo ar organizacinio pasitikéjimo lygmens.

Autoriaus Sung Min Park (2009) straipsnyje ,,Toward the Trusted Public Organization:
Untangling the Leadership, Motivation, and Trust Relationship in U.S. Federal Agencies” prisatomame
tyrime buvo tirti du organizacinio pasitik¢jimo aspektai: pazinimo pagrindu (racionalus) ir itakos
pagrindu (santykinis) egzistuojantis pasitikéjimas. Naudojant hierarchini linijini modeli, buvo tirta ir
analizuota sasajos tarp organizacinio pasitikéjimo vieSajame sektoriuje, organizacijose turinciose
hierarching ir multi-lygmening valdymo struktiira. Empiriniai tyrimai akcentuoti { skirtingus
pasitikéjimo tipus: individualy, tarpasmenini ir organizacini.

1. VieSosios personalo valdymo sistemos ir praktikos;

2. Darbo motyvacija ir atributai;
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3. Bei vertikali ir horizontali lyderysteé;

Stebétas pazintinis ir jtakos (racionalus ir emocinis) pasitikéjimas federalinése agentiirose. Taip pat,

iSskirti skirtingi tipai tarp lyderystés, motyvacijos ir organizacinio pasitikéjimo. Pazyméta, jog Sie

kintamieji atlieka skirtinga rolg veikiant organizacinij pasitikéjima federalinése agenttrose.

3 lentelé Lyderystés, motyvacijos ir pasitikéjimo sasajos

Pasitikéjimas per
paZinimg (racionalus)

Emocinis pasitikéjimas

Bendra (komandiné)
lyderysté

Vidiné motyvacija

Tarpasmeninis — vidinis —
racionalus pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikumas —
zemo lygio

Tarpasmeninis — vidinis —
emocinis pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikumas —
auksto lygio

ISoriné motyvacija

Tarpasmeninis — iSorinis —
racionalus pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikus

Tarpasmeninis — iSorinis —
emocinis pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikus

Vertikali (priziairétojo
lygio) lyderysté

Vidiné motyvacija

Valdymo — vidinis —
racionalus pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikus

Valdymo — iSorinis —
emocinis pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikus

[Soriné motyvacija

Valdymo — iSorinis —
racionalus pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikumas
auksto lygio

Valdymo — iSorinis —
emocinis pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikumas
zemo lygio

Vertikali (vadovo lygio)
lyderysté

Vidiné motyvacija

Institucinis — vidinis —
racionalus pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikus

Institucinis — vidinis —
emocinis pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikus

ISoriné motyvacija

Institucinis — iSorinis —
racionalus pasitikéjimas
Poveikis: Nuosaikumas
auksto lygio

Institucinis — iSorinis —
emocinis pasitikéjimas
Poveikis: nuosaikumas
zemo lygio

Saltinis: Park, 2009

Pateikiamoje lentel¢je, akcentuojant lyderyste ir pasitikéjima pateikiama, jog skirtingas
lyderystés tipas ir vidinés arba iSorinés motyvacijos faktorius salygoja pasitikéjimo tipa — atsiranda
arba pasitikéjimas per pazinima (racionalus), arba emocinis pasitikéjimas. Bendra (komandiné)
lyderysté salygoja tarpasmeninio pasitikéjimo atsiradima. Vertikali (prizitrétojo lygio) bei vertikali
(vadovo lygio) lyderystés atitinkamai salygoja valdymo bei institucinio pasitik¢jimo atsiradima, taip

pat veikiama vidinés arba iSorinés motyvacijos.
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2 pav. Tyrimo ,,Toward the Trusted Public Organization: Untangling the Leadership, Motivation, and Trust Relationship in
U.S. Federal Agencies” modelis

Salyga Salyga Rezultatas
(Individualus lygmuo) (agentaros lygmuo) Organizacinis pasitikéjimas
(individulus lygmuo)

Demografiné ir darbo
inf "

(Pirmo lygmens jtaka) »<Hl(ab,c,d) ! o Racionalus pasitikéjimas

ir <—

Emocinis pasitikéjimas

Lytis
AmZius »<_H2 (a,b) —> |
Tikéjimas R > :
13silavinimas : l
AmZius : |
Vadovo statusas .
Bendros veiklos |

Agentiros charakteristikos
Personalo valdymo praktikos (Antro lygmens jtaka) >
(pirmas lygmuo)

Tipas
Procediriné teisingumo sistema Dydis
Tikslinga veikla I Vieta
Skatinimo sistema |
Apmokeéjimo uz veikla sistema
Mokymy ir tobulinimo sistema |
Jtakos lyderystei faktoriai:

H4 (a, b, c,d)

Lyderysté x motyvacija
(pirmas lygmuo x antras ——
lygmuo)

Lyderystés charakteristikos
(Antras lygmuo)

(pirmas lygmuo)

— Komandiné lyderysté —

Vidiné motyvacija Tiesioginio vadovo lyderysté
IZoriné motyvacija Aukstesnio lygio vadovo
lyderysté
A A
R »
2 >
m i — >
A ) >

Saltinis: Park, 2009

Pirmoji linija rodo saveikos ry$i, antroji — tiesioginj ry$j, trecioji — kontrolés rysj, ketvirtoji —
zymi hierarching organizacing struktiira.

Tyrima atliko 36,926 federaliniy darbuotoju (apklausos imtis buvo 1,8 min. nuolatiniy
federaliniy darbuotoju) apie ju poziiri i savo darba, agentiiras ir motyvacija dirbti, paskirstant
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atsakymy lygius apytiksliai iki 50%. Buvo analizuojama imtis i§ 46 agentiiry ir dalyvavo Senior
Executive Service nariai, vadovai, pirmosios linijos prieziiros darbuotojai ir darbuotojai neturintys
prieziiiros pareigy.

Analizé yra grindziama 269 federalinémis agentiiromis, iskaitant mazas ir dideles istaigas ir ju
dukterines kompanijas. Agentiiros ir dukterinés kompanijos reitinguojamos bendriniais darbuotojy
uzimtumo indekso balais. Rezultatas apskaiCiuojamas tiek visos organizacijos, tiek specifiniy
demografiniy grupiy. Be to, vertinant darbuotoju uzimtuma, agentiiros ir dukterinés imonés taip pat
tvertinimos 10 darbo aplinkos ("geriausia klaséje") kategorijose, tokiose kaip, efektyvios lyderystes,
komandinio darbo, strateginio valdymo, veiklos kultiros, mokymo ir plétros, ivairovés valdymo,
darbuotoju igtdziy/misijos atitikimo, darbo/asmeninio gyvenimo pusiausvyra (Best Places ToWork,
2007).

e Tyrimu buvo patikrintos vieSos personalo valdymo sistemos ir praktikos kaip pirminés
salygos pazinimo ir emociniam pasitiké¢jimui. Pirmiausia, buvo iSsiaiskinta, jog yra
teigiamas santykis tarp neSaliSkos procediirinés teisingumo praktikos ir organizacinio
pasitikéjimo.

e Antra, tyrimai parod¢, jog nesaliskos veiklos vertinimo sistemos ir objektyvios mokeéti
uz nasuma sistemos (angl. pay-for-performance systems) yra itin svarbios pazinimo
pasitikéjimo augimui vieSajame sektoriuje. Finansiniai paskatinimai ir jvertinimo planai
yra svarbiis motyvaciniai jrankiai vieSojo sektoriaus darbuotojams ir nuopelnais
pagristos darbo uzmokes¢io sistemos, bei veiklos vertinimo sistemos organizacijoje
apima strateginius pasirinkimus dél struktiiros ir procesy.

e Federaliniai darbuotojai, kurie yra motyvuojimi ne iSoriniais btidais yra labiau linke biiti
emociskai pasitikintys, nei darbuotojai, kurie motyvuojami iSoriniais biidais ir yra labiau
linke pasitikéti kitomis organizacinémis sudedamosiomis dalimis paremtomis pazinimo-
racionalumo pagrindu.

e Sio tyrimo rezultatai patvirtino, kad organizacinis lyderystés elgesys yra kritinis
neapciuopiamas faktorius vieSajame sektoriuje dirbantiems Zmonéms, norint padidint
pasitikéjimo lygi. Nustatyta, jog vertikali ir bendra lyderysté federalinése agentiirose yra
teigiamai susijusi su organizaciniu pasitikéjimu.

Straipsnyje “Servant Leadership in a Large South African Business Organization” autoriaus
A.S.Chathury (2008) pristatytas atliktas tyrimas vienoje didel¢je Afrikos naftos chemijos kompanijoje.

Tyrimu buvo siekiama atskleisti tarnaujancios lyderystés suvokima Sioje kompanijoje dirbanciy
33



zmoniy bei koks elgesys yra priskiriamas tarnaujanciai lyderystei. Taip pat buvo tirta, kaip
tarnaujanciai lyderystei priskiriamas elgesys salygoja pasitikéjima. Straipsnyje teigiama, jog remiantis
kity autoriy atliktais tyrimais, per pastaruosius 40 mety lyderystés filosofija bei apibrézimas pradétas
stipriai sieti su etika, ir to verté paremta zmoniy nuomone bei apskai¢iuojama verte verslui.

Autorius kélé hipotezes, jog vienas i$ tiriamos organizacijos skyriy patiria auksta tarnaujancios
lyderystés elgesio lygi, o kitas skyrius §io tarnaujancios lyderystés elgesio nepatiria.

Buvo atrasta, jog abu skyriai patyria vidutini lygi tarnaujancios lyderystés elgesio, taciau nei
vienas skyrius nebuvo ivardintas kaip tarnaujancios lyderystés tipo. Autoriai taip pat atrado galima rysi
tarp tarnaujancios lyderystés bei pasitikéjimo ir tarnaujanCios lyderystés ir pasyvaus valdymo su
i8skyrimu (ang. passive management by- exception MBEP). Buvo atrastas stiprus teigiamas rySys tarp
tarnaujancios lyderystés ir pasitikéjimo. Atliekant empirinius tyrimus, siekta nustatyti rySius tarp
tarnaujancios lyderystés elgsenos, darbuotojo motyvacijos, pasitikéjimo, pasitenkinimo ir
Isipareigojimo.

Barbuto, et al., (2006) nustaté, kad penki tarnaujancios lyderystés faktoriai kaip altruistinis
paSaukimas, emocinis gijimas, jtikinamas, iSmintis ir organizacinis valdymas buvo reik§mingai susij¢
su transformacine lyderyste, lyderiy-nariuy mainy (LMX) teorija, papildomomis pastangomis,
pasitenkinimu ir organizaciniu efektyvumu.

Tyrime “Laub’s Organizational Leadership Assessment along su Nyhan ir Marlowe’s
Organizational Trust Inventory, Joseph & Winston (2005)” siekiama istirti darbuotojo suvokima tarp
tarnaujancios lyderystés ir pasitikéjimo vadovu, taip pat ir organizacinj pasitikéjima. Buvo nustatyta,
kad tarnaujanCios lyderystés suvokimas teigiamai koreliuojamas su pasitikéjimu vadovais ir
organizaciniu pasitikéjimu. Tyrimas taip pat atskleideé, kad organizacijos suvokiamos kaip tarnaujanciai
lyderystés atskleidé auksStesnio lygio pasitik€jima lyderiu ir organizacija negu organizacijos, kurios
suvokiamos kaip netarnaujan¢ios. Sios i§vados paremia Greenleaf’s nuomone, kad tarnaujanti lyderysté
yra pasitikéjimo lyderiu ir organizacinio pasitikéjimo salyga.

Reinke (2004) tyrin¢jo santyki tarp tarnaujancios lyderystés suvokimo ir pasitikéjimo lygio tarp
darbuotojy ir vadovy. Rezultatai pateikti Siame tyrime apklausiant 651 darbuotoja 1§ Gruzijos
priemies¢iy, rodo, kad vienas i§ tarnaujancios lyderystés komponenty — valdymas, yra pasitikéjimo
lygi lemiantis veiksnys, nurodantis, kad “tarnavimas/tarnyba prie§ asmenybg” néra tik Sukis/devizas,
bet efektyvi/veiksminga tikrove, kuri formuoja pasitikéjima tarp darbuotojy ir vadovy.

Terri A. Scandura ir Ekin K. Pellegrini atliko tyrima “Trust and Leader Member Exchange: A

Closer Look at Relational Vulnerability” (2008). Autoriai teigia, jog ankstesni Lyderio — Nario mainu
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teorijos (toliau — LMX) tyrimai nurodé, kad pasitikéjimo negalima iSmatuoti. Taciau §is tyrimas siekia
isskaidyti pasitikéjimo tipus ir atskleisti kaip skirtingos dimensijos gali salygoti LMX kokybe. Sis
tyrimas su 228 etatiniy darbuotojy tiria skirtingy pasitikéjimo dimensijy LMX santykiui poveiki. [domu
tai, kad LMX kokybé buvo teigiamai susijusi su pazinimu-pagristu (emocionaliu) pasitikéjimu, taip pat
apskai¢iavimu-pagristu (racionaliu) pasitikéjimu.

Sis LMX tyrimas rodo, kad aukstos kokybés organizaciniai santykiai yra labiau susije su
pasitikéjimu, kas salygoja ir ekonoming nauda. Taip pat atskleidziama, jog pasitikéjimas yra
reik§mingai teigiamai susijes su LMX.

Straipsnyje ”Team Transformational Leadership, Trust, Satisfaction, And Commitment: The
Testing Of A Structural Equation Model In Software Development Teams” (Autoriai - Shih-Y1i bei
Hsu, Bahaudin G. Mujtaba, 2007) pristatomas tyrimas apie santyki tarp transformacinés lyderystés,
pasitikéjimo komanda, pasitenkinimo darbu ir komandos nariy atsidavimo vieni kitiems komandose,
kurios kuria programing jranga Jungtinése Amerikos Valstijose. IS viso iSsiysta 5375 anketos ir
sulaukta tik 69 respondenty atsakymuy, kurie uzpildé interneting apklausa. Pagrista 65 teisingai
uzpildytomis anketomis, identifikuota, jog skaifius pakankamas daryti iSvadas.

Tyrimui iSkeltos hipotezés:
1. Komandos transformaciné lyderysté yra susijusi su komandos galia programinés irangos
gamintojy komandose;
2. Komandos transformaciné lyderysté¢ yra susijusi su komandos pasitikéjimu programinés
frangos gamintoju komandose;
3. Komandos galia yra susijusi su pasitenkinimu darbo programinés jrangos gamintoju
komandose;
4. Komandinis pasitikéjimas yra susijgs su pasitenkinimu darbo programinés jrangos
gamintojuy komandose;
5. Pasitenkinimas darbu yra susijgs su komandiniu atsidavimu programinés irangos
gamintojy komandose;
Komandos transformaciné lyderysté. Komandos transformaciné lyderysté buvo vertinta su
Komandos Multifaktoriniu Lyderystés Klausimynu (TMLQ).
Komandinis pasitik¢jimas. Anot autoriy, vertinant tai, jog pasitikéjimas atsiranda komandose
tuomet, kai komandos nariai mokosi i§ ju sekmiy ir nesékmiy ir gali remtis vienas kitu, komandinis
pasitik¢jimas apibréziamas kaip kiekvieno komandos nario koleguy galimybiy (kompetencijos),

saziningumo ir geranoriSkumo suvokimas.
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Tyrimo rezultatai parodo, jog transformacinés lyderystés egzistavimo aspektai yra idealizuoti
pozymiai, idealizuoti elgesio tipai, ikvepianti motyvacija, intelektualus stimuliavimas, individualus
pritaikymas. Tyrimas parodé, jog komandos transformaciné lyderystés bruozai yra iSplésti lyginant su
iprastais minimaliais reikalavimais.

Tyrimu nustatyta, jog 96 procentais komandos galias salygoja prasmingumas, tikslo buvimas,
92 proc. potencialas, 87 proc. progresas, 61 proc. pasirinkimo galimybés (autonomija). Komandinio
pasitikéjimo aspektui iStirti naudota penkiy punkty skalé.

Tyrimo iSvadose akcentuojame, jog rezultatai, naudojant “path” analize, parode¢, jog
komandoje transformaciné lyderysté¢ yra stipriai teigiamai susijusi su komandos pasitikéjimu (82
procentai) ir komandos galia (86 procentai) komandose, kurios gamina programing jranga. Tuo tarpu
komandos galia (27 procentai) ir komandos pasitikéjimas (29 procentai) néra stipriai susijg¢ su
pasitenkinimu darbu minétose komandose. Ir nustatytas nerySkus teigiamas santykis tarp
pasitenkinimo darbo ir komandos nariy atsidavimo (18 procenty).

Oliver E.Ngodo (2008) tyrime konceptualizuotas transformacinés lyderystés modelis kaip
turintis keturis komponentus: Idealizuota itaka, [kvepianti motyvacija; Intelektualus stimuliavimas;
Atsizvelgimas | individa. Idealizuota jtaka yra asmens ar elgesio charakteristika ir kuri igalina lyderi
»pakilti pasekéjy akimis, kuri tapatina lyderi su vertu pasitik€¢jimo. Taip pat, idealizuota itaka yra tas
veiksnys, kuomet lyderis geba paveikti pasekéjus daryti pakeitimus savo tiksluose, vertybése,
tik¢jimuose, siekiuose ir kt. Tikslas — padidinti isipareigojima imonei, ikvépti darbuotojus, sukurti
prasme darbuotoju gyvenime, nustatyti kompetencijy standartus, skatinti auksty tiksly siekimo.

Lyderiai, jvardinami kaip transformaciniai, kelia didelius, tac¢iau pasiekiamus tikslus kas veda
link didelio produktyvumo. Tokie lyderiai taip pat viesai iSreiSkia pasitikéjima pasekéjais (Siuo atveju
darbuotojais), kad jie gali patenkinti didelius imonés liikesCius. Tai yra vienas i$ svarbiausiy dalyky
organizacijos rezultatyvumui ir vidinei kultiirai, nes darbuotojai yra labiau motyvuoti vykdyti
sudétingas uzduotis kai jy paprasoma ir jais yra pasitikima.

Tyrime atskleista, jog tokie lyderiai gebantys daryti idealizuota itaka, (vadinamieji
transformaciniai) skatina jais, ir tuo paciu organizacija, pasitikéti — tai gerina vidini organizacijos
santyki.

Organizacinés elgsenos literatiiroje, pasitikéjimas konceptualizuojamas kaip turintis tris
elementus: a) patikimuma, kuris yra racionalus pasitikéjimas ir kyla i§ kitos Salies patikimumo gristu

tiesiogine patirtimi ar reputacija, kalbant apie tos Salies kompetencija ar jo/jos intencijomis bei
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susitarimy laikymasi; b) tikéjima lyderiu, kuris siejamas su psichologiniais aspektais ir ¢) lojalumu
lyderiui, kas siejama su identifikavimu, poveikiu ir kasdienybéje iSsivysciusiais santykiais.

Siame tyrime identifikuota, jog transformaciniai lyderiai ikvepia pasekéjus siekti lyderio
nubrézty tiksly organizacijoje, bei salygoja pasekéju (darbuotoju) auksta isipareigojimo organizacijai ir
lyderio vizijoms lygi. Pasitikéjimas, kuris buvo apibréztas kaip tikéjimas ir lojalumas vadovui
(lyderiui) yra svarbiausias vykdant transformacinio lyderio funkcijas. Taip yra dél to, kad lyderiui,
kuriuo néra pasitikima, buty labai sudétinga ikvépti pasekéjus savo vizijoms pasiekti.

Tyrime buvo parodyta, jog egzistuoja tiesioginis rySys tarp transformacinés lyderystés ir
pasitikéjimo. Pabréziama, jog pasitikéjimas yra organizaciju socialinis kapitalas. Transformaciniams

lyderiams reikia daug dirbti siekiant pelnyti pasekéjuy pasitikéjima, jei lyderiai nori pasiekti keliamus

tikslus.
3 pav. Transformacinés lyderystés, teisingumo ir pasitikéjimo sasajos
Transformaciné Procediirinis
lyderyste: teisingumas

Organizacinis elgesys

-Idealizuota jtaka;

-Ikvepianti motyvacija;

Organizacinis
Isipareigojimas

-Intelektualus
stimuliavimas;
-Atsizvelgimas i Pasitikéjimas

e a Pasitenkinimas darbu
individa;

Saltinis: Oliver E.Ngodo (2008)

Kurt T.Dirks (2000) tyrimas “Trust in Leadership and Team Performance: Evidence From
NCAA Basketball” atliktas JAV universitety krepSinio lygoje siekiant identifikuoti lyderysteés,
pasitikéjimo ir komandinio darbo saveika krepSinio komandy ir jy valdymo kontekste.

Sis mokslinis tyrimas empiriskai iStyré santyki tarp pasitikéjimo, lyderystés ir komandinio
darbo. Pirmasis tyrimo tikslas buvo empiriSkai istirti prielaida, rasta keliuose literatiiros Saltiniuose, kad
komandos pasitikéjimas lyderiu turi reikSminga poveiki komandos darbui. Antrasis tikslas buvo
iSnagrinéti labiau kompleksiska ir dinaminj santykj tarp pasitikéjimo ir komandinio darbo, pagal kuri
pasitikéjimas lyderyste koreliuoja su santykiu tarp komandinio darbo rezultaty praeityje ir ateityje. Sis

santykis yra kildinamas derinant pasitikéjimo teorijas lyderyste ir jos savybes/charakteristika. Tyrimas
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apie universitety vyry krepSinio komandas paremia abi hipotezes, nurodancias, kad pasitikéjimas
lyderystéje yra veiksnys, lemiantis komandini darba ir darbo rezultatus.

Sis tyrimas pasitikéjima konceptualizavo kaip tikéjimasi ar tikéjima, jog komanda priklauso
nuo lyderio veiksmy ar zodziy ir kad lyderis turi gerus ketinimus susijusius su komanda. Pasitikéjimas
lyderyste yra reikSmingas konceptas daugelyje komanduy, nes lyderis tipiskai turi daugiausia formalios
galios komandai.

Tai uztikrino duomeny tikruma. Taip pat, tai leido geriau identifikuoti priezastinguma, kadangi
pasitikéjimas buvo matuojamas pasirodymo periodo pradzioje. Trecia, tyrimas apima kontroliuojancius
kintamuosius tokius kaip komandos rezultatus salygojamus trenerio (patirties, karjeros) ir zaidéju
(talento, pasitikeéjimo, valdymo). Du kintamieji (praeities rezultatas ir prieSkonferencinis rezultatas)
apima trenerio, zaid€jy ir instituto elementus.

Pasitik¢jimas lyderiu (treneriu). Pasitik¢jimo kintamasis buvo matuojamas pritaikant
instrumenta aprasyta McAllister (1995). Buvo vykdoma anketiné¢ apklausa ir struktiiruoto interviu
metodas.

Atskleista, jog kintamieji, t.y. pasitik¢jimas lyderyste yra reikSmingai susije (88 proc.) su
komandine veikla iskaitant komandinj talenta, ankstesniaja komanding veikla, vadovo duomenis ir
pasitikéjima kitais komandos nariais. Tyrimo metu atskleista, jog pasitikéjimas salygoja komandos
rezultatus (51 proc.). Taip pat tyrimas parodé, jog pasitikéjimas lyderiu salygoja komandinius
rezultatus. Sis tyrimas jrodo, jog atitinkami valdymo sprendimai lyderystés klausimu salygoja
pasitikéjima ir, atitinkamai, rezultatus.

Visy tyrimy apibendrinimui, pateikiama lentelé su pagrindinémis atradimy iSvadomis:

4 lentelé Empiriniy tyrimy rezultatai

Autorius Atradimai
Faktorius Rezultatas

Kurt T.Dirks ir Donald transformaciné lyderysté, geri santykiai | organizacinis isipareigojimas,

L.Ferrin (2002) su tiesioginiu lyderiu, suvokiamas pasitenkinimas darbu ir nekyla intensija
organizacinis palaikymas ir keisti darba bei atsiranda noras grizti i ta
organizacinis teisingumas pacia organizacija, jei darbas buvo

pakeistas

Errol E.Joseph ir Bruce suvokta organizaciné tarnaujanti organizacinis pasitikéjimas,

E.Winston (2004) lyderysté pasitikéjimas lyderiu, organizacinis
pasitenkinimas, saugumas,
produktyvumas, finansiniai
organizacijos rezultatai;

Sung Min Park (2009) vieSos personalo valdymo sistemos ir pazinimo ir emocinis pasitikéjimas

praktikos
nesaliSkos procediirinés teisingumo organizacinis pasitikéjimas
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praktikos

nesaliskos veiklos vertinimo sistemos ir
objektyvios mokéti uz naSuma sistemos
(angl. pay-for-performance systems)

pazinimo pasitikéjimo augimas
vieSajame sektoriuje

motyvavimas ne iSoriniais budais

emocinis pasitikéjimas

organizacinis lyderystés elgesys

pasitikéjimo lygio augimas

vertikali ir bendra lyderysté

organizacinis pasitikéjimas

A.S.Chathury (2008)

Tarnaujanti lyderysté

organizacinis pasitikéjimas

altruistinis pasaukimas, emocinis
gijimas, jtikinamas, iSmintis ir
organizacinis valdymas

transformaciné lyderysté, papildomos
pastangos, pasitenkinimas ir
organizacinis efektyvumas

tarnaujancios lyderystés suvokimas

pasitikéjimas vadovais ir organizacinis
pasitikéjimas

S.J.Reinke (2004)

“tarnavimas/tarnyba prie§ asmenybg”

formuoja pasitikéjima tarp darbuotojy ir
vadovy

A. Scandura ir Ekin K.
Pellegrini (2008)

aukstos kokybés organizaciniai
santykiai

pasitikéjimas, kas salygoja ekonoming
nauda

Shih-Yi bei Hsu, Bahaudin
G. Mujtaba (2007)

idealizuoti pozymiai, idealizuoti elgesio
tipai, ikvepianti motyvacija,
intelektualus stimuliavimas,
individualus pritaikymas

transformaciné lyderysté

transformaciné lyderysté komandoje

komandos pasitikéjimas ir komandos
galia

Oliver E.Ngodo (2008) Idealizuota jtaka, {kvepianti motyvacija, | transformaciné lyderysté
intelektualus stimuliavimas,
atsizvelgimas { individa
Transformaciné lyderysté Pasitikéjimas organizacija, geresnis
vidinis organizacijos rySys, aukstas
isipareigojimo organizacijai ir lyderio
vizijoms lygis,
Kurt T.Dirks (2000) pasitikéjimas lyderyste Efektyvesné komandiné veikla jskaitant

komandinj talenta, vadovo duomeys ir
pasitikéjimas kitais komandos nariais,
komandos rezultatai

atitinkami valdymo sprendimai

komandinis pasitikéjimas, rezultatai

Saltinis: sudaryta autorés

Pagal pateikiamoje lenteléje apibendrintus nagrinéty empiriniy tyrimy rezultatus, visi tyrimai
patvirtina, jog atitinkamas lyderystés tipas salygoja organizacinj pasitik€jima, o tai jtakoja efektyvesne
organizacijos veikla, finansinius imonés rezultatus. Taip pat, pasitikéjima salygoja suvokiamas
organizacinis palaikymas, organizacinis teisingumas, personalo valdymo sistemos, motyvavimo ir
apmokeéjimo sistemos. Suvokiama tarnaujanti lyderysté, kuri konceptualizuota kaip susidedanti i$
idealizuoty poZymiy, idealizuoty elgesio tipy, ikvepiancios motyvacijos, intelektualaus stimuliavimo,
bei individualaus pritaikymo, salygoja organizacinj pasitikéjima ir pasitikéjima lyderiu organizacijoje.

Moksliniai darbai, kuriuose pateikiami empiriniai organizacinio pasitikéjimo ir lyderystés rysio
tyrimai, parodé, kad organizacinis pasitik¢jimas yra kaip atitinkamos lyderystés pasekmé, o aukStas
organizacinis pasitikéjimas salygoja pasitenkinima darbu, atsidavima organizacijai, nora grizti jei
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darbas buvo pakeistas, tikéjima lyderio pateikiama informacija ir pritarima sprendimams. Taip pat Sie
empiriniai tyrimai atskleid¢, jog egzistuoja teigiamas rySys tarp lyderystés (kuri siejama su etiSku

elgesiu) ir organizacinio pasitikéjimo.
2.2 Lyderystés jtakos organizaciniam pasitikéjimui tyrimo modelis

Informaciniy technologiju imoniy veiklos specifika diktuoja tai, kad daznai dirbama nutolus, su
maziau zmogisko kontakto (Mancini, 2009, Claybrook, 2004) Tai gali salygoti organizacinio
pasitikéjimo trikuma, kadangi pasitikéjimas atsiranda dél suvoktos kito kompetencijos (Shih-Yi Hsu,
Bahaudin G. Mujtaba, 2007, Tway, 1993, Mollering ir kt. 2004, Tepper ir kt. 2009), panaSiy vertybiy
(Rhoades, Eisenberger 2002) ir pazadu laikymosi, teisingumo (Dirks, Ferin, 2002, Joseph, Winson,
2004, Park, 2009). Taciau informaciniy technologijy (IT) imoniy kuriamas produktas labai priklauso
nuo bendradarbiavimo (Mancini, 2009, Claybrook, 2004), kuris remiasi ir pasitikéjimu (Den Hartog,
2002, Gulati, 2008). IS to seka, kad organizacinis pasitik¢jimas yra biitinas ir IT jmonése.

Literatiiroje, kurioje analizuojami pasitikéjima lemiantys veiksniai (Joseph, Winston, 2004,
Tway, 1993, Scandura, Pellegrini, 2009, Tepper ir kt. 2009, Rhoades, Eisenberger, 2002, Park, 2009),
nurodoma, jog organizacinis pasitik€¢jimas priklauso nuo lyderystés.

Atlikti moksliniai tyrimai parodo, kad praktiniai moksliniai sprendimai, sukaupti apie lyderyste
ir pasitikéjima, neirodo $iy tyrimy patikimumo jvairiuose kontekstuose. Tod¢l keliamas klausimas, ar
Sie sprendimai pateikiami mokslin¢je uzsienio literatiiroje yra pritaikomi Lietuvoje ir atvirksciai. Kyla
klausimas, kuriuos i§ sprendimuy, rastuy uzsienio literatiiroje, galima taikyti Lietuvoje ir atvirksc¢iai.
Taigi, lyderysté, atitinkamai ir organizacinis pasitikéjimas priklauso nuo konkrecios visuomenes, todél
negalima ignoruoti Salies ypatumy.

Taip pat, minétoje literatliroje dazniau analizuojamos tradicinés organizacijos, kuriose
darbuotojai turi daug galimybiu kontaktuoti ir pazinti vienas kita (ir auginti pasitikéjima), o i IT verslo
specifika neatsizvelgiama.

Todél pirmiausia reikéty atkreipti démesi 1 tai, kad nagrinéti tyrimai buvo atlikti ne Lietuvoje.
Lietuviskos tarptautinés imon¢s, kurios susiformavo globalizacijos bei uzsienio kapitalo itakoje, taip
pat galima laikyti vakarietiSkos verslo kultiros pasekéjomis, taciau nacionalinis ZmogiSkasis faktorius
ir tam tikras postsovietinis palikimas salygoja Lietuvos darbuotoju organizacinio pasitikéjimo lygi
(Pucétaite, Lamsa, 2010).

RySys tarp lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo Lietuvos informaciniy technologijy imonése
néra tirtas. Todél atsizvelgiant i IT sektoriaus svarba didinant Salies konkurencinguma ir organizacinio
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pasitikéjimo svarba verslui, $iuo tyrimu siekiama nustatyti, ar lyderystés tipas gali lemti organizacini
pasitikéjima IT organizacijose ir jeigu taip, kiek stiprus yra §is rySys.

Remiantis nagrinétomis lyderystés teorijomis, organizacinio pasitiké¢jimo sampratomis bei
atliktais empiriniais tyrimais §ioje srityje sudarytas lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo saveikos
tyrimo modelis (4 pav.).

4 pav. Lyderystés itakos organizaciniam pasitikéjimui tyrimo modelis

Salyga Rezultatas
(organizacijos Organizacinis pasitikéjimas
lygmuo) (individulus lygmuo)
............ )

Demografiné ir darbo : Kognityvinis pasitikéjimas
informacija : e »

Emocinis pasitikéjimas
(Pirmo lygio jtaka)

Lytis
AmZius
StaZas jmonéje . A A

Organizacijos charakteristikos
Tipas
Dydis

Lyderysté:

Lyderystés charakteristikos

Transofrmaciné
Transakciné

Tiesioginio vadovo lyderysté
Aukstesnio lygio vadovo
lyderysteé

Saltinis: sudaryta autorés

Pateiktame 4 pav. yra pavaizduotas lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo empirinio tyrimo
modelis, kuris sudarytas remiantis iSnagrinétomis lyderystés teorijomis bei nagrinétais empiriniais

tyrimais lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo srityje.
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3 EMPIRINIS LYDERYSTES IR ORGANIZACINIO PASITIKEJIMO
SAVEIKOS TYRIMAS

Siame skyriuje pateikiama empirinio tyrimo organizavimo Zingsniai, tyrimo metodika,
pagrindimas, tikslas ir uzdaviniai. Toliau pateikta lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo saveikos
UAB ,,CID Baltic* anketinés apklausos ir struktiruoty interviu rezultaty nagrin¢jimas ir
apibendrinimas.

Siekiant ivairiapusiSkai ir tinkamai atskleisti nagirinéjama tema, biitina analizuojama reiSking
i8tirti ne tik teorinéje plotméje, bet ir jvykdyti praktinj ar, kitaip tariant, empirini tyrima. R. Tidikis
(2003) tai akcentuoja teigdamas, jog ,.gauta konkreti empiriné medziaga padeda geriau iliustruoti
teorija, atskleisti, geriau, populiariau suvokti aiSkinamuyjy reiskiniy ir procesy pobudi.“ (p. 194).

Sioje dalyje, vadovaujantis viso darbo tikslu, t.y. jvertinti organizacijos lyderiy daroma jtaka
organizaciniam pasitikéjimui apraSomas atliktas empirinis tyrimas. Tyrimui atlikti pasirikta atvejo
analize - informaciniy technologijy imoné¢ UAB ,,CID Baltic*.

Siekiant efektyviai pristatyti lyderystés itaka organizaciniam pasitikéjimui UAB ,,CID Baltic*
tikslinga vykdyti keturias uzduotis.

Visy pirma, tikslinga iS$siaiskinti tyrimo metodika ir jos reikSme renkant validzia informacija, bei
metodus, kurie padéty efektyviausiai atskleisti darbo tema ir kokius budus bty tikslinga pasitelkti
renkant tyrimo medziaga. Toliau reikalinga atlikti pasiriktos organizacijos nuodugnia analizg. Kitaip
tariant, identifikuoti UAB ,,CID Baltic* organizacing struktiira, personalo sudétj, valdymo ypatumus
bei kitus veiksnius, turin¢ius ar galinCius turéti jtakos vykdyto empirinio tyrimo rezultatams.

Atlikus Siuos du uzdavinius biitina pristatyti empirinio tyrimo organizavima, jo €iga ir ypatumus.
Galiausiai pristatomi, analizuojami ir aptariami gauti empirinio tyrimo rezultatai. Sie keturi Zingsniai

leidZia priartéti prie teorisSkai ir empirisSkai pagristu darbo iSvady bei rekomendacijy.

3.1 Lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo saveikos tyrimo metodika

Tyrimo metodika — tai tarsi viso tyrimo taktika, turinti atitikti konkrecius tyrimo uzdavinius ir
teisingai atspindéti tiriamaji reiSkini (Tidikis, 2003. p. 192, 349). Pasitelkiant metodika bandoma
atsakyti { du esminius klausimus: kaip bus jgyvendinamas nustatytas tyrimo uzdavinys ir kodél
siekiama jj jgyvendinti biitent pasirinktais metodais.

Apskritai pristatant visa vykdyty tyrimy bazg yra atsakoma { esminj klausima, t. y. kaip buvo

atliktas tyrimas (Tamosiiinas, 2003, p. 48). Sio empirinio tyrimo kontekste pristatant tyrimo metodika
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argumentuojama, kaip ir kodel butent Siuo biidu tiriamas atvejis - UAB ,,CID Baltic* lyderystés ir
organizacinio pasitikéjimo saveika.

Tyrime naudotas atvejo analizés metodas, kuris pasirinktas dél galimybés nuodugniai istirti
informaciniy technologijy imong, pateikti rekomendacijas bei sudaryti galimybe tolesniems tyrimams.
Atvejo analizés metodas apima gilesnius, ilgesnius atvejo tyrinéjimus. Jis uztikrina sistemini ,,zvilgsni*
1 ivykius, duomeny rinkima, informacijos analiz¢ ir rezultaty pateikima. Rezultatas gali salygoti
platesnius tyrin¢jimus.

Tyrimas yra skirtas iStirti imonés UAB ,,CID Baltic* lyderystés tipa ir kaip jis saveikauja su
ne/pasitikéjimu organizacijoje. Kaip ir minima analitinéje darbo dalyje, literatiiroje daZniau
analizuojamos tradicinés organizacijos, kuriose darbuotojai turi daug galimybiy kontaktuoti ir paZinti
vienas kita (ir auginti pasitik€¢jima), o 1 IT verslo specifika neatsizvelgiama. Empiriniame tyrime, kuris
sudarytas i§ dviejuy daliy, pirmiausia siekiama iSsiaiSkinti vyraujancius lyderystés bei organizacinio
pasitikéjimo tipus Sioje pasirinktoje IT imongje. AiSkinamasi, kokiu — tiesioginiu ar aukStesnio lygio
lyderiu yra pasitikima labiau bei kuo (kokio tipo) pasitik¢jimas pasireiSkia. Kitoje empirinio tyrimo
dalyje buvo siekiama nustatyti kaip ir kodél tai pasireiskia.

Taigi, tyrimo objektas — UAB,,CID Baltic* lyderystés praktiky poveikis organizaciniam
pasitikéjimui.

Empirinio tyrimo tikslas — iStirti kaip lyderystés tipas daro jtaka organizaciniam pasitikéjimui
IT imonéje ,,CID Baltic*.
Tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai:

1. nustatyti dominuojantj lyderystés tipa UAB ,,CID Baltic*;

2. nustatyti organizacinio pasitikéjimo tipa ir lygi organizacijoje;

3. atskleisti rysj tarp lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo tipy imong¢je ,,CID Baltic*;

4. iSsiaiskinti organizacinio ne/pasitikéjimo priezastis imonéje ,,CID Baltic*;

5. pateikti rekomendacijas kaip didinti organizacinio pasitikéjimo lygi lyderystés
praktikomis;

Tyrimo metodas

Atsizvelgiant | analizuojamo reiSkinio sudétinguma, jo sudétiniy konstrukty — lyderystés ir
organizacinio pasitiké¢jimo neapciuopiama prigimti, buvo nusprgsta vykdant empirinj tyrima neapsistoti
ties vieno tipo tyrimo metodais. Tam, kad biity pasiektas darbo tikslas ir sistemiskai jvertinta lyderystés

ir organizacinio pasitikéjimo tipy saveika, buvo pasitelktas diferencijuotas tyrimo biidy spektras.

43



Siekiant efektyviai atlikti empirini tyrima, biitina nustatyti kas sudaro tiriamaja visuma. Ji
apibréziama, kaip aibé objekty iSskirty pagal tam tikra pozymi, i§ kuriy norima gauti informacija.
Siame empiriniame tyrime tiriamaja visuma sudaro UAB ,,CID Baltic* gamybos darbuotojai, kurie
kuria arba testuoja programing jranga ir turi tiesioginius bei aukstesnio lygio vadovus.

Pirmajame tyrimo etape buvo naudojamas anketinés apklausos metodas. Sis metodas buvo
pasirinktas siekiant organizacijos nariy nuomoniy ivairovés, taip pat taupant apklausiamyjy laika bei
uztikrinant privatuma. Kadangi tyrimas atliekamas organizacijos UAB ,,CID Baltic* viduje,
pasirenkant anketing apklausa taip pat jvertintas patogus respondenty, UAB ,,CID Baltic* darbuotoju
nuomoniy surinkimas, iSplatinant anketas per organizacijos vidinio elektroninio pasto sistema,

pateikiant nuoroda i1 anoniming apklausa, sudaryta tinklalapyje http://www.manoapklausa.lt/, kurios

duomeny apdorojimo funkcijos leidzia duomenis generuoti tiek Microsoft Excel, tiek SPSS
programomis. Pirmojo tyrimo — anketinés apklausos metu gauti rezultatai sisteminti ir diagramos
daromos naudojantis Microsoft Excel programa, po to duomenys analizuojami ir sprendziama koks
lyderystés bei organizacinio pasitikéjimo tipai vyrauja Sioje I'T organizacijoje.

Antrajame tyrimo etape buvo naudojamas kokybinis tyrimo metodas: pasitelktas pusiau
struktiiruotas interviu, siekiant validumo, duomeny jvairiapusiskumo, bei naudota dokumenty analiz¢.
Duomenuy jvairiapusiSkuma uZztikrina pusiau struktiiruoto interviu galimybé klausimus koreguoti,
paklausti papildomai ir t.t. taip gaunant daugiau reikalingos informacijos i$ pateikéju. Vykdant interviu
su UAB ,,CID Baltic*“ darbuotojais, buvo siekiama issiaiskinti, kaip ir kodél darbuotojai formuoja
nuomong, iSreiksta pirmoje anketinés apklausos tyrimo dalyje. Klasifikuojant pastaraji interviu pagal
tiksling paskirtj, galima teigti, jog tai — nuomoniy, pozilriy ir vertinimy interviu. Tuo tarpu
klasifikuojant pagal apklausiamyju subjekty tipa, interviu priskirtinas prie vykdytoju (darbuotojy)
interviu tipo. Bendrai galima sakyti, jog su ,,CID Baltic* darbuotojais buvo vykdomas vykdanciyju
asmeny pusiau struktiiruotas interviu, skirtas ju nuomonei, vertinimams, samprotavimams, reakcijoms {
tam tikrus reiSkinius, atskleisti.

Kokybiniuose tyrimuose individas nagrin¢jamas kaip unikali asmenybé, savaip suvokianti
socialing tikrove, turinti savimong ir per ja atspindinti Sia tikrove, suteikianti jai tam tikra prasme,
iSreiSkiama jo samprotavimais ir elgesiu (Tidikis, 2003, p. 358). A, Valackien¢ ir S. Mikén¢ (2008, p.
36) tiksliai pastebi, jog kokybinis tyrimas naudingas siekiant iSsiaiSkinti poZilirius, vertybes, elgsenos
priezastis ir nustatyti tai ne iSoriSkai, o tarsi i§ vidaus. Bitent dél $iy autoriy ivardinty priezasciy, t. y.
gilesnés individo analizés ir buvo pasirinktas interviu metodas tiriant UAB ,,CID Baltic* darbuotoju

lyderiy ir organizacinio pasitikéjimo matyma.
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Apskritai, visa tyrimo metody bazé buvo pasirinkta remiantis poziiiriu, jog kokybiniy ir
kiekybiniy metody derinimas didina tyrimo vertg. Pastebétina, jog iSties nemazai socialiniy moksly
metodology yra kiekybiniy ir kokybiniy metody derinimo $alininkai (Babbie, 2001).

Pastaraji poziiiri atstovauja ir autoriai A. Tashakkori ir C. Teddlie (1998), argumentuojantys, jog
kokybiniy ir kiekybiniy metody derinimas leidzia ivykdyti tam tikro reiSkinio tyrima tiek i gyli, tiek i
ploti. Tapacdius dalykus ivardina ir W. G. Bailey, akcentuodamas, jog pagrindinis skirtumas tarp
kiekybinio ir kokybinio metodo yra apimties ir gilumo aspektuose. Anot jo, kiekybinis metodas
orientuotas 1 platesng tiriamyjy imtj, nes siekia parodyti socialinio reiSkinio iSplitima, o kokybiniu
tyrimu norima atskleisti ta pati socialini reiSkini, remiantis tiriamyjy ,,akimis ir jausmais* (Tidikis,
2003, p. 362). K. Kardelis (2000) taip pat pazymi, jog kokybinis ir kiekybinis tyrimas vienas kita
efektyviai papildo (p. 292).

Apibendrinant galima teigti, jog kiekybiniy ir kokybiniy metody derinimas vykdant lyderystés ir
organizacinio pasitikéjimo saveikos organizacijoje tyrima tur€¢jo Zymios itakos ivairiapusiskos,

i$samios informacijos surinkimui. Tai prisid¢€jo prie bendro tyrimo rezultaty duomeny validumo.

UAB ,,CID Baltic*“ organizacinés charakteristikos
Bendrové pradéjo savo veikla teikdama programinés jrangos kiirimo ir konsultacines paslaugas
vienai stambiai lizingo kompanijai Vokietijoje 2001 m. 2007 m. “CID BALTIC”, UAB tapo
tarptautinés jmoniy grupés CID nare. Sis strateginis sprendimas prisijungti prie CID imoniy grupés
sustiprino Bendrovés pozicijas rinkoje. Tarptautinés imoniu grupés CID specializacija — kurti
programing jranga naudojant moderniausias technologijas ir tiksliai ja pritaikyti klienty poreikiams.
Remiantis tuo, verslo procesai tieck imonés viduje, tiek uz jos riby yra automatizuojami, pagreitinami
bei supaprastinami, tokiu biidu uztikrindami optimalia komunikacija tiek imonés viduje, tiek tarp jos
klienty. Imoniy grupés CID darbuotoju tikslas — kurti modernia, i ateiti orientuota programing iranga,
pasitelkiant naujausias technologijas ir sprendimo biidus. Sukurtos programos skiriasi nuo likusiy
rinkos standarty — tai aukStos kokybés produktas, sukurtas pasitelkiant naujausius technologinius
pasiekimus ir IT profesionaly komanda.
Siuo metu “CID BALTIC”, UAB rinkai siiilo kliento poreikiams pritaikytas verslo valdymo
sistemas, kuriose pagrindinis démesys yra skiriamas verslo procesy automatizuotam valdymui. Sios
sistemos yra labiau pritaikytos vidutinéms ir dideléms jmonéms. Programiné jranga yra kuriama

panaudojant naujausias IT technologijas, standartizuotus procesus bei kvalifikuota IT personala. Siuo
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metu imongje dirba 105 darbuotojai, kuriy 90 proc. sudaro IT iSsilavinima turintys specialistai.

Kolektyvas jaunas, amziaus vidurkis 29 metai.

UAB ,,CID Baltic* misija - kurti, diegti ir nuolat tobulinti pazangiausius verslo procesy valdymo

sprendimus, atitinkancius ir virSijancius vartotoju liikes¢ius, uzsienyje ir Lietuvoje.

UAB ,,CID Baltic vertybés:

— Operatyvumas: greitas reagavimas | iSkilusias problemas.

— Démesys: Zinome, kad nebiina blogy klienty, bina tik darbuotojy, kurie nesugeba prisitaikyti.

— Dirbame taip, kad kiekvienas kliento klausimas ar praSymas biity i$girstas.

— Iniciatyva: jei neaiSku — iSsiaiSkinti.

— Kokybiska aplinka: darbuotojy apriipinimas reikiama darbo jranga ir priemonémis.

— Atsakomybeé: projektai turi biiti ivykdyti laiku, vykdant visus klientui duotus isipareigojimus.

— Inovatyvumas: aukSc¢iausios kokybés produktai, atitinkantys naujausius rinkos standartus,

18skirtinis originalumas ir patogumas.

— Kyvalifikacijos ugdymas: darbuotojams idomu kurti projektus nuolatos ugdant ir gilinant Zinias.

Generalinis direktorius

5 pav. Organizaciné struktiira:

Saltinis: vidiniai organizacijos dokumentai

Pardavimy Projekty Finansy Personalo Verslo programy Technikos
direktorius direktorius direktorius vadové direktorius direktorius
Pardavimy projekty | Produkto vadovas Buhalteré Administratoré Komandos = stfemq -
vadovas vadovas administratoriai
quunlkacuosl Projekty vadovai Analitikai Apskaitininké Komanda DE (1) ‘— Komanda DE (2)
projekty vadove
Komandos
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Pagal pateikiama organizacing struktiira ir kitus vidinius organizcijos duomenis, pazymétina, jog
UAB ,,CID Baltic* strukttra yra labiau plokscia nei hierarchiné. Pagrindiniai organizacijos lygiai yra
auksciausiojo lygio vadovai (generalinis direktorius, projekty direktorius, finansy direktorius ir kt.),
viduriniosios grandies vadovai (projekty vadovai, techniniai vadovai) ir gamyba (programuotojai,
testavimo specialistai, analitikai ir kt.), kuri apima daugiausia imonés darbuotoju (ivardijama kaip
komandos). I$ 105 imonés darbuotojy, 83 dirba gamyboje — t.y. turi tiesioginius vadovus ir auksciausio

lygio vadovus.

Tyrime keliamos prielaidos

Empiriniame tyrime keliamos prielaidos, susijusios su lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo
tipy saveika. Prielaidos susietos su anketos, struktliruoto interviu klausimais bei empirinio tyrimo
uzdaviniais.

UAB ,,CID Baltic* yra 10-tus metus programing iranga kurianti informaciniy technologiju imone.
Imonés organizacin¢ struktiira (paveikslas nr.5), kaip jau minéta auk$¢iau, nuo pat imones ikiirimo
pradzios yra labiau plokscia nei hierarchin¢é. T.y. Specifiné imonés projektin¢ veikla salygoja, jog
organizacijoje yra suformuotos atskiros komandos pagal projektus, turin€ios tiesiogini projekto vadova.
Literatiiroje teigiama, jog komandos transformaciné lyderysté yra susijusi su komandos pasitikéjimu
darbuotoju komandose (Hsu, Mujtaba, 2007). Vienas 1§ tarnaujanios lyderystés komponenty —
valdymas, yra pasitik¢jimo lygi lemiantis veiksnys, nurodantis, kad “tarnavimas/tarnyba prie$
asmenybe”, kitaip transformaciné lyderysté néra tik Siikis/devizas, bet efektyvi/veiksminga tikroveé,
kuri formuoja pasitikéjima tarp darbuotojy ir vadovy (Reinke, 2004). Teigiama, jog transakcinés
lyderystés stilius yra paremtas pasekéju nory patenkinimu, jei jie vykdys lyderiy norus, bei tinkamas
pritaikyti stabilioje organizacinéje aplinkoje (Ismail ir kt., 2011). Remiantis vidiniais UAB “CID
Baltic” duomenimis, imon¢é yra stipraus augimo (per pastaruosius tris metus darbuotoju skaicius iSaugo
dvigubai), organizacijos ir personalo valdymo pakeitimy procese. Atsizvelgiant i tai, jog organizacijoje
,CID Baltic* dominuoja nedidelés komandos (iki 12 Zmoniy), ir lyderis atitinkamai gali laisvai
organizuoti tiek savo, tiek darbuotojy darba, galima daryti prielaida, jog jis stengiasi d¢l savo komandy
nariy. Skirtingy komandy rezultatai yra pakankamai auksti, jie pasiekia savo tikslus, o darbuotojy kaita
yra salyginai maza. Vadovaujantis Siais argumentais ir siekiant i§siaiSkinti darbuotojy lyderystés tipo
UAB ,,CID Baltic* matyma, daroma prielaida:

P1 [monéje dominuoja transformaciné lyderysté;

47



Teigiama, (Pucétaité ir kt., 2010, McAllister, 1995, Jones, George, 1998) jog pasitikéjimas yra
esminis faktorius darantis itaka individualiai asmens savijautai, organizacijy veiklai ir rezultatams.
Akcentuojama, jog pasitik€jimas yra vienas i$ pagrindiniy vadovavimo atributy. Pasekéjai pasitikintys
vadovu, nekvestionuoja vadovo veiksmuy bei pasitiki, kad juy teisés ir interesai nebus pazeisti.
(McKnight ir kt., 2000). Zinojimu gristo organizacinio pasitikéjimo komponentas siejamas su pagristu
tikéjimu ir daZniausiai patirtimi bei Zinojimu apie asmenj. Sis pasitikéjimo suvokimas nurodo, jog
viena Salis pasitiki kita, nes abi turi tuos pacius etikos principus ir veiké teisingai praeityje, dél ko
tikétina, jog veiks teisingai ir ateityje (Pucétaité, 2010). Emocinis pasitikéjimas yra pristatomas kaip
Zmoniy jausmas, jog jie gali laisvai dalintis savo privaciais jausmais ir asmeniniais i§Sukiais, Zinant, jog
kita Salis (Siuo atveju, vadovas) atsakys i tai konstruktyviai ir su ripesCiu. Teigiama, jog emocinis
pasitikéjimas paprastai atsiranda esant betarpiSkam bendravimui. (Pirson, Michael, 2007).
Organizacijoje ,,CID Baltic* darbuotojai yra skatinami bendrauti ne tik darbo metu bet ir po darbo:
organizuojamos Sventés, pokerio turnyrai, boulingo zaidimy vakarai ir kt., kur tiesioginiai vadovai ir
pavaldiniai gali bendrauti neformalioje aplinkoje. Taip pat imonéje labai akcentuojamas hierarchijos
nebuvimas tarp vadovy ir pavaldiniy — t.y. nuolat akcentuojama, jog esant klausimams, neaiSkumams ir
pan. darbuotojai eity ir kalbéty su tiesioginiu vadovu, atitinkamai, i§ tiesioginiy vadovy reikalaujama
intensyvaus (nuolat vykdomi komanduy susirinkimai, susitikimai su atskirais komandos nariais ir t.t.)
bendradarbiavimo su visa komanda ir kiekvienu komandos nariu atskirai. Tiesioginiai vadovai yra
atsakingi uz ju komandos nariy rezultatus, todél turi Zinoti bendra projekty situacija ir komandos
veiklos situacija. Vertinant neformalaus bendravimo akcentavima organizacijoje, bei siekiant nustatyti
pasitikéjimo tipa UAB ,,CID Baltic*, daroma prielaida:

P2 Organizacijoje vyrauja emocinis pasitikéjimas,

Kaip jau minéta teorinéje dalyje, literatiroje, kurioje analizuojami pasitik€¢jima lemiantys
veiksniai (Joseph, Winston, 2004, Tway, 1993, Scandura, Pellegrini, 2009, Tepper ir kt. 2009,
Rhoades, Eisenberger, 2002, Park, 2009), nurodoma, jog organizacinis pasitikéjimas priklauso nuo
lyderystés. Anot Kurt T.Dirks ir Donald L.Ferrin (2002) pasitikéjimas tiesioginiu lyderiu turi tiesiogini
teigiama rysi su pasitikéjimu apskritai organizacine lyderyste. Bei pasitik¢jimas lyderiu labai stipriai
koreliuoja su transformacine lyderyste. Teigiama, jog pasitikéjimas atsiranda, kai organizacijoje
egzistuoja transformaciné lyderysté bei geri santykiai su tiesioginiu lyderiu. Taip pat akcentuojama, jog
egzistuoja teigiamas tiesioginis rySys tarp organizacijos tarnaujancios lyderystés ir pasitikéjimo lyderiu

(Joseph,Winston, 2004). Pasitikéjimas, kuris buvo apibréztas kaip tikéjimas ir lojalumas vadovui
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(lyderiui) yra svarbiausias vykdant transformacinio lyderio funkcijas. Taip yra dél to, kad lyderiui,
kuriuo néra pasitikima, biity labai sudétinga ikvépti pasekéjus savo vizijoms pasiekti. (Ngodo, 2008).
Atsizvelgiant i prielaidoms Nr.1 ir Nr.2 i§déstytus argumentus, daroma prielaida:

P3 Stipriausiq jtakq organizaciniam pasitikéjimui daro transformaciné lyderysté;

Auksciausias pasitikéjimas pasiekiamas esant emociniam rysiui tarp Saliy, kuris ivardijamas kaip
atpazinimu gristas arba emocinis pasitik¢jimas. Esant tokiam pasitikéjimui organizacijoje darbuotojai
gali i§ anksto numatyti vienas kito veiksmus, laisvai veikti, reikalinga tik minimali kontrolé. Sis
pasitikéjimas organizacijoje atsiranda tarp ilgai kartu dirban¢iy Zmoniy, komandose (Robbins, 2006).
Kognityvinis pasitikéjimas, kuris apbréziamas kaip Zinios apie kity zmoniy kompetencija ir Zinojima
per patirtj, jog atitinkamas Zmogus dirba gerai, pasiekia gery rezultaty (Ismail ir kt., 2011). UAB ,,CID
Baltic* projektiné veikla ir kitas darbas organizuojamas taip, kad daugiausia betarpisko bendravimo yra
tarp pavaldiniy ir ju tiesioginiy vadovy. Viena i§ specifiniy imonés taisykliy, tikétina, taip pat
salygojanciy pasitikéjima tiesioginiais vadovais yra tai, jog beveik visy komandy nariai ir tiesioginiai
vadovai sédi kartu. Taip uZztikrinamas jy intensyvesnis bendravimas, geresnis pazinimas, optimalesnis
darby skirstymas ir organizavimas. Remiantis tuo, jog organizacijoje tieck emocinis, tiek kognityvinis
pasitikéjimas atsiranda per tam tikra laika dirbant kartu, daroma prielaida:

P4 Darbuotojy organizacinis pasitikéjimas tiesioginiais vadovais yra didesnis nei aukStesnio

lygio vadovais;

Kaip minéta teoringje dalyje, tyrimai rodo (Covey, 2009), jog tik 49 proc. darbuotoju pasitiki
vadovybe ir tik 28 proc. darbuotoju pasitiki generaliniu vadovu, kaip pagrindiniais teisingos
informacijos teikéjais. Informaciniy technologijy (IT) imoniy kuriamas produktas labai priklauso nuo
bendradarbiavimo (Mancini, 2009, Claybrook, 2004), kuris remiasi ir pasitik¢jimu (Den Hartog, 2002,
Gulati, 2008). Akcentuojama, jog pasitikéjimas vadovybe bei kolegomis salygoja komandos
egzistavimo jausma ir stipry komandinio tikslo siekima (Den Hartog, 2002). UAB ,,CID Baltic*
darbuotojy rySys su aukStesniojo lygio vadovais yra minimalus — metiniai susirinkimai, informacijos
pateikimo susirinkimai ir kiti oficialiis susitikimai. Tiesioginio darbo su auksStesniojo lygio vadovais
darbuotojai beveik nedaro. D¢l organizacijos struktiiros bei apskritai didelio aukS¢iausiojo lygio
vadovy uzimtumo, tiesioginio bendravimo su gamybos darbuotojais beveik néra. Remiantis literattra,
jog bendravimas yra viena i§ esminiy salygu organizaciniam pasitikéjimui, bei siekiant i§siaiSkinSi

ne/pasitikéjimo prieZastis organizacijoje ,,CID Baltic, keliama prielaida:
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PS5 Organizacinio nepasitikéjimo atvejus lemia aukstesnio lygio vadovy su pavaldiniais
bendravimo tritkumas;

Mokslingje literatiiroje teigiama, jog organizacinis pasitikéjimas atsiranda dél suvoktos vadovo
kompetencijos (Shih-Yi Hsu, Bahaudin G. Mujtaba, 2007, Tway, 1993, Mollering ir kt. 2004, Tepper ir
kt. 2009) Pati pasitikéjimo koncepcija taip pat grindziama garbingumu, kompetencija, nuoseklumu ir
lojalumu ir atvirumu. Akcentuojama, jog kompetencija apima zmogaus technines ir bendravimo su
kitais zinias bei igidzius (Jones, George, 1998). Darbuotojai savo tiesioginiy vadovy kompetencija gali
suvokti tik per darba kartu, matydami ju darbo organizavima, strateginius sprendimus, technines Zinias
ir igtidzius. D¢l specifinés imones ,,CID Baltic* veiklos — programinés jrangos kiirimo, techninés Zinios
privalomos ne tik gamybos darbuotojams bet ir tiesioginiams ju vadovams. Darbo specifika salygoja,
jog vadovams neuZztenka tik gery organizacinés vadybos igiidziy. UzduoCiy skirstymas ir rezultato
vertinimas vienareikSmiskai priklauso nuo tiesioginiy vadovy kompetencijos. Biitent ir nuo techniniy
tiesioginio vadovo ziniy priklauso ir visos komandos rezultatas. Nesant tiesioginiy vadovy
kompetencijai programavimo, IT projekty valdymo srityje, tikétina, kad komandos nariai nepasitikés
savo vadovu. Remiantis tuo, keliama prielaida, jog:

P6 Organizacinj pasitikéjimq didina suvokiama lyderiy kompetencija;

Tyrimo imtis. Siekiant tyrimo reprezentatyvumo, turi biti nustatytas imties dydis, t.y.
i§siaiskinti, kiek darbuotoju imon¢je reikia apklausti, kad imonéje esancia situacija atspindéty gautos
18vados.

Pirmajai tyrimo daliai, kuriai parinktas anketinés apklausos metodas, reikiamas respondenty
skaiCius apskaiciuotas pagal Paniotto formule (Kardelis, 2007):

n= 1/ (A* + 1/N), kur

n — reikiamas respondenty skaicius;
N — visumos nariy skaicius.

A — paklaida;

UAB ,,CID Baltic* gamybos skyriy sudaro 83 darbuotojai, taigi, ivertinus 5 proc. paklaida,
galima apskaiciuoti imties dydi:

n=1/((0,05)* + 1/83) = 68,9

Per viding pasto sistema su nuoroda i anoniming anketa, organizacijoje buvo iSsiystos 83 anketos
— tiek, kiek joje dirba gamybos skyriy sudaran¢iy darbuotojy. Gautos visos - 83 teisingai uZpildytos
anketos.
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Antrajai tyrimo daliai, pusiau struktiiruotam interviu, buvo parinkti 8 pateikéjai pagal Siuos

kriterijus:
5 lentelé Kokybinio interviu pateikéjai
Ekspertai (dirbantys 2-5 metus) Specialistai (dirbantys iki 2 mety)
Moterys 2 2
Vyrai 2 2

Saltinis: Sudaryta autorés

Pateikéjai buvo pasirinkti pagal lyti ir kvalifikacijos lygmeni. Pagal vidinius organizacijos
duomenis, nustatyta, jog darbuotojas, imonéje dirbantis iki 2 mety yra specialistas, o nuo 2 ir daugiau —
ekspertas. Interviu metu analizuoti duomenys ir pradéjus pateikéjams kartoti informacija, buvo

nusprestas interviu vykdymo uzbaigimas.

Tyrimo organizavimas.

Tiriamieji aspektai yra lyderysté ir organizacinis pasitikéjimas, taigi, kaip ir minéta auksciau,
tyrimui atlikti pasirinkta UAB ,,CID Baltic* — informaciniy technologijy imoné, kurianti programing
franga. Tyrimas buvo vykdomas 2011 m. balandZio 1 — 15 dienomis. Pirmajame tyrimo etape buvo
vykdoma gamybos skyriaus darbuotoju anketiné apklausa, antrajame — pusiau struktiiruoti interviu su
imonés gamybos skyriaus darbuotojais.

Tyrimo metu buvo laikomasi etikos principy: buvo praSoma respondenty sutikimo atsakyti {
anketos klausimus, pabréziant juy apsisprendimo teis¢ dalyvauti ar nedalyvauti tyrime. Pateikéjai sutiko
duoti interviu, pokalbj jrasant | diktofona. Visiems pklausiamiesiems (tiek anketinés apklausos biidu,
tiek interviu) buvo garantuota teis¢ iSlikti anonimiSkiems.

Anketos charakteristika. Anketa sudaro 6 uzdaro tipo klausimai. Pirmuose trijuose anketos
klausimuose, kurie buvo suskaidyti i atskirus punktus, respondentai turéjo ivertinti pateiktus teiginius
Likerto skal¢je nuo 1 iki 5 baly. (kur 1 — visiskai sutinku, 5 — visiSkai nesutinku). Likusiuose anketos
sociodemografiniuose klausimuose respondentai turéjo pasirinkti vieng tinkanti varianta.

Visi anketos klausimai, priklausomai nuo jy turinio, suskirstyti i dvi grupes:

e Pagrindiniai anketos klausimai.

Tai klausimai, susij¢ su darbuotojy organizacijos lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo tipais
(1 — 3 klausimai);

Kognityvinio (paZinimu gristo) pasitikéjimo nustatymui pateikti 8 teiginiai, kuriy dalis skirta
tiesioginio vadovo vertinimui, kita dalis auks$tesnio lygio vadovo vertinimui nustatyti. Atitinkamai ir
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emocinis pasitikéjimas tiriamas skiriant klausimyna 1 dvi dalis. Anketoje klausimynas pakreiptas pagal
tiesioginio ir aukstesnio lygio vadovy vertinima. Pirmasis klausimas, kurj sudaro 8 punktai, bei antrasis
klausimas, kuris sudarytas i§ 7 punkty skirti pasitikéjimo tipui ir lygiui nustatyti.

Treiasis anketos klausimas skirtas lyderystés tipui nustatyti. Sis klausimas suskaidytas i 26
punktus, kuriy pirmoji dalis (1-9 punktai) skirti nustatyti tiesioginio vadovo tipa pagal transakcinés
lyderystés vertinima, o antroji dalis (10 — 26 punktai) skirti nustatyti tiesioginio vadovo tipa pagal
transformacinés lyderystés vertinima.

e Socialiniai-demografiniai klausimai.

Sie klausimai pateikiami siekiant i§siaiskinti faktus, i$ kuriy gaunami objektyviis respondenty
duomenys. Itraukti klausimai skirti iSsiaiSkinti respondenty amziy, lyti ir darbo staza imonéje.
Klausimo apie pareigas néra pateikiama, nes anketa pateikiama tik nevadovaujamas pareigas

uzimantiems darbuotojams. (4 — 6 klausimai).

Interviu klausimy charakteristika

Pusiau struktiiruoto interviu vykdymui buvo paruosti 7 klausimai, kuriuos galima skirti | dvi
dalis — pirmieji 3 skirti siekiant i$siaiSkinti darbuotojy nuomong, o likusieji — gauti informacija apie
konkrecia situacija, kuri atskleisty kaip ir kodél darbuotojas pasitiki kokiu vadovu.

Visi anketos ir pusiau struktiiruoto interviu klausimai buvo sudaryti remiantis Pav. nr.4. pateiktu
teoriniu  modeliu. Apibendrinimui pateikiama 6 lentelé, kurioje pateikta anketos klausimy

reikalingumas ir pagristumas.

6 lentelé Tyrimo klausimai pagal uzdavinius ir keliamas prielaidas

Tyrimo uzdavinys Prielaida Metodas Klausimai
1.Nustatyti P1 Imonéje Anketiné | Transakciné lyderyste:
dominuojant dominuoja apklausa | 1.Tiesioginis vadovas pagrindini démesj skiria mano veiklos
lyderystés tipa t.ransforme.lcin paZ;idﬁmgms, klaidoms, nukvrypi'ma'n}'s_. ' .
UAB .CID ¢ lyderysté; 2.Tiesioginis vadovas kruops$€iai prizitiri mano klaidas
LD 3.Tiesioginis vadovas nuolat perzitiri mano veiklos taisytinas
Baltic*; .
vietas
4.Tiesioginis vadovas apibrézia, ka a$ gausiu, jei padarysiu kas
reikalaujama

5.Tiesioginis vadovas nurodo, ka konkreciai reikia padaryti,
siekiant bti ivertintam uz pastangas

6.Tiesioginis vadovas persp¢ja jei nusizenginéju nustatytiems
standartams

7.Tiesioginis vadovas laikosi susitarimy dél atlygio, jei pasiekiu
tai, kas reikalinga padaryti.

8.Tiesioginis vadovas apdovanoja uz gera darba

9.Tiesioginis vadovas demonstruoja tvirtus isitikinimus ir
nuostatas
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Transformaciné lyderysté:

1.AS visiskai pasitikiu savo tiesioginiu vadovu

2.Man jis yra sékmés ir pasiekimy simbolis

3.Tiesioginis vadovas laikosi zodzio ir tuo stiprina savo, kaip
kompetetingo vadovo ivaizdi.

4.Tiesioginis vadovas man yra sektinas pavyzdys

5.Didziuojuosi, jog esu su juo susijes (-usi)

6.Tiesioginis vadovas parodo visapusiska talentg ir kompetencija
visuose savo sprendimuose

7.Esu pasirenggs (-usi) su juo iveikti bet kokias klititis
8.Tiesioginis vadovas isklauso mano pasitilymus

9.Vertybés, idealai ir siekiai, kuriais dalijasi tiesioginis vadovas
sutampa su mano

10.Tiesioginis vadovas suvienija siekiant bendro tikslo
11.Tiesioginis vadovas parodo naujus problemy sprendimo biidus
12.Tiesioginis vadovas detalizuoja ir paaiSkina mano nuomonés
klaidinguma

13.Tiesioginis vadovas formuoja ateities galimybiy vizija
14.Tiesioginis vadovas pataria, kai reikia

15.Tiesioginis vadovas pristato naujus projektus ir i§$ukius
16.Tiesioginis vadovas elgiasi su manimi kaip su asmenybe, o ne
kaip grupés nariu

17.Tiesioginis vadovas optimistiSkai nuteikia dél ateities.

2.Nustatyti
organizacinio

pasitikéjimo tipa ir

lygi
organizacijoje;

P2
Organizacijoj
e vyrauja
emocinis
pasitikéjimas;

P4
Darbuotoju
organizacinis
pasitikéjimas
tiesioginiais
vadovais yra
didesnis nei
aukstesnio
lygio
vadovais;

Anketiné
apklausa

Kognityvinis pasitikéjimas:

1.AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas teisingai vertina mano
darbo rezultatus ir indélj i darba;

2.AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas palaiko mane
aptariant mano atlygi su jmonés vadovais;

3.AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas taiko bausmes
teisingai ir tik tada, kai jos pateisinamos;

4.AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas suteikia man visa
nauja informacija;

5.AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems
pavaldus mano tiesioginis vadovas, aiskiai komunikuoja
organizacinés veiklos tikslus;

6.AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems
pavaldus mano tiesioginis vadovas, teisingai vertina mano veiklos
rezultatus ir indélj;

7.AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems
pavaldus mano tiesioginis vadovas, taiko bausmes teisingai ir tik
tada, kai jos pateisinamos;

8.AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems
pavaldus mano tiesioginis vadovas, vykdo organizacinés
informacijos sklaida;

Emocinis pasitikéjimas

1.AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas iSklauso mano
nuogastavimus ir pastebéjimus;

2.AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas veikia saziningai;
3.AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas elgiasi su manim ir
kitais mano kolegomis vienodai;

4.AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems
pavaldus mano tiesioginis vadovas, iSklauso mano nuogastavimus
ir pastebéjimus;

5.AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems
pavaldus mano tiesioginis vadovas, veikia saziningai;

6.AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems
pavaldus mano tiesioginis vadovas, elgiasi su manim ir kitais
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mano kolegomis (-émis) vienodai;
7.AS jauciuosi komfortabiliai diskutuodamas darbo klausimais su
savo tiesioginiu vadovu konfliktinése situacijose;
3.Atskleisti rysi P3 Stipriausia | Anketiné | Anketinés apklausos klausimai skirti lyderystés ir organizacinio
tarp lyderystés ir itaka apklausa | pasitikéjimo tipams nustatyti. Anketinés apklausos rezultatai
organizacinio organizacinia parodys rysi, kuris lyderystés tipas daro stipriausia itaka
et s . m konkrediam  organizacinio  pasitikéjimo  tipui  tiriamoje
pasitikéjimo tipy e e L
. . pasitikéjimui organizacijoje.
1mor.1e]e ,,CID daro
Baltic®; transformacin
¢ lyderysté;
4.I8siaiskinti P5 Pusiau Kokios organizacijos praktikos, sprendimai jums apskritai siejasi
organizacinio Organizacinio | struktiiru | su pasitikéjimu ar jo trikumu?
ne/pasitikéjimo nepasitikéjim | otas Kaip jus apibiidintuméte pasitikéjimu gristus santykius tarp
. .. 0 atvejus interviu vadovo ir pavaldinio organizacijoje?
priezastis ymone¢je . . . . . .
- lemia Pagalvokite apie savo darbo patirti ir darbo santykius su vadovais
»CID Baltic™; aukstesnio Sioje  organizacijoje, kuriuos galétuméte apibudinti kaip
lygio vadovy pasitikéjimu gristus: kodél pasitikite? Kas turéjo lemiama
su vaidmenyj pasitikéjimo atsiradimui?
pavaldiniais Ar buvo jiusy darbo praktikoje Sioje jmongje atvejy, kai
bendravimo pasitikéjote vadovu, o jis/ji ta pasitikéjima apvylé? Gal galite
trikumas; papasakoti apie Sig situacija?
Kokie buvo jo/jos veiksmai, sprendimai toje situacijoje?
P6 Kaip apibiidintuméte savo vadova?
Organizacinj Kaip senai dirbate su savo tiesioginiu vadovu?
pasitikéjima Poziiiris | aukStesnio lygio vadovus.
didina Ar pasitikite jais?
suvokiama
lyderiy
kompetencija;
5.Pateikti Prielaidos, Metodo, | Ivykdzius keturis iSkeltus uzdavinius, pagal pateikiamus rezultatus
organizacinio susijusios su | susijusio
pasitikéjimo Suo- Su Stuo
didinimo u;davmlu, uzdgvml
. néra. unéra
rekomendacijas
keiciant lyderystés
praktikas;

Saltinis: sudaryta autorés

Lenteléje pateikiama informacija apie anketos (priedas Nr.1) klausimy sasajas su tyrimo
uzdaviniais bei prielaidomis. Anketinés apklausos biidu siekiama atsakyti 1 pirmuosius tris uzdavinius.
Kitiems uzdaviniams ir i§ to keliamoms prielaidoms atsakyti bus pasitelkiamas pusiau struktiiruoto
interviu metodas.

Pirmajam uZdaviniui atlikti, buvo pateiktas treCias anketos klausimas (“Mano tiesioginis
vadovas:”), sudarytas i§ 26 punkty, pateikty pagal Deanne N. Den Hartog, Jaap J. Van Muijen and Paul
L. Koopman (1997) autoriaus Bass MLQ (Multifaktorinio lyderystés klausimyno) kritika “Transakcine
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pries transformacing lyderystg: MLQ analizé”. Pirmieji 9 punktai pateikti siekiant iSgryninti kaip
stipriai organizacijoje reikiasi transakciné lyderysté, o likusieji 17-a punkty pateikti siekiant iSgryninti
transformacinés lyderystés procenta.

Antrajam uzdaviniui atlikti, bei prielaidoms patvirtinti arba paneigti buvo pasitelktas autoriaus
Sung Min Park (2009) tyrimo ,,Toward the Trusted Public Organization: Untangling the Leadership,
Motivation, and Trust Relationship in U.S. Federal Agencies” klausimynas. Klausimynas pasitikéjimo
tipui nustatyti ir lygiui ivertinti buvo sudarytas i§ dviejy daliy, tirian¢iy kognityvini (pazinimu grista) ir
emocini (atpazinimu grista) pasitikéjima. Kiekviena 1§ daliy atitinkamai suskirstyta nustatyti
pasitikeéjimo lygi tiesioginiais vadovais ir aukStesnio lygio vadovais, kuriems pavaldiis tiesioginiai
vadovai.

Ketvirtajam uzdaviniui alikti, kurio atlikimo metodas pusiau struktiiruotas interviu, klausimai
pateikti remiantis teorine bei analitine darbo dalimis, organizacijos specifika, siekiant surasti prieZastis
ir pagrindimus.

Demografiniai respondenty duomenys. Pateikiamas apklausoje dalyvavusiy UAB ,,CID
Baltic” darbuotoju pasiskirstymas pagal lyti, amziy ir darbo staza imonéje.

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti

4. Jusy lytis

Vyras 56 S 67.5%
Moteris 27 . 32.5%
Viso atsakymy 83

Saltinis: sudaryta autorés

Pagal Iyti, respondentai procentaliai pasiskirste 67,5 proc. vyry, bei 32,5 proc. motery. Kitaip
tariant, gamybos skyriuje (programinés jrangos kirimo), dirba 56 vyrai ir 27 moterys. Pagal §i
pasiskirstyma, galima teigti, jog UAB “CID Baltic” gamybos skyriy sudaro labiau vyriska komanda.
Motery komandoje yra beveik dvigubai maziau nei vyry.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

5. Jusy amZius

18 - 25 19 &= 22.9%
26 — 35 58— 69.9%
3645 5 [ 6%
45 ir daugiau 1 [ 1.2%
Viso atsakymuy 83

Saltinis: sudaryta autorés
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Daugiausia, 58 — niy tyrime dalyvavusiy darbuotojy amzius yra nuo 26 iki 35 m. Tai sudaro
69,9 proc. Kity darbuotojy amziaus pasiskyrstymas yra 19 (22,9 proc.) darbuotojy yra nuo 18 iki 25 m.,
5 (6 proc.), darbuotojy yra nuo 36 iki 45 m., ir tik vienas darbuotojas (1,2 proc.) yra vyresnis nei 45
mety amziaus. Galima pazyméti, jog didziausias procentas darbuotoju, dirbanc¢iy UAB ,,CID Baltic*
gamybos skyriuje yra jauni, iki 35-iy mety amziaus. Vertinant organizacing struktiirg ir vidinius imoneés
dokumentus, galima teigti, jog vyresnio amziaus, 36 ir daugiau yra vadovaujancias pozicijas uzimantys
zmonés: generalinis direktorius, projekty, pardavimy direktoriai, projekty vadovai, gamybos vadovas,
produkto vadovas ir kt. Taip pat pazymétina, jog imon¢ priima ir patirties neturinCius universiteta
baigusius absolventus, kurie daznai atlik¢ praktika ymong¢je arba atlike imonés pateikiama IT srities
testa, buina jdarbinami.

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

6. Jusy darbo stazas Sioje jmonéje

Iki 2 mety 29 . 34.9%

2 — 5 metai 35— 42.2%

5 - 10 mety 19 K= 22.9%
Viso atsakymy 83

Saltinis: sudaryta autorés

Atitinkamai pagal amziy, pasiskirstymas pagal darbo staza, daugiausia (35 darbuotojai), 42,2
proc., sudaro asmeny, kurie imonéje dirba nuo 2 iki 5 metu. Kita didelé dalis 34,9 proc., kas sudaro 29
darbuotojus, yra dirbanciy iki 2 mety Sioje imonéje. 22,9 proc., darbuotoju yra dirbanc¢iy daugiau nei 5
metus. 3 pasirinkimo variantai buvo pateikti todé¢l, Sie metai yra 10-ieji ijmoneés ikiirimo metai.

Apibendrinant UAB ,,CID Baltic* socialinius-demografinius gamybos skyriaus darbuotojy
duomenis, galima teigti, jog tai yra labiau vyriSka nei moteriska imoné, kurioje dirba jaunas kolektyvas

ir atitinkamai pagal amziy, daugiausia iki 5 mety, dirbantys Zzmonés.

3.2 Tyrimo rezultatai ir jy analizé
Pirmasis empirinio tyrimo uzdavinys - Nustatyti dominuojantj lyderystés tipa UAB ,,CID
Baltic* yra susietas su pirmaja prielaida, teigiancia, jog ,,Jmonéje dominuoja transformaciné lyderysté®.
Buvo siekiama patvirtinti arba paneigti pagal literatiira ir vidinius jmonés dokumentus iSkelta prielaida.
Pilni lyderystés tipo anketos duomenys pateikiami 2 ir 3 prieduose. Siekiant nustatyti kuris
lyderystés tipas dominuoja organizacijoje ,,CID Baltic*, pirmiausia analizuojami transakcinés

lyderystés tyrimo rezultatai.
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9 pav. Maziausiu balu pagal Likerto skalg jvertinti transakcinés lyderystes teiginiai

265 W pagrindinj démesj skiria
mano veiklos pazeidimams,
2.60 klaidoms, nukrypimams
2.55
M nuolat perziuri mano
2.50 - veiklos taisytinasvietas
2.45
2.40 M apibrezia, kg as gausiu, jei
535 | padarysiu kas reikalaujama
2.30 -
225 ® nurodo, kg konkreciai
reikia padaryti, siekiant
2.20 - buti jvertintam uz
pastangas
2.15
W apdovanoja uz gerg darbg
2.10 -
Mano tiesioginis vadovas:

Saltinis: sutaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skalg)

Maziausiai baly pagal Likerto skale darbuotojai skyré teiginiui, jog tiesioginis vadovas
apibrézia, ka darbuotojas gaus, jei padarys kas reikalaujama. Siam teiginiui darbuotojai skyré 2,3 balo
pagal Likerto skalge. Daugelis UAB ,,CID Baltic* lyderiy netinkamai arba nenurodo konkreciy
irodo, jog organizacijoje yra fiksuoto atlyginimo sistema, be kintanc¢ios dalies, kuri priklausyty nuo
konkretaus darbuotojo rezultaty. Taip pat néra konkre€ios vieningos motyvacinés sistemos, kuri
salygoty aiSkuma déel atsilyginimo uz pasiektus rezultatus.

Panasiai, 2,47 balo pagal Likerto skalg darbuotojai skyré teiginiui, jog ju tiesioginis vadovas
pagrindini démesi skiria veiklos pazeidimams, klaidoms, nukrypimams. Tai jrodo, jog yra
nepakankama kontrol¢, taciau bendrai vertinant jmonés komandy rezultatus, jie yra geri. Vertinant tai,
kad vadovai neskiria pagrindinio démesio veiklos nukrypimams, klaidoms, taciau bendri komandy
rezultatai yra geri, salygoja tai, jog tiesioginiai vadovai yra daugiau transformaciniai lyderiai, kurie
nurodo krypti ir suvienija, taciau grieztai nekontroliuoja ir nereguliuoja atskiry darbuotojy veiklos.

Pazymétina, jog panaSiai darbuotojai vertina tai, jog ju tiesioginis vadovas ,nurodo, ka
konkreciai reikia padaryti, siekiant bti jvertintam uZ pastangas® (2,54 balo), “apdovanoja uz gera
darba® (2,57 balo). Vertinant tai, jog ,transakcinés lyderystés mainy procese lyderis daZznai paZada

patenkinti pasekéjy poreikius (pvz.: algos ir paaukstinimai) jei jie laikysis ju nory (Ismail ir kt., 2011),
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parodo, kad tiesioginiai vadovai nekalba apie mainy procesa su pavaldiniais. Tyrimo informacija ir kiti
vidiniai imonés duomenys irodo, jog néra atskiros motyvacings sistemos uz konkrec¢iy Zzmoniy atskiras
pastangas. Kaip tai zmonés vertina, kaip tai veikia juy pasitikéjima ar nepasitikéjima tiesioginiu vadovu
bus tiriama antroje dalyje — pusiau struktiiruoto interviu metodu.

Panasiai ir teiginiui, jog ,,CID Baltic* darbuotoju tiesioginiai vadovai ,,perzitiri mano veiklos
taisytinas vietas* darbuotojai skyré 2,61 balo pagal Likerto skalg. Atitinkamai, tai galima vertinti per
darbuotojy tiesioginiy vadovy, kaip transformaciniy lyderiy vertinima, kuriy savybé néra nuolat
priziiréti veiklos taisytinas vietas. IS Sio rezultato kylantis klausimas apie vadovy pasitikéjima
pavaldiniais, pavaldiniy atzvilgiu bus pateiktas antroje tyrimo dalyje, pusiau struktiruoty interviu su

organizacijos ,,CID Baltic* gamybos skyriaus darbuotojais.

10 pav. Didziausiu balu jvertinti transakcinés lyderystés tyrimo teiginiai

4.00

3.50 —— W kruopsciaiprizitri mano
klaidas

3.00 ~ —

2.50 - ——— M perspéja jei nusizenginéju
nustatytiems standartams

2.00 ~ —

1.50 - I laikosi susitarimy deél
atlygio, jei pasiekiu tai,

1.00 — kasreikalinga padaryti

0.50 - E— demonstruoja tvirtus
jsitikinimus ir nuostatas

0.00 - 1

Mano tiesioginis vadovas:

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likert‘o skalg)

Vertinant transakcinés lyderystés praktikas, labiausiai darbuotojai sutinka 3,76 balo pagal
Likert‘o skalg, jog ju tiesioginiai vadovai demonstruoja tvirtus jsitikinimus ir nuostatas. Vidiniai
imonés duomenys patvirtina, jog projekty vadovai, turintys savo komandas pakankamai tiksliai Zino
techning darbo puseg, turi IT srities iSsilavinima ir atitinkamai turi savo isitikinimus uzduociy vykdymo
klausimais.

Kitiems transakcinés lyderystés tyrimo teiginiams, kurie surinko daugiausia baly, ,laikosi
susitarimy dél atlygio, jei pasiekiu tai, kas reikalinga padaryti“, ,perspéja, jei nusiZenginéju

nustatytiems standartams®, ,kruopsc¢iai priziiri mano klaidas“, darbuotojai skyré atitinkamai 3,27,
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3,25, ir 3,1 balo pagal Likerto skalg. Nors tai yra didziausia bala surinkg transakcinés lyderystés tyrimo
teiginiai, taciau jie rodo, jog darbuotojai su Siais teiginiais nei sutinka, nei nesutinka.

Didelé dalis nei sutinkan¢iy, nei nesutinkanciy su pateiktais transakcinés lyderystés tyrimo
teiginiais, rodo, bei vidiniai imonés dokumentai tai patvirtina, jog dél greito ir didelio imonés augimo,
daugelis vadovy nebuvo apmokyti vadovauti projektams vieninga vadovavimo sistema. Daugeliui
imonés darbuotoju priklausomai nuo projekty trukmés yra keiCiami tiesioginiai vadovai — daugiausiai
kas 4 — 6 ménesius. Kaip ir minéta auksciau, $iuo metu imonéje néra vieningos motyvacinés sistemos,
kurios pagrindu biity galima visiems vienodai numatyti ka darbuotojai gaus, jei padarys kas
reikalaujama, atitinkamai rodo ir darbuotojy vertinimas - 2,3 balo. Taip pat projekty valdymo praktikos
salygoja konkre¢iy uzduociu delegavima, taciau néra nurodoma ar darbuotojai bus ivertinami uz
papildomas ar didesnes pastangas.

Bendrai analizuojant transakcing lyderyst¢ UAB ,CID Baltic®, pazZymétina, pateiktus
transakcinés lyderystés teiginiams darbuotojai vidutiniSkai skyré 2,87 balo pagal Likerto skale. Tai
parodo, jog esami UAB ,,CID Baltic* lyderiai néra linkg taikyti transakcinés lyderystés vadovavimo
bidy. Taip pat, pagal vidiniy imonés dokumenty informacija, daliné kontrolé, delegavimas skirstant
uzduotis yra, taciau ir daugiau vadovy renkasi kitokius vadovavimo budus.

Toliau analizuojamas transformacinés lyderystés tipas imong¢je.

11 pav. Didziausiu balu jvertinti transformacinés lyderystés teiginiai

4.40
4.30 M laikosi zodzio ir tuo stiprina
’ savo, kaip kompetetingo
vadovo jvaizd]
4.20 W isklauso mano pasitlymus
4.10
M suvienija siekiant bendro
200 - tikslo
pataria, kai reikia
3.90 —
3.80 —— elgiasisu manimi ne vien
kaip su grupés nariu, bet ir
270 4 . kaip su asmenybe
Mano tiesioginis vadovas:

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skale)
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Viena i§ transformacinés lyderystés savybiy yra lyderio gebéjimas buti pavyzdziu teikiant
tinkama pagalba pasekéjams, kurie susiduria su tam tikromis kliitimis atliekant darba ir ikvepiant
pasekéjus atlikti darbus nepaisant savo interesy (Bass, Avolio, 1994). Teigini, jog organizacijos ,,CID
Baltic* vadovai pataria, kai reikia, darbuotojai jvertino auksc¢iausiu — 4,28 balo pagal Likerto skale.

Akcentuojant tai, jog vienas i§ esminiy transformacinés lyderystés bruozy yra intelektualiné
stimuliacija (Ismail ir kt., 2011), pazymétina, jog tiriamoje imon¢je lyderiai iSklauso pavaldiniy
pasitlymus. Tai respondentai jvertino 4,13 balo pagal Likerto skale. Kaip teigiama ir teorin¢je darbo
dalyje, ,,lyderiai naudojantys intelektualing stimuliacija, stimuliuoja pasekéjus keisti tradicinius budus
daryti kazka, naudoti priezastis prie§ imantis veiksmuy, ir padrasina iSbandyti naujus ir kiirybingus
kelius (pvz.: idomias ir sudétingas uzduotis)* (Ismail ir kt. 2011).

Transformacinés lyderystés tyrimo teiginj, jog tiesioginiai vadovai ,,suvienija siekiant bendro
rodo, jog tiesioginiai vadovai formuoja komandas, taip vienydami darbuotojus siekiant bendro tikslo.

Atsizvelgiant { tai, jog transformacingje lyderystéje yra akcentuojamas riipinimasis individualia
asmenybe (Ismail ir kt., 2011), remiantys tyrimo rezultatais, galima teigti, jog UAB “CID Baltic”
pavaldinius turintys lyderiai elgiasi su jais kaip su asmenybémis. Si teigini respondentai jvertino 4,08
balo pagal Likerto skalg. Remiantis tyrimo rezultatais ir vidiniais jmonés duomenimis, organizacijos
politika yra betarpiSko tiesioginiu vadovuy ir pavaldiniy bendravimo skatinimas, orientacija i problemy
sprendimo budus diskutuojant, atsizvelgiant | komandos nariy nuomong, tod¢l respondentai
pakankamai aukstu balu vertino minéta teigini.

Transformaciniai lyderiai atpazista skirtingus pasekéju poreikius ir siekius, laikosi susitarimuy.
Dar vienas teiginys i$ surinkusiy daugiausiai pagal Likerto skalg, tai jog tiesioginis vadovas UAB ,,CID
Baltic* ,,laikosi savo zodzio ir tuo stiprina savo, kaip kompetetingo vadovo jvaizdi“. [vertinimas 3,94
pagal Likerto skale rodo, jog tiesioginiai vadovai laikosi susitarimy organizacijoje ir taip salygoja savo,
kaip kompetetingy vadovy ivaizdi.

Kaip detalizuota teorinéje darbo dalyje, anot Ismail ir kt. (2011), ,Individualizuotas itakos

priskyrimas yra siejamas su lyderiais, kurie turi geb¢jimus aiskiai formuluoti ir atvirai i§sakyti vizijy ir

WV —

VW -

sprendimuose”. Siems teiginiams respondentai skyré po 3,93 balo pagal Likerto skale.
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Siekiant vaizdziai palyginti transformacinés lyderystés tipo tyrimo rezultatus, pateikiama
bendra, atsakymuy | transformacinés lyderystés teiginius, lentele (XX priedas). Analizuojant
transformacinés lyderystés teiginiy apibendrinty rezultaty lentele, pazymétina, jog nuo nuo 39,8 proc.
iki 57,8 proc. sutinka su pateiktais teiginiais. VisiSkai sutinka su $iais teiginiais iki 39,8 proc. ir
priesingai, visiSkai nesutinka tik iki 4,8 proc. darbuotojy.

Pazymétina, jog UAB ,,CID Baltic* vadovai isklauso darbuotojuy pasitlymus, laikosi duoto
zodzio, parodo naujus problemy sprendimo biidus, bei pataria kai reikia. Analizuojant vidinius jmoneés
duomenis, projektiné veikla organizuojama taip, kad tiesioginiai vadovai ir pavaldiniai turi daug bendry
susirinkimy, betarpiSko bendravimo. Tam tikros IT projekty valdymo metodologijos salygoja
darbuotojy pasiiilymy iSklausyma, bei vadovy patarimus, naujy problemy sprendimy biidy sitilymus.

12 pav. Transformacinés ir transakcinés lyderystés palyginimas

4.50

4.00

3.50

3.00

B Transakcineés lyderystés
lygis

B Transformacinés
lyderystés lygis

2.50

2.00

1.50 -

1.00 -

0.50 +

0.00 -

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skalg)

Apibendrinant lyderystés tipo (transakcinés/transformacinés) nustatymo tyrima, paZymeétina,
jog organizacijoje ,,CID Baltic“ gamybos darbuotojai daugiau tiesioginius vadovus vertina kaip
transformacinius lyderius — 3,86 balo pagal Likerto skalg. Tuo tarpu tiesioginiai vadovai kaip
transakciniai, vertinami 2,87 balo pagal Likerto skalg. Tiek vertinant bendrus apklausos rezultatus, tiek
analizuojant atskirus teiginius, tyrimo metu jvykdytas pirmasis uZdavinys, kuriuo buvo siekta nustatyti
vyraujanti lyderystés tipa organizacijoje ir patvirtinta prielaida, jog imonéje ,,CID Baltic* dominuoja

transformaciné lyderyste.
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Antrasis empirinio tyrimo uZdavinys, kuriuo buvo siekiama nustatyti organizacinio
pasitikéjimo tipa ir lygi organizacijoje yra susietas su iSkelta antraja prielaida, jog organizacijoje
vyrauja emocinis pasitikéjimas ir ketvirtaja prielaida, jog darbuotojy organizacinis pasitikéjimas
tiesioginiais vadovais yra didesnis nei aukstesnio lygio vadovais.

Akcentuojant teorinéje dalyje detalizuota informacija, jog santykiy vystymui, tam tikras
pazinimu gristo pasitikéjimo lygis gali biiti bitinas atsirasti emociniam pasitikéjimui. Zmoniy esminiai
lukesciai kolegy atzvilgiu turi biiti pateisinti praeityje, kad jie investuoty i tolimesnius santykius
(McAllister, 1995). Tyrimo metu atskleista, jog organzacijoje vyrauja labiau emocinis pasitikéjimas
tiesioginiu vadovu, taciau remiantis literatiira ir vertinant darbuotojy darbo staza, kognityvinio
pasitikéjimo lygis taip pat nemazas.

13 pav. Kognityvinio pasitikéjimo tiesioginiu vadovu lygis

M teisingaivertina mano

3.30 1 darbo rezultatus ir indélj j

3.80 - darbq

370 4 M palaiko mane aptariant

' mano atlygj su jmonés

360 - vadovais

350 - tq|k0 bausm_es teisingai ir
tik tada, kai jos

3.40 - pateisinamos

330 - l;ute|k|a man visg nauja
informacija

3.20 T

AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas:

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skale)

UAB ,,CID Baltic* darbuotojai, pasitikéjima, jog jo/jos tiesioginis vadovas teisingai vertina
jo/jos darbo rezultatus ir indéli i darba vertino 3,88 balo pagal Likerto skal¢ — daugiausiai i$
kognityvinio pasitiké¢jimo tyrimo teiginiy. Tai rodo, jog imonés vadovai duoda griztamaji rys$i
darbuotojams apie ju darbo rezultatus, kuri jie vertina kaip teisinga.

Panasiai, kiek mazesniu balu (3,76) pagal Likerto skalg, darbuotojai vertino, kad pasitiki, jog ju
tiesioginis vadovas taiko bausmes teisingai ir tik tada, kai jos pateisinamos. Toliau, 3,54 balo pagal
Likerto skale darbuotojai vertino, jog ju tiesioginis vadovas palaiko juos aptariant jy atlygi su imonés

vadovais, bei 3,48 balo — jog suteikia visa nauja informacija.
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Analizuojant apibendrinta kognityvinio pasitikéjimo lygi t.y. siejama su zinojimu, bendra
patirtimi praeityje (Lamsa, Pucétaité, 2006), pazymétina, jog darbuotojai kognityvini pasitikéjimas
tiesioginiu vadovu vertina kaip egzistuojanti UAB ,,CID Baltic*.

Vertinant emocinio pasitikéjimo tiesioginiais vadovais lygi organizacijoje ,,CID Baltic*
pazymétina, jog jis auksStesnis nei kognityvinio pasitikéjimo lygis, nes emociniSkai tiesioginiais
vadovais pasitiki respondentai labiau.

14 pav. Emocinio pasitikejimo tiesioginiu vadovu lygis

4.25
W isklausomano
490 - nuogqs_t_q\nmusw
pastebéjimus
4.15
W veikia saziningai
4.10
4.05 1 M elgiasi su manim ir kitais
mano kolegomis teisingai
4.00 —
3.95 1 yraobjektyvus
diskutuojantdarbo
3.90 A klausimais konfliktinése
AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas: situacijose

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skalg)

Pagal pateikta emocinio pasitikéjimo tiesioginiu vadovu vertinimo skalg, matoma, jog
daugiausiai darbuotojai pasitiki, jog juy tiesioginis vadovas ,,veikia saZiningai® — 4,2 balo pagal Likerto
skale. Panasiai, 4,18 balo pagal Likerto skalg, darbuotojai pasitiki, jog ju tiesioginis vadovas elgiasi su
jais ir kitais kolegomis teisingai. MaZesnis, taciau bendrame kontekste pakankamai austas balas skirtas
teiginiams, jog tiesioginis vadovas ,,iSklauso mano nuogastavimus ir pastebéjimus® (4,05 balo), bei
“yra objektyvus diskutuojant darbo klausimais konfliktinése situacijose” — 4,01 balo pagal Likerto
skalg. Tai rodo, jog apskritai bendras emocinio pasitik¢jimo lygis organizacijoje yra aukstas.
Daugiausia darbuotojai nesusidiir¢ su nesaziningu tiesioginiy vadovy elgesiu. Manydami, jog
tiesioginiy vadovy elgesys yra teisingas, jie atitinkamai vertina ir ju objektyvuma konfliktinése

situacijose, bei atsizvelgima i darbuotojy pastebé¢jimus.
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15 pav. Emocinio ir kognityvinio pasitikéjimo tiesioginiais vadovais palyginimas

4.20

4.10

4.00

3.90

B Kognityvinis pasitikéjimas
tiesioginiais vadovais

3.80
B Emocinis pasitikéjimas
tiesioginiais vadovais

3.70

3.60

3.50

3.40 -

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skalg)

Apibendrinti emocinio ir kognityvinio pasitik€¢jimo lygio organizacijoje rezultatai rodo,
daugiausiai organizacijos ,,CID Baltic* darbuotojai pasitiki tiesioginiais vadovais emociskai — t.y.
vyrauja emocin¢ ar sentimentali pasitik¢jimo pusé (4,11 balo pagal Likerto skalg). Akcentuojama, jog
emocinis pasitikéjimas apima tikéjima, jog kita pusé elgsis teisingai ir nuoSirdziai, pvz. tikéjimasis i8
darbuotoju pusés, kad vadovybé riipinsis ju interesais ir elgsis su jais teisingai. (Lamsa, Pucétaite,
2006). Tuo tarpu kognityviniam pasitikéjimui darbuotojai skyré kiek maziau, 3,67 balo pagal Likerto
skalg, taciau tai rodo, jog ir kognityvini pasitikéjima darbuotojai turi tiesioginiais vadovais.

Tiriant respondenty organizacinio pasitikéjimo lygj ir tipa aukStesniojo lygio vadovais,
kuriems pavaldis tiesioginiai respondenty vadovai, nustatyta, jog emocinio pasitikéjimo lygis
tiesioginiais vadovais ,,CID Baltic* organizacijoje yra didesnis (4,11 balo) nei aukStesnio lygio

vadovais (3,28 balo pagal Likerto skalg).
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16 pav. Emocinis pasitikéjimas tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais

4.50

4.00

3.50

3.00

2.50

2.00

1.50 -

1.00 -

0.50

0.00 - |

Emocinis pasitikéjimas aukstesnio Emocinis pasitikéjimas tiesioginiais
lygiovadovais vadovais

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skale)

Detalizuoti §io tyrimo rezultatai patvirtina, jog emocinio pasitik¢jimo lygis tiesioginiais
vadovais yra aukStesnis nei aukStesnio lygio vadovais.

Analizuojant emocinio pasitikéjimo aukStesnio lygio vadovais, kuriems pavaldus darbuotojy
tiesioginis vadovas tyrimo rezultatus, pastebétina, jog kaip ir tiesioginiy vadovy tyrimo atveju,
daugiausia balo darbuotojai skyré teiginiui, jog ,,jmonés aukStesnio lygio vadovai, kuriems pavaldus
mano tiesioginis vadovas veikia saziningai‘“ — 3,45 balo pagal Likerto skalg. Tai mazesnis balas nei
tiesioginiy vadovy atveju (4,2 balo).

Atitinamai, 3,31 balo pagal Likerto skal¢ auksStesnio lygio vadovy atveju, ir 4,18 balo
tiesioginiy vadovy atveju, darbuotojai mano, jog ju aukstesnio lygio vadovas ,,elgiasi su manim ir kitais
skyré 3,07 balo pagal Likerto skalg aukStesnio lygio vadovy atveju ir 4,05 balo tiesioginiy vadovy

atveju.
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7 lentelé Emocinio pasitikéjimo tyrimas tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais

AS pasitikiu, jog jmonés aukStesnio lygio
vadovai, kuriems pavaldus mano tiesioginis
vadovas:

iSklauso mano nuogastavimus

ir pasteb¢jimus 3.07

veikia saZiningai 3.45

elgiasi su manim ir kitais mano

kolegomis teisingai 3.31
Vidurkis 3.28

AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas:

i8klauso mano nuogastavimus
ir pastebéjimus 4.05

veikia saZiningai 4.20

elgiasi su manim ir kitais mano
kolegomis teisingai 4.18

yra objektyvus diskutuojant
darbo klausimais konfliktinése
situacijose 4.01

5 Vidurkis 4.11
Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skalg)

Vertinant §i rezultata, matyti, jog UAB “CID Baltic” gamybos darbuotojai abejoja dél emocinio
pasitikéjimo aukstesnio lygio vadovais. Rezultatai iSsidést¢ apie 3 pagal Likerto skale, rodo, kad
darbuotojai nei sutinka, nei nesutinka su pateiktais teiginiais. AukS¢iau iSdéstyti argumentai bei
moksliniy straipsniy i§vados rodo, jog tiesioginiais vadovais yra pasitikima labiau dél intensyvesnio
bendravimo, taip pat jis stipresnis tarp ilgai kartu dirban¢iu zZmoniy, komandose (Robbins, 2006,
Ismail, 2011).

Akcentuojant tai, jog imonés gamybos darbuotojai komandose su aukstesnio lygio vadovais,
kuriems pavaldus ju tiesioginis vadovas, praktiSkai nedirba, bendrus susirinkimus turi tik oficialaus,
informacinio pobiidzio, tod¢l atitinkamai ir rezultatas 3,28 balo rodo, jog darbuotojai nezino ar pasitiki
mingétais auksStesnio lygio vadovais.

Vertinant tai, jog Zinojimu gristo organizacinio pasitikéjimo komponentas siejamas su pagristu
tikéjimu ir dazniausiai patirtimi bei Zinojimu apie asmeni (Pucétait¢ ir kt., 2010), panaSiai kaip
emocinio pasitikéjimo atveju, kognityvinis pasitikéjimas yra aukStesnio lygio (3,67 balo pagal Likerto

skalg) tiesioginiais vadovais.
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17 pav. Kognityvinio pasitikéjimo lygis tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais vadovais

3.70

3.65

3.60

355 W Kognityvinis pasitikéjimas
aukstesnio lygio vadovais

3.50 B Kognityvinis pasitikéjimas
tiesioginiais vadovais

3.45

3.40

3.35

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skale)

Analizuojant atskirus UAB “CID Baltic” kognityvinio pasitikéjimo tiesioginiais ir auksStesnio

lygio vadovais tyrimo rezultatus, matyti, jog didelio skirtumo tarp atskiry teiginiy néra. DidZiausias

balas aukstesnio lygio vadovu tyrimo atveju skirtas teiginiui, “taiko bausmes teisingai ir tik tada, kai

jos pateisinamos — 3,6 balo pagal Likerto skalg.

Sis rezultatas ir vidiniai jmonés duomenys patvirtina, jog drausminiy nuobaudy taikymas

organizacijoje taikomas tik labai kraStutiniais atvejais, pvz., darbuotojas nepranes¢s nei tiesioginiam

vadovui, nei personalo skyriui neateina | darba kelias dienas. Tokiais atvejais yra taikomos drausminés

nuobaudos, tafiau zinodami istatymus, darbuotojai tai vertina kaip teisinga darbdaviy elgesi.

Daugiausia tiesioginiai vadovai kalbasi su pavaldiniais dél netinkamo elgesio ar sprendimy ir bandoma

susitarti.
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8 lentelé Kognityvinio pasitikéjimo tyrimas tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais

AS pasitikiu, jog jmonés aukStesnio lygio
vadovai, kuriems pavaldus mano tiesioginis
vadovas:

aiSkiai komunikuoja 3.52
organizacinés veiklos tikslus

teisingai vertina mano veiklos 3.45
rezultatus ir indélj | darba

taiko bausmes teisingai ir tik
C . 3.60
tada, kai jos pateisinamos

vykdo organizacinés 329
informacijos sklaida '

Vidurkis 3.46

AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas:

teisingai vertina mano darbo 388
rezultatus ir indélj | darba '
palaiko mane aptariant mano 3 54
atlygi su imonés vadovais '
taiko bausmes teisingai ir tik 376
tada, kai jos pateisinamos '
suteikia man visg nauja 348
informacija '
Vidurkis 3.67

Saltinis: sudaryta autorés (rezultatai pateikiami pagal Likerto skalg)

Toliau analizuojant kognityvinio pasitik€¢jimo lygio tiesioginiu vadovu ir auksStesnio lygio
vadovu rezultaty lentelg, matoma, jog teiginiui ,teisingai vertina mano veiklos rezultatus ir indélj |
darba” atitinkamai buvo skirta 3,45 balo pagal Likerto skal¢ aukStesnio lygio vadovuy atveju ir 3,88 balo
— tiesioginiy vadovy atveju. Siuos rezultatus biity galima analogiskai analizuoti per darby organizavimo
,CID Baltic* specifika, kuri salygoja, jog darbuotojy darbo rezultatus ir indélj i darba vertina
tiesioginiai vadovai ir tik po to pateikia informacija aukstesnio lygio vadovams.

Atitinkamai darbuotojai vertina ir informacijos sklaida organizacijoje ,,CID Baltic*. 3,52 balo
pagal Likerto skale darbuotojai vertina, jog ju aukStesnio lygio vadovai aiSkiai komunikuoja
organizacinés veiklos tikslus, o 3,48 balo — jog ju tiesioginiai vadovai suteikia visa nauja informacija.
Vertinant $i rezultata ir vidinius organizacijos duomenis pazymeétina, jog darbuotojai mano, kad
informacijos sklaida galéty biiti vykdoma efektyviau.

Analizuojant bendrus emocinio ir kognityvinio pasitikéjimo tiesioginiais ir aukStesnio lygio
vadovais rezultatus, paZzymétina, jog tiek emocinis, tiek kognityvinis pasitikéjimas yra auksStesnis

tiesioginiais vadovais (atitinkamai 4,11 ir 3,67 balo pagal Likerto skalg).
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Emocinis pasitikéjimas auksStesnio lygio vadovais yra maZzesnis nei kognityvinis, emocinio

pasitikéjimo lygis Siais vadovais yra 3,28, o kognityvinis — 3,46 balo pagal Likerto skalg.

18 pav. Emocinio ir kognityvinio pasitikéjimo rezultaty palyginimas

4.50

4.00

3.50

3.00

2.50

2.00

1.50

1.00

0.50

.00 T T T 1
Kognityvinis Kognityvinis Emocinis Emocinis
pasitikejimas pasitikéjimas pasitikejimas pasitikejimas
aukstesnio tiesioginiais aukstesnio tiesioginiais
lygiovadovais wvadovais lygiovadovais vadovais

Saltinis: sudaryta autorés

Ivertinus emocinio ir kognityvinio pasitiké¢jimo lygi tiesioginiais vadovais ir aukStesnio lygio
vadovais pazymétina, jog emocinio pasitikéjimo lygis yra aukstesnis, todél galima teigti, jog prielaida
nr. 2 yra patvirtinta — organizacijoje vyrauja emocinis pasitikéjimas. Tyrimas taip pat atskleide, jog
tiesioginiais vadovais tiek emocinis, tieck kognityvinis organizacinis pasitikéjimas yra didesnis nei
aukstesnio lygio vadovais, kuriems pavaldis tiesioginiai vadovai, todél patvirtinta ir 4-0ji prielaida,
teigianti, jog darbuotojy organizacinis pasitikéjimas tiesioginiais vadovais yra didesnis nei aukstesnio
lygio vadovais.

Treciasis empirinio tyrimo uzdavinys, kuriuo buvo siekiama atskleisti rysi tarp lyderystés ir

organizacinio pasitikéjimo tipy jmonéje ,, CID Baltic* yra susietas su prielaida - stipriausiq jtakq
organizaciniam pasitikéjimui daro transformaciné lyderysté.

Rysi tarp lyderystés tipo ir organizacinio pasitikéjimo parodo tai, jog respondentai savo
tiesiogin] vadova verting kaip transformacinj, reiSkia organizacinj pasitikéjima. Pagal tyrimo rezultatus,
47,7 proc. respondenty, vertina savo vadova kaip transformacini bei 40,7 proc. respondenty reiskia

organizacinj pasitikéjima.
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Siekiant pagristi transformacinés lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo tarpusavio santyki
pasirinktas Spirmeno ranginis koreliacijos koeficientas. Jis yra naudojamas tiriant rysi, kuris gali
egzistuoti tarp dviejuy didéjimo ar mazéjimo tvarka iSrikivoty kintamyjy. (Bagdonas, 2004).

Gautas priklausomybés laipsnis tarp rezultatinio pozymio ir ji jtakojancio veiksnio rodantis
koeficientas R2 = 0,63, tai vidutinio stiprumo koreliacija. p<0,05, tai reiskia, jog rezultatai yra
statistiskai reik§mingi. Sis rezultatas leidzia daryti i¥vada, jog transformacinés lyderystés praktikos
daro poveiki organizaciniam pasitikéjimui.

Apibendrinant pazymétina, jog lyderystés tipai ir organizacinis pasitiké¢jimas UAB ,,CID
Baltic*® saveikauja. Tyrimo metu nustatyta, jog transformacinés lyderystés praktikos salygoja
organizacinj pasitikéjima.

Ketvirtuoju empirinio _tyrimo uZdaviniu, buvo sickiama issiaiskinti organizacinio

ne/pasitikéjimo priezastis jmonéje ,,CID Baltic”. Sis uzdavinys yra susietas su penktaja prielaida -
organizacinio nepasitikéjimo atvejus lemia auksStesnio lygio vadovy su pavaldiniais bendravimo
tritkumas 1r su Sestaja prielaida - organizacing pasitikéjimq didina suvokiama lyderiy kompetencija.

Lyderiai, taikantys transformacinés lyderystés praktikas, nori vystyti ju pasekéju pilng
potenciala, aukstesnius poreikius, geras vertybiy sistemas, morales ir motyvacija. Kai $is vystymas
pasitaiko, tai gali motyvuoti pasekéjus susitelkti | vieneta, pakeisti tikslus ir jsitikinimus ir ziiiréti ne tik
savy intersy, norint pasiekti organizacinius tikslus (Twigg ir kt., 2008).

Mokslin¢je literatiiroje akcentuojama, jog transformaciné lyderysté turi keturias svarbias
savybes: intelektualing stimuliacija, individualizuota svarstyma, individualizuota/ ikvepiancia
motyvacija ir individualizuota jtaka elgsenai (Ismail ir kt., 2011). Analizuojant pusiau struktiiruoto
interviu metu surinkta informacija apie ne/pasitikéjimo priezastis organizacijoje ,,CID Baltic*,
atskleista, jog pagrindiniai pasitiké¢jima keliantys lyderystés bruozai, akcentuoti pateikéjy yra
priskiriami minétoms transformacinés lyderystés praktikoms:

INTELEKTINE STIMULIACIJA.

Intelektiné stimuliacija daznai matoma kaip lyderio savybé, kuriam svarbu protiniai gabumai,
racionalumas, logika ir atsakingi problemy sprendimai organizacijose (Dionne ir kt. 2003). Lyderiai
naudojantys Sig elgesa, stimuliuoja pasekéjus keisti tradicinius biidus daryti kazka, naudoti priezastis
prie$ imantis veiksmy, ir padrasina iSbandyti naujus ir kiirybingus kelius (pvz.: idomias ir sudétingas
uzduotis) (Ismail ir kt., 2011).

Dar viena transformacinés lyderystés praktika yra intelektiné stimuliacija, ,.Jeigu matai, kad

tarkim projektas yra beviltiskoj situacijoj, o projekto vadovas sugeba sugeneruoti idéjq tokiq, kad mes
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vis tiek kazkokias biidais pasiektume rezultatq™ (2 pateikéjas), kurios pagalba vadovas skatina
racionaliai mastyti ir atidziai spresti problemas, remiasi poziuriu, kad bet kuri problema yra
iSsprendziama, atkreipia darbuotoju démesi i visiSkai naujus seny problemy sprendimo biidus.
Pateikéjai akcentavo pasitikéjimo svarba jais kaip darbuotojais, skirstant uzduotis ir atsizvelgiant i ju
pasitlymus bei pastebéjimus: ,Jis duoda uzduoti ir ziuri kaip tu jq gebi atlikti, jei tu su kazkuo
nesutinki, visada leidzZia tau pasakyti savo nuomone, tu gali diskutuoti (5 pateikéjas)®, ,,Tu gali ateiti su
savo pasiilymu“ (4 pateikéjas), ,,Tu gali ateiti su savo pasiiulymu, lengvai pasigincyti, ta prasme, gali
priimti jo pasiilymq ir daryti taip, kaip jis pataria“ (4 pateikéjas). Lyderiai, kurie naudoja intelekting
stimuliacija, skatina pasekéjus buti inovatyviais ir kiirybingais priimant klausimus, performuluojant
problemas, sprendziant situacijas nejprastais biidais. Pasekéjai vieSai nekritikuojami, o skatinamos
naujos idéjos ir kiirybingi problemy sprendimai. (Bass ir kt., 2003) Atitinkamai, tiriant ne/pasitik€jimo
priezastis ,,CID Baltic* organizacijoje, akcentuota laisvé arba padrasinimas kitokiems sprendimams,
kuriuos gali priimti ,,CID Baltic* darbuotojai: ,,Buvo galima pasitikéti, nes suteikdavo visiskq laisve
dirbti paciam, jo pasakymas buvo toks: ,,mes samdome tave tam, kad tu tai darytum*, tai yra dirbtum
savo tiesiogini darbq <..> kontrolé visada vyksta tam didZiausiam uzdaviniui, tam, kam esi
pasamdytas. Bet tam tikro tiesioginio delegavimo jo kaip ir nebiidavo“ (3 pateikéjas) bei atsakomybiu
suteikmas: ,,su pasitikéjimu, tai yra kai tau duodama nemazai atsakomybés (8 pateikéjas).

Apibendrinant pazymétina, jog intelektiné stimuliacija, kitaip pasekéju skatinimas ieskoti naujy
problemy, uzduociy sprendimo biidy, atsizvelgimas i skirtinga, nei vadovo, nuomong yra viena i§ UAB
,,CID Baltic* darbuotojy pasitikéjimo tiesioginiais vadovais priezasciu.

INDIVIDUALIZUOTAS SVARSTYMAS, INDIVIDUALUS POZIURIS

Mokslinéje literatiiroje teigiama, jog lyderiui, kuris turi savybe — individualizuota svarstyma,
svarbu jo pasiekéjy svarstymai ir vystymosi poreikiai.

Pateikéjai akcentavo, jog tiesioginis vadovas, keliantis pasitikéjima yra toks, kuris ,,suteikia
galimybe pasireiksti, jvertina, teikia pastabas <...> kuris tave isklauso ir atsizvelgia, arba teigiamai,
arba neigiamai | tavo pasiilymus, tavo norus ir tai sukelia pasitikéjimq* (3 pateikéjas). Pagal
transformacinés lyderystés elgsenos apibrézima, tai bty individualizuotas svarstymas arba individualus
pozitris, kuris pasireiskia per sieki ,,vystyti pasekéju potenciala, naudojant tinkama instruktavima ir
kuravima, tgsiant atgalinio rySio palaikyma ir susiejant pasekgju poreikius su organizacijos strategija ir
tikslais* (Ismail ir kt., 2011). Tai akcentuoja ir kiti pateikéjai: ,,vadovo svarbus vaidmuo yra mokéti
isgirsti, iSklausyti (6 pateikéjas), sudarymas galimybiy, tam vadovui sakyti priekaistus su argumentais

<..> i§ manes ateina idéjos, kai as susipazistu su tuo, jis savo duoda idéjas ir mes kartu gauname
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rezultatq (8 pateikéjas), ,pas ji visq laikq gali nueiti ir pasikonsultuoti“ (2 pateikéjas). Individualus
pozilris yra vienas i§ esminiy transformacinés lyderystés bruozy, keliantis darbuotojy pasitikéjima
tiesioginiais vadovais. Lyderis, taikantis individualizuota svarstyma, kreipia démesi i kiekvieno
individo poreikius dél pasiekimy ir augimo galimybiy, elgdamasis kaip mentorius. Pasekéjai yra
skatinami siekti daugiau, auginamas jy potencialas. Sie lyderiai sukuria palaikanti klimata augimui ir
sudaro mokymosi galimybes. Lyderiai atpazista skirtingus pasekéju poreikius ir siekius, laikosi
susitarimy. UAB ,,CID Baltic* darbuotojai, kurie jaucia, jog yra palaikomas atgalinis rySys, laikomasi
pazaduy, pasitiki tiesioginiu vadovu: ,pazZady vykdymas, tai kq jeigu man pazadéjo kazkq, nesvarbu
kokiu klausimu, ar tai ten yra tarkim mano atlyginimo klausimas, ar tai yra mano tarkim su karjera
kazkas susije, ar yra galbiit tiesiog su projektu, tai turéty biiti vykdoma * (2 pateikéjas), ,, Dar svarbu
Zodzio laikymasis “ (6 pateikéjas).

Akcentuotina, jog lyderiy individualizuotas poziiiris yra svarbus veiksnys lemiantis pasitikéjima
tiesioginiais vadovais ,,CID Baltic*. Tyrimo metu iSskirta laisvés darbuotojy sprendimams svarba,
suteikiami igaliojimai, atsizvelgimas i darbuotoju nuomong darbo klausimais bei pasitlymuy i$
darbuotoju pusés priemimas. Taip uztikrinamas atgalinis rySys bei darbuotojy potencialo vystymas,
siejant su organizacijos ,,CID Baltic* tikslais.

INDIVIDUALIZUOTAS ITAKOS PRISKYRIMAS/ IKVEPIANTI MOTYVACIJA

Individualiazuotas jtakos priskyrimas, kitaip — jkvepianti motyvacija yra siejama su lyderiais,
skatina lyderius motyvuoti pasekéjus susikoncentruoti labiau i uzsibrézty tiksly atlikima, nei suteikti
jiems apdovanojimus ir bausmes, kadangi tai gali jtakoti pasekéju pasitikéjima uzbaigti uzsibréztus
tikslus (Ismail ir kt., 2011). Kitaip tariant, lyderis, gebantis naudoti jkvepian¢ia motyvacija, motyvuoja
dvasia. Lyderis drasina pasekéjus ir geba pateikti patrauklia ateities vizija, geba pateikti tikslus taip, jog
pasekéjai manyty, kad tai ju paciy pasirinktas kelias (Bass, ir kt., 2003). Informacijos sklaida neslepiant
esminiy dalyky, yra vienas 1§ individualizuotos jtakos priskyrimo biidy organizacijoje ,,CID Baltic*, dél
ko yra pasitikima tiesioginiais vadovais: ,,jeigu jauti, kad vadovas yra atviras jvairiais klausimais, ir
neslepiama informacija akivaizdziai* (2 pateikéjas), ,furéty pasakyti tam tikrq informacijq, kuri labai
stipriai lemia pasitikéjimq (7 pateikéjas). Tinkama informacijos sklaida motyvuoja darbuotojus, jie
labiau pasitiki tiesioginiais vadovais, nes taip parodomas pasitikéjimas jais.

Individualizuotos jtakos priskyrimo esminis momentas yra krypties, vizijos, tiksly numatymas

pasekéjams. Tai jvardijama kaip svarbiausia komandos jungiamoji dalis (Bagley, 2003). ,,CID Baltic*
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organizacijoje §i lyderiy savybé yra iSskiriama kaip viena i§ salygojaniy pasitikéjima tiesioginiais
vadovais:

Krypties, vizijos nurodymas: ,,Ir pasitiki, nes abiems ta kryptis matosi vienodai (7 pateikéjas),

HSturime bendrq vizijq kaip reikia atlikti tam tikrus darbus ir kokj rezultatq gausim (8 pateikéjas). Tai
rodo, jog vadovas sugebédamas nurodyti krypti, o paskui motyvuodamas kitus patikéti ja ir jos laikytis
(Ellemers ir kt. 2004), salygoja pasitikéjima paciu vadovu ir jo lyderystés praktikomis. Pateikéjai
akcentavo, jog vieningas judéjimas viena kryptimi su vadovu yra vienas i§ sékmés kriteriju siekiant
geriausiy rezultatu: ,,DzZiugina dabar tai, kad mes vadovo kaip ir neturim. Na ne tai, kad neturim, bet
visi zinom kq mes darom, vieningai judam ta kryptimi ir tiesiog Zinom, kad toks kaip vadovas jis yra“
(5 pateikéjas).

Lyderis su vienais darbuotojais turi buti konkretus, nurodyti jiems kryptj ir paskatinti veikti.
Tuo tarpu kitiems darbuotojams labiau reikalingas palaikymas, paskatinimas ar tiesiog zmogiska globa,
t. y. transformacine lyderysté. (Messick, Bazerman, 1996). Atitinkamai ir tyrimo organizacijoje ,,CID
Baltic* pateikéjy akcentuojama ne tik informavimo, krypties nurodymo, bet ir kontrolés svarba.

Vienas i§ budy tiksly iSkomunikavimui ir atlikimo svarbos akcentavimui buvo iSskiriami
susirinkimai: ,,Susirinkimai. Visuotiniai arba padaliniy. Jeigu jie vyksta ir yra nuolatinis informavimas
apie jmonés kryptj <...> aiskus atsakomybiy iSkomunikavimas (7 pateikéjas), ir tam tikri kontrolés
bidai, per kuriuos darbuotojai yra informuojami apie netinkama krypties pasirinkima: ,,Kontrolés vis
tiek turi kazkiek biiti, nes gali biiti, kad mes kazko neZinom* (4 pateikéjas), arba krypties pakeitimas
skirstant darbus: ,.kelia pasitikéjimaq, tai kad jisai moka sukontroliuoti situacijq ir visq laikq Zino kaip
suskirstyti darbus “ (5 pateikéjas).

Analizuojant individualizuotos itakos, kitaip — ikvepianc¢ios motyvacijos svarba, UAB ,,CID
Baltic* lemiancia pasitikéjima tiesioginiais vadovais, pagrindiniai pateikéjy akcentai buvo informacijos
sklaida ir krypties, vizijos nurodymas bendradarbiaujant. T.y. organizacijoje ,,CID Baltic* darbuotojai
esamgq darby, tiksly krypti suvokia kaip teisinga ir tapatina tai su lyderiais, akcentuodami kaip bendros
vizijos tur¢jima.

INDIVIDUALIZUOTA ITAKA ELGSENAI

Individualizuota itaka elgsenai, taip pat pasireiSkia tuo, jog tokie vadovai yra garbinami,
gerbiami ir jais yra pasitikima. Pasekéjai identifikuoja save su lyderiu, seka jo pavyzdZziu. Lyderiai
atsizvelgia { pasekéjy reikmes ir norus. Lyderis dalijasi rizika su pasekéjais, veikia nuosekliai pagal

etika, principus ir vertybes (Bass ir kt., 2003). Kitaip tariant, lyderis privalo ne tik nurodyti savo
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pasekéjams priimtiniausia kelia, bet ir jvertinti, kad bitent Siuo keliu einant bus pasiekiami ir pasekéju
asmeniniai, ir visos komandos tikslai.

Komandinis darbas. Pateikéjai akcentavo komandini darba, kuri apibudino kaip

lygiavertiSkuma, gebéjima komunikuoti, galimybiu suteikima, bendrus susitarimus, kas salygoja
pasitikéjima tiesioginiu vadovu: dirbo kaip komandos narys. Viskq darydavo kartu, bet darydavo taip,
kad neerzindavo. Tai vélgi, yra profesionalumas zmogaus, komunikabilumo dalis <...> tiesiog zmogus
suteiké galimybes, jis taip pat priimdavo sprendimus, viskas buvo galvojama kartu. Tai irgi labai
skatina, skatina iniciatyvq, skatina idéjas, ir automatiskai atsiranda pasitikéjimas dél to (3 pateikéjas).
Kaip komandinis darbas, akcentuotas tiesioginiy vadovy isitraukimas i projekting veikla: ,,pagrindinis
faktorius, kur darbe apie pasitikéjimq spresciau, tai pagal tai, kaip a$ matau jo poziuri | darbq,
atliekamas uzduotis, ir pacio isitraukimgq tiek | savo darbq ir tiek i kity projekto dalyviy (1 pateikejas).
Pasitikéjima tiesioginiu vadovu pateikéjai apibtidino kaip tam tikry susitarimy ,, Tikras komandinis
darbas — susitariam ir taip darom* (4 pateik¢jas), lygiavertiSkumo, bendry pastangu: ,,jis pats yra kaip
lygiavertis tos komandos narys. Nesijaucia to jo poZiurio, kas as vadovas, o jiis mano pavaldiniai. Tai,
kad mes visi kartu su juo esame lygiaverciai komandos nariai. Tas lygiavertiSkumas ir bendros
pastangos kazkq pasiekti* (5 pateikéjas), komandos atstovavimo, kitaip — atsizvelgimo i pasekéjus: dar
kas patinka, tai atstovavimas savo komandos atsiskaitant darbus pries kitus asmenis (4 pateikéjas),
efektyvios komunikacijos: ,,komandinis darbas svarbu, bet jis susiveda §{ komunikacijq, kai aiskiai
sudéliojamos kryptys, pasiskirstymas, pasitikéjimq ir nepamirstus klausimus *“ (7 pateikéjas) salygas.
Ivairias komandinio darbo praktikas organizacijos darbuotojai akcentavo kaip salyga
organizaciniam pasitik€¢jimui. Atitinkamai, ir kaip pasitikéjimo savo tiesioginiu vadovu priezasti,
pateikéjai nurodé efektyvy komandini bendradarbiavima, akcentuojant lygiavertiSkuma, isitraukima i
bendra veikla, tinkama pagalba komandinéje veikloje, atsizvelgima i visus komandos narius.
Bendravimas. Analizuojant pateikéju pateikta informacija ir vidinius jmonés duomentis,
paZymétina, jog tarp darbuotojy ir vadovy yra skatinamas tiesioginis bendravimas. Tai yra
»huleidziama® jau nuo aukSciausiojo lygio vadovy, kurie su savo pavaldiniais (projekty vadovais,
techniniais vadovais) pakankamai daug bendrauja neformaliai. Atitinkamai, ir UAB ,,CID Baltic
darbuotojai akcentuoja tiesioginiy vadovy bendravimo svarba organizaciniam pasitikeéjimui: ,jo
bendravimas su Zmonémis <...> Visq laikq gali pas ji nueit, pasikonsultuoti, jei kazko reikia <...>
sugebéjimas adekvaciai bendrauti su Zmonémis* (2 pateikéjas), ,tai yra tiesioginis, tiesus bendravimas.
Teisingas, tai jei kq nors as darau blogai ir vadovas mato, kad as darau blogai, tai man ir pasako* (3

pateikéjas). Bendravima organizacijos ,,CID Baltic* atveju galima skirti | dvi dalis. Pateikéjy iSskirta
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susieta su kompetencija ,,vadovas moka, zino ko jam reikia ir tai jis moka aiskiai isaiskinti savo
pavaldiniams* (5 pateikéjas) ir ,,zmogiskaji“, susieta su asmeninémis komunikabilumo savybémis:
,,zmogiskas bendravimas. Visy pirma, vadovas turi biiti atviras, neslépti kazko “ (6 pateikéjas), ,,padeda
tas neformalus bendravimas, pajuokavimai, gebéjimas pasijuokti is esamy problemy* (8 pateikéjas),
»kad tu bendraudamas su juo nebijotum pasakyti, kad tau kazkas negerai ar tau kazkas nesiseka“ (5
pateikéjas) ir 1§ to kylantis emocinis pasitikéjimas ,.tai, kad as galiu pasikliauti kaip Zmogumi. Ne vien
tie kompetencijos, profesiniai dalykai, bet tiesiog kaip zmogumi“ (5 pateikéjas).

Vertinant individualizuota itaka elgsenai, kuri apibiidinama kaip ,tinkama pagalba
pateik¢jams®, bendravima organizacijoje ,,CID Baltic* galima 1Sskirti kaip viena 1§ svarbiausiy
individualizuotos jtakos elgsenai veiksniy.

Pasitikéjimas pavaldiniu. Pasitikéjimas darbuotojais taip juos ikvepiant UAB ,,CID Baltic*

darbuotoju yra akcentuojamas kaip viena i§ svarbiausiy organizacinio pasitikéjimo vadovais salygu:
,wvadovas tavimi pasitiki, tada automatiskai Zmogus pasitiki ir vadovu * (3 pateikéjas). Veikdami pagal
etika, principus ir vertybes, vadovai tam tikru lygiu pasitiki savo darbuotojais, kas paciy darbuotoju
akcentuojama, kaip vienas i§ svarbiausiy pasitik€jimo ir paciais vadovais veiksniy: ,,Kada vadovas
neseka kiekvieno Zingsnio kq tu darai, kai palieka tau sprendimus daryti vienaip ar kitaip, tai tuo paciu
ir matosi tas pasitikéjimas tarp vadovo ir tuo paciu organizacijos <...> vadovas turi pasitikéti
darbuotojais, tai ir tos laisvés gaunasi daugiau. Kai vadovas tavimi pasitiki, tai ir as juo pasitikiu,
abpusis rysys turi buti (6 pateikéjas), ,,AS jauciu, kad manimi pasitiki ir as pasitikiu savo klausimuose “
(7 pateikéjas)

Pasitikéjima tiesioginiais vadovais UAB ,,CID Baltic“ lemia paciy vadovu pasitikéjimas
pavaldiniais bei darbo praktika kartu. Kaip viena i§ pasitikéjima salygojanciu veiksniy, pateikéjai
akcentavo bendra darbo patirti: ,,4S pasitikiu, vienas dalykas labai daug lemia darbo praktika kartu“ (1
pateikéjas), ,, Lemia patirtis su juo“ (2 pateikejas), ,, patirtis su juo kelia pasitikéjimq “ (8 pateikéjas).

Tiesioginiy vadovy pasitikéjimas pavaldiniais salygoja ir paciy pavaldiniy pasitikéjima
vadovais. Darbuotojai, kaip viena i§ pasitikéjimo veiksniy, akcentuodami bendra darbo patirti su
tiesioginiu vadovu, nurodo, jog lyderiai veikia pagal darbuotojy vertybes ir nuostatas.

Suvokta kito kompetencija. Viena i§ svarbiausiy, pateikéjuy tyrimo metu iSskirty salyguy,

vertinant pasitikéjima tiesioginiais vadovais yra tiesioginiy vadovy kompetencija. Tinkama pagalba
UAB ,,CID Baltic* darbuotojy suvokiama kaip kompetencija, techninés Zinios. Analizuojant vidinius
imonés duomenis, pazymétina, jog informaciniy technologiju imonés veikla salygoja visy, tiek

gamybos darbuotojy, tiek vadovy, puikiy techniniy Ziniy biitinybg. Kito pobiidZio imonése projekty
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vadovai nebiitinai turi turéti gilias technines Zinias, i$ ju labiau reikalaujamas projekty vadybos, darby
planavimo, organizavimo gebé¢jimas.

Kalbédami apie kompetencijos svarba, organizacijos ,,CID Baltic* darbuotojai akcentuoja
biitent technini tiek projekto, tiek pacio darbo iSmanyma: ,jeigu man reikés kokios nors pagalbos, as
Zinau, kad ir jis man jq suteiks (1 pateikéjas), ,,sugebéjimas sukontroliuoti projektq* (2 pateikéjas),
., jisai imponavo savo Ziniom, biitent is techninés srities, nes Siaip ar taip mes techniniai darbuotojai ir
ta kompetencija vadovo labai svarbu* (2 pateikéjas), ,, supranta tos uzduoties padarymq visos kuriamos
sistemos atzvilgiu“ (5 pateikejas), ,, profesiné kompetencija, tai kas susije su pareigom <...> puikiai
orientuojasi visoje situacijoje, priima gerus sprendimus. Tai bendrai tariant, tai jo kompetencija (7
pateikéjas). ,Jo Zodis, jo kompetencija toje srityje, kurioje jis dirba“ (8 pateikéjas), ,,Visy pirma tai
ilgameté patirtis sitoje imonéje. Jis jau kiek, 10 mety ir dirba jmonéje. Antras dalykas — kompetencija.
Tikrai matau, kad jo yra auksta kompetencija® (6 pateikéjas). Akcentuodami kompetencijos svarba,
darbuotojai pazymi, jog tai salygoja ir darbuotojy pasitikéjima tiesioginiais vadovais. Tie, kurie pateike,
jog pasitiki tiesioginiais vadovais, atitinkamai kaip viena i§ svarbiausiy to veiksniy ir akcentavo
kompetetingus vadovus: ,,Tai tiesioginj pati vadovq, vertinciau kaip kompetetingq, teisingq, ir as
suprantu, ko jis iS manes reikalauja, ir jis mane supranta, na tiesiog yra abipusiai santykiai,
visapusiskai“ (1 pateikéjas), ,.kvalifikacija jo, darbo patirtis, pats darby organizavimas <...> Negali
vadovas dideliam projekte, darby eigoje per porq valandy pakeisti nuomonés <...> Turi biiti
kompetetingas, kad nuspresti tinkamaq keliq is karto, tada labiausiai pasitiki (4 pateikéjas).

Be profesinés kompetencijos pateikéjai taip pat iSskyré ir vadinama ,,zmogiska“ kompetencija,
kuria apibtidino daugiau kaip konkreCias asmenines savybes, dél kuriy yra pasitikima tiesioginiais
vadovais: ,,fai supratimas, aiSku ir Zmoniy pazinimas, bendravimas ir jo kompetencija* (5 pateikéjas),
~zmogiska kompetencija, na kaip Zmogy jvertina teisingai*“ (7 pateikéjas)

Kaip pagrindiné priezastis pasitikéti tiesioginiu vadovu UAB ,,CID Baltic* organizacijoje yra
vadovaujan¢iy zmoniy kompetencija — esminé, svarbiausia iSskiriama techning, taciau paZymima ir
asmeninés savybeés, gebeéjimai.

Atitinkamai, pateikéjy paprasius nurodyti pagrindines priezastis dél ko nepasitikima esamais, ar
buvo nepasitikima buvusiais vadovais, ,,CID Baltic* darbuotojai nurodé kompetencijos trilkuma ar jo
akivaizdy nebuvima: ,,Vienas didziausiy dalyky dél ko nepasitikéjau, tai yra vadovai, kurie atrodo,
arba is tikro turi labai mazai kompetencijos. Kada tavo atliekamos uzZduotys yra daug geriau
iSsprendziamos, negu siillomos vadovo. Ir tai patvirtinama dar aukstesnio lygio vadovy, kuriems as

visiskai nesu pavaldus, tai tada tas Zmogus automatiskai, psichologiskai krenta Zemiau tavo lygio, nors
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Jjis vadovas (3 pateikéjas), ,paklausdavau kokio klausimo, kuris susijes su jo kompetencija, tai jis arba
neatsakydavo, arba sakydavo, kad tu pats susirasi atsakymq* (8 pateikéjas).

Darbuotojy sprendimas apie tiesioginio vadovo kompetencijos buvima ar trilkuma yra nulemtas
tieck bendru darbu, darbo patirtimi bendrame projekte vykdant specifinés srities uzduotis, ,,as juo
visiskai nepasitikiu, nes as nematau jokio jo darbo tame projekte* (1 pateikéjas), ,, kompetencijos irgi
neturéjo, nors jis buvo specifinés srities direktorius, bet pats realiai toje srityje nedirbes, tai aiskink
neaiskines tu jam, jis nesupranta‘ (6 pateikéjas), tiek salygotas iSankstiniy nuostaty, vertinant kity
koleguy, su kuriais teko dirbti konkreCiam vadovui, komentarus: ,,is kity Zmoniy, atsiliepimy, kad tai yra
vadovas, kurio darbai yra nevertinami‘ (1 pateikéjas)

Apibendrinant tyrime akcentuota tiesioginiy vadovy kompetencijos svarba, pazymétina, jog
biitent kompetencija, techninés Zinios bei gebéjimai yra vienas i§ svarbiausiy faktoriy, lemianciy
pasitikéjima tiesioginiais vadovais UAB ,,CID Baltic®. Atitinkamai, kompetencijos nebuvima arba jo
trikuma organizacijos ,,CID Baltic* darbuotojai ivardijo kaip nepasitikéjimo tiesioginiais vadovais
prieZasti.

Pagal kokybinio tyrimo rezultatus, pasitikéjima tiesioginiais vadovais organizacijoje ,,CID
Baltic* lemia transformacinés lyderystés praktikos:

¢ intelektiné stimuliacija, kitaip pasekéju skatinimas ieSkoti naujy problemuy, uzduociy sprendimo
biidy, atsizvelgimas i skirtinga, nei vadovo, nuomong;

e individualizuotas pozitiris - iSskirta laisvés darbuotoju sprendimams svarba, suteikiami
igaliojimai, atsizvelgimas i darbuotoju nuomong, pasitilymy priémimas, atgalinio ry$io uztikrinimas,
darbuotoju potencialo vystymas.

¢ individualizuotos itakos, kitaip — jkvepianti motyvacija: informacijos sklaida ir krypties, vizijos
nurodymas bendradarbiaujant. Organizacijoje ,,CID Baltic* darbuotojai esama krypti suvokia kaip
teisingg ir tapatina tai su lyderiais, akcentuodami kaip bendros vizijos turéjima.

¢ individualizuota itaka elgsenai:

o  Komandinio  darbo  praktikos, efektyvus  komandinis = bendradarbiavimas:
lygiavertiSkumas, isitraukimas i bendra veikla, tinkama pagalba komandinéje veikloje,
atsizvelgimas | visus komandos narius;

o  Tiesioginis ir intensyvus bendravimas tarp darbuotojy ir tiesioginiy vadovy;

o  Tiesioginiy vadovy pasitikéjimas pavaldiniais, bendra darbo patirtis su tiesioginiu
vadovu;

o  Tiesioginiy vadovy kompetencija, techninés Zinios bei geb¢jimai.
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Nepasitikéjimo prieZastys aukstesnio lygio vadovais.

Analizuojant darbuotojy aukStesniojo lygio vadovy vertinima, kuriems pavaldus jy tiesioginis
vadovas, pirmiausiai buvo jvertinta pati darby organizavimo struktiira. Taip pat buvo stebima, kiek
daug ir kaip vyksta bendravimas tarp tiesioginiy vadovuy ir darbuotoju, bei aukstesnio lygio vadovy ir
darbuotojy. Tiriant vidinius imonés duomenis pastebéta, jog tiesioginiai vadovai labai daug tiesiogiai
bendrauja su pavaldiniais, dalis komanduy sédi kartu fiziSkai (pavaldiniai su tiesioginiais vadovais). Tuo
tarpu aukstesnio lygio vadovai su darbuotojais bendrauja tik bendry susirinkimy, neformaliy renginiy
metu. PraktiSkai nebendrauja su darbuotojais projektin¢je veikloje. Atitinkamai, tyrimo rezultatai
parode, kad darbuotojai negali vertinti aukStesnio lygio vadovy pasitikéjimo atzvilgiu: ,,Nedaug yra to
tiesioginio bendravimo, tai sunku pasakyti* (5 pateikéjas), ,,Labai mazai tenka susidurti, nebendraujam
tiesiogiai. Situacijos kazkokios nebuvo, tai nezinau‘ (6 pateikéjas).

Kaip ir akcentuota auks$c¢iau, daugiausia darbuotojai apie pasitik€¢jima vadovu sprendzia i
patirties kartu, kuri susiveda i1 kompetencijos Zzinojima. Kadangi bendru darby darbuotojai ir
aukstesniojo lygio vadovai praktiSkai neturi, atitinkamai ir pasitikéjima taip vertina: ,,Aukstesnio lygio
vadovai dirba kitus darbus, tai negaliu spresti ar jais pasitikiu ar ne. Visumoj organizacija yra
sekminga, tai jei vertinti per Siq prizme, turéciau pasitikéti, bet manau labiau pasitikéjimq lemia
bendravimas, bendra patirtis, o Siuo atveju, su aukstesnio lygio vadovais bendros patirties kaip ir
neturiu“ (2 pateikéjas). ,,tiesioginio bendravimo nedaug, néra tos praktikos <...> tas tiesioginis rysys
toks nedidelis, tai sunku ir pasakyti“ (8 pateikéjas), ,,jeigu kalbéti apie biitent pasitikéjima, apie kurj
mes cia kalbéjome, tai sunku pasakyti. Tiesiogiai as su jais néra kad daug bendrauciau* (1 pateikéjas).

Tuo tarpu darbuotojai, kuriy darbo specifika salygoja intensyvesni bendravima su tiesioginiais
vadovais, akcentuoja, jog jais pasitiki: ,,dukstesnio lygio vadovas nesikeité, nemazai tenka su juo
bendrauti. AS galiu ir nueiti pasikalbéti pas ji ir pasitarti <...> Taip, tikrai taip (pasitikiu, aut.past). Jis
man padeda, jei reikia. Gerai ji vertinu. (3 pateikéjas). Tai visy pirma tai, kad teko dirbti su juo
tiesiogiai apie pusé mety. Jis kompetetingas, tikslus Zmogus. Daug bendradarbiavom, diskutuodavom,
Jjis patardavo (7 pateikéjas)

Apibendrinant pazymétina, jog UAB ,,CID Baltic* aukStesniojo lygio vadovy su pavaldiniais
bendravimo trikumas yra viena i§ prieZasC¢iy organizacinio pasitikéjimo trukumui. Taciau akcentuojant
tai, kad pateikéjai nevertino, jog dél konkrecCiy prieZasCiy nepasitiki aukStesniojo lygio vadovais,
galima daryti i§vada, kad imonéje ,,CID Baltic* darbuotojy pasitikéjimo trilkuma aukstesniojo lygio

vadovais lemia tiesioginio bendravimo su darbuotojais trikumas.
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3.3 Lyderystés jtakos organizaciniam pasitikéjimui rezultaty jvertinimas

Tyrimo duomeny analizé atskleidé lyderystés tipo poveiki organizaciniam pasitikéjimui.
Rezultaty analizés metu buvo patvirtintos visos su tyrimo uzdaviniais susietos prielaidos. Toliau bus
trumpai aptarti prielaidy tikrinimo rezultatai:

1. Tyrimo metu ijvykdytas pirmasis uzdavinys, kuriuo buvo siekta nustatyti vyraujanti
lyderystés tipa organizacijoje ir patvirtinta pirmoji prielaida, jog imonéje ,,CID Baltic* dominuoja
transformaciné lyderyste.

2. Ivykdzius antraji uzdavini patvirtinta prielaida Nr.2 — organizacijoje vyrauja emocinis
pasitikéjimas. Tyrimas taip pat atskleid¢, jog tiesioginiais vadovais tiek emocinis, tiek kognityvinis
organizacinis pasitik¢jimas yra didesnis nei aukStesnio lygio vadovais, todé¢l patvirtinta ir 4-oji
prielaida, teigianti, jog darbuotojy organizacinis pasitikéjimas tiesioginiais vadovais yra didesnis nei
aukstesnio lygio vadovais.

3. Tyrimo metu patvirtinta trecioji prielaida ir nustatyta, jog organizacini pasitikéjimq
sqlygoja transformacinés lyderystés praktikos.

4. Pagal kokybinio tyrimo rezultatus, patvirtinta penktoji prielaida - Organizacinio
nepasitikéjimo atvejus lemia aukstesnio lygio vadovy su pavaldiniais bendravimo tritkumas; bei Sestoji
prielaida - Organizacinj pasitikéjimq didina suvokiama lyderiy kompetencija; Taip pat, organizacijoje
,CID Baltic* organizacinj pasitikéjima salygoja: pasekéju skatinimas ieSkoti naujy problemu, uzduociy
sprendimo budy, laisvé darbuotoju sprendimams, suteikiami jgaliojimai, atsizvelgimas | darbuotojy
nuomong, pasitlymy priémimas, atgalinio rySio uztikrinimas, darbuotoju potencialo vystymas,
informacijos sklaida ir krypties, vizijos nurodymas bendradarbiaujant, komandinio darbo praktikos,
komandinis bendradarbiavimas, lygiavertiSkumas, isitraukimas | bendra veikla, tinkama pagalba
komandin¢je veikloje; bendravimas tarp darbuotoju ir tiesioginiu vadovy; vadovuy pasitikéjimas
pavaldiniais, bendra darbo patirtis su tiesioginiu vadovu; tiesioginiy vadovy kompetencija, techninés

Zinios bei gebéjimai.
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19 pav. Lyderystés itakos organizaciniam pasitikéjimui saveikos patikrintas tyrimo modelis

551|Yg3 ) Rezultatas
(organizacijos Organizacinis pasitikéjimas
lygmuo) (individulus lygmuo)

Demografiné ir dar
informacija

(Pirmo lygio jtaka)
.............. » Kognityvinis pasitikéjimas

Lytis Emocinis pasitikéjimas
AmZius
StaZas jmonéje

Organizacijos charakteristikos

Tipas  peeao..n :
Dydis

Personalo valdymo
praktikos

Lyderysté:
Lyderystés charakteristikos
Transofrmaciné
Tiesioginio vadovo lyderysté Transakciné
Aukstesnio lygio vadovo
lyderysté

Saltinis: sudaryta autorés

Atlikus tyrima, sudarytas modelis pasikeité nezymiai. Pasitvirtino, jog pasitikéjimo lygis yra
skirtingas tiesioginiais vadovais ir aukStesnio lygio vadovais tirtame IT imonés kontekste. Taip pat
tyrimo rezultatai patvirtino, jog skirtingos lyderystés praktikos skirtingai veikia organizacini
pasitikéjima, organizacijoje, kurios organizaciné struktiira ir darbo organizavimas yra specifinis
atsizvelgiant i veiklos pobidi. Sie rezultatai gali biiti pagrindas tolimesniems tyriméjimams, kurie gali
biiti nukreipti | daugiau IT srities imoniy (pvz., Lietuvos mastu), kadangi IT sfera, kaip tampanciy
viena svarbiausiy pasaulyje, yra aktuali ir Lietuvos kontekste. Buvo pridétas personalo valdymo
praktiky faktorius, atsiskleidgs tyrimo metu (motyvacinés sistemos svarba, lyderiy apmokymuy

organizavimas ir kt.) ir galimas tirti detaliau tolimesniuose tyriné¢jimuose.
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ISVADOS
1. ISanalizavus lyderystés koncepcija ir tipus, iSskiriama, jog transformaciniai lyderiai savo
sugebéjimais siekia keisti savo pasekéjus, kelia ju vykdomu uzduoCiy svarba, vertg. ISskiriamos
pagrindinés tokio lyderio savybés — tai pasitikéjimas savimi, vizijos tur¢jimas bei tikéjimas ja,
nenuspéjamas, nejprastas elgesys bei pokyciu skatintojo ivaizdis.
2. Pasitikéjimas apibréziamas kaip polinkis tikeéti, jog Zmonés turi gerus ketinimus ir kiti gali tikéti ju
zodziais ir veiksmais. Pasitikéjimas — vienas i§ pagrindiniy vadovavimo atributy. Jei darbuotojai
pasitiki vadovu, jie yra pasiryz¢ pasikliauti jo veiksmais, pasitiki, kad ju teisés ir interesai nebus
pazeisti ir tai salygoja organizacijy sekme. Pasitikéjimas yra esminis faktorius jtakojantis individualia
savijauta, organizacijuy veikla ir rezultatus bei socio-ekonomini Salies augima.
3. Lyderystés ir organizacinio pasitikéjimo saveikos teoriniu aspektu analizé parode, jog
organizacijose, kuriose darbuotojai suvokia organizacing transformacing lyderystg, organizacinis
pasitikéjimas yra aukStesnio lygio lyginant su organizacijomis, kuriose minéta lyderysté néra
suvokiama.
4. Empiriniy tyrimy analizé patvirtino, jog atitinkamas lyderystés tipas salygoja organizacini
pasitikéjima. Empiriniy tyrimuy analizé¢ atskleidé, jog pasitik€¢jima taip pat salygoja suvokiamas
organizacinis palaikymas, organizacinis teisingumas, personalo valdymo sistemos, motyvavimo ir
apmokéjimo sistemos.
5. Kiekybinio tyrimo metu atskleista, jog organizacijoje ,,CID Baltic* dominuoja transformaciné
lyderysté ir emocinis pasitikéjimas. Nustatyta, jog organizacijoje transformacinés lyderystés praktikos
salygoja organizacini pasitikéjima (R2 = 0,63, p<0,05).
6. Kokybinio tyrimo metu buvo atskleista, jog organizacini pasitik€¢jima IT srities kontekse ypac
stipriai lemia viena i§ transformacinés lyderystés dedamuyjuy - intelektiné stimuliacija - pasekéju
skatinimas ieSkoti naujy problemy, uzduociy sprendimo budy, atsizvelgimas i skirtinga, nei vadovo,
nuomong.
7. Kokybinio tyrimo rezultatai parode, jog individualizuotas poziliris yra vienas i§ svarbiausiy
veiksniy salygojanciy organizacini pasitikéjima IT organizacijos kontekste. ISskirta laisvés darbuotoju
sprendimams svarba, suteikiami igaliojimai, atsizvelgimas 1 darbuotoju nuomong, pasiilymy
priémimas, atgalinio rySio uZtikrinimas, darbuotojy potencialo vystymas. Taip pat organizacini
pasitik¢jima imonéje salygoja ikvepianti motyvacija: informacijos sklaida ir krypties, vizijos

nurodymas bendradarbiaujant.
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8. Organizacijoje suprantama individualizuota jtaka elgsenai - komandinio darbo praktikos, efektyvus
komandinis bendradarbiavimas: lygiavertiSkumas, isitraukimas i bendra veikla, tinkama pagalba
komandinéje veikloje, atsizvelgimas i visus komandos narius; Tiesioginis ir intensyvus bendravimas
tarp darbuotoju ir tiesioginiy vadovy; Tiesioginiy vadovy pasitikéjimas pavaldiniais, bendra darbo
patirtis su tiesioginiu vadovu; Tiesioginiy vadovy kompetencija, techninés zinios bei geb¢jimai — yra
vieni i§ esminiy veiksniy salygojan¢iy organizacini pasitikéjima.

9. Kokybinis tyrimas atskleidé, jog darbuotojuy pasitikéjimo trilkuma aukstesniojo lygio vadovais

lemia tiesioginio bendravimo su darbuotojais trikumas.
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REKOMENDACIJOS

1. Vertinant tai, kad tiesioginiy vadovy kompetencija iSskirta kaip esminé lemianti darbuotoju
pasitikéjima ir salygojanti imonés rezultatus, norint pasiekti dar geresniy rezultaty, UAB ,,CID Baltic*
vadovybé turéty papildomai démesio skirti komanduy vadovy kompetencijos vertinimui, gerinimui,
atsizvelgiant ir { darbuotojy vertinimus.

2. UAB “CID Baltic” vadovai turéty sukurti ir idiegti vieninga motyvacing sistema, kas paveikty
darbuotojy pasitikéjima. Siuo metu tiesioginiai vadovai negali konkrediai apibrézti, ka darbuotojai
gaus, jei padarys kas reikalaujama. Taip pat darbuotojai, kurie siekia biiti {vertinti uz pastangas nezino
kaip ju pastangos gali buti jvertintos. Reikty konkretizuoti karjeros galimybiy plana, idiegti skatinimo
sistema, kad tiesioginiai vadovai galéty apdovanoti darbuotojus uz gera darba;

3. Norint padidinti organizacini pasitikéjima, UAB ,,CID Baltic* vadovybé turéty skirti daugiau
démesio informacijos sklaidai organizacijos viduje. ISreikStas nepakankamas darbuotojy informavimas
tiek apie juy karjeros galimybes, tiek apie organizacijos bikle ir tikslus.

4. Siekiant padidinti organizacinj pasitikéjima, UAB ,,CID Baltic* turéty suteikti daugiau igaliojimy
gamybos darbuotojams ir uztikrinti griztamaji rysi i§ darbuotoju, siekiant jvertinti galimas tobulintinas

organizacijos valdymo praktikas.
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GUSTAITE, Rasvydé. (2011) Influence of leadership on organisational trust. MBA Graduation Paper.

Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 83 p.

SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decision.

The important organisational subjects, such as leadership and organisational trust affects the

performance of organisation and the country economics. The academical researches of relationship

between leadership and organisational trust is missing. There is no practical assessments of possible

leadership and organisational trust use for companies performance optimisation. The market of IT

companies is increasing in Lithuania as in the whole world. Enterprice Recourses Management systems

optimizes the performance of organisations, save costs, improves the possibilities of organising.

Leadership and organisational trust influece the performance and finance results of the companies. It is

actual issue to investigate this situation inside the companies and Lithuania.

The object of search work — the influence of leadership practises on organisational trust.

The goals of the work:
1. to explore the concept of leadership and its types;
2. to analyze the concept of organisational trust;
3. to determine theoretical interaction of leadership and organisational trust;
4. to analyze the measure instruments of leadership and organisational trust;
5. according theories and the analysis of empirical research, create the leadership and
organisational trust interactions measure model;
6. to describe the relationship between leadership and organizational trust, and based on

the model, empirically examine the influence of leadership characteristics and practices

on organisational trust.

The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts and

conclusions. The main working materials described on 83 pages, including 8 charts and 19 pictures.

The list of literature consists of 77 sources

84



LITERATURA:
1. ANTOINE Patrich (2005) Fiedler's Contingency Theory of Leadership University of St.Francis

Prieiga per interneta:

http://www.stfrancis.edu/content/ba/ghkickul/stuwebs/btopics/works/fied.htm

[zitréta 2009-12-19]

2. APPLEBY R. C. (2003) Siuolaikinio verslo administravimas. Vilnius: Charibdé, ISBN-9986-745-
63-2

3. BAGDONAS, E. (2004) Socialin¢ Statistika. Kaunas: Technologija. 113 — 115 p. ISBN 9955-09-
524-5

4. BAGLEY E. Constance (2003) The Ethical Leader’s Decision Tree EBSCO Publishing, Harvard

Business Review Publishing Corporation. Prieiga per interneta:

http://www.bydbest.com/ebooks/E-
books/Harvard%20Business%20Review/Harvard%20Business%20Review/2003/feb%202003/the%20e
thical%?20leaders's%20decision%?20tree.pdf [Zidiréta 2010-01-10]

5. BASS, B. M., AVOLIO, B. J. (1994) Improving organizational effectiveness through

transformational Leadership. Public Administration Quarterly, 17, 112-121

6. BASS, B. M., AVOLIO B. J., JUNG D. I., BERSON Y. (2004) Predicting Unit Performance by
Assessing Transformational and Transactional Leadership. Journal of Applied Psychology 2003, Vol.
88, No. 2,207-218

7. BARKER A.Richard (1997) How Can We Train Leaders if We Do Not Know What Leadership Is?
Human Relations Vol. 50, No. 4, Prieiga per interneta:
http://crcresearch.org/files-crcresearch/File/How_can_we _train_leaders.pdf;

[zitréta 2010-01-13]

8. BARVYDIENE V., SKARZAUSKIENE A. (2005) Lyderysté kaip egzistencinis ieskojimy

procesas Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. — Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas, 2005, nr.
10. p. 7-17. —ISSN 1392-1142

9. BENNIS W., NANUS B. (1998) Lyderiai. Atsakomybés strategija. — Vilnius: Algarve, ISBN
9986-856-19-1

10. BONO, J.E., JUDGE, T.A. (2003). Self-concordance at work: Toward understanding the

motivational effects of transformational leaders. Academy of Management Journal, 46(5), 554-571

85


http://www.stfrancis.edu/content/ba/ghkickul/stuwebs/btopics/works/fied.htm
http://www.bydbest.com/ebooks/E-books/Harvard%20Business%20Review/Harvard%20Business%20Review/2003/feb%202003/the%20ethical%20leaders's%20decision%20tree.pdf
http://www.bydbest.com/ebooks/E-books/Harvard%20Business%20Review/Harvard%20Business%20Review/2003/feb%202003/the%20ethical%20leaders's%20decision%20tree.pdf
http://www.bydbest.com/ebooks/E-books/Harvard%20Business%20Review/Harvard%20Business%20Review/2003/feb%202003/the%20ethical%20leaders's%20decision%20tree.pdf
http://crcresearch.org/files-crcresearch/File/How_can_we_train_leaders.pdf

11. BUCAITE Jurga, AMBOTAITE-MAZELIAUSKIENE Indré (2005) Instituciniai tinklai ir
socialinis pasitikéjimas savivaldybés ir nevyriausybiniy organizacijy sqveikoje ISSN 1648-2603
VieSoji politika ir administravimas Nr. 13; prieiga per interneta:
http://internet.ktu.lt/It/mokslas/zurnalai/vpa/z13/1648-2603-2006-nr13-74.pdf

[zioréta 2009-12-13]

12. BURKE C. Shawn, SIMS Dana E., LAZZARA Elizabeth H., SALAS Eduardo (2007) Trust in

leadership: A multi-level review and integration. Elsevier Volume 18, Issue 6, December 2007, Pages
606-632. Prieiga per interneta:
http://www.sciencedirect.com/science? ob=ArticleURL& udi=B6W5N-4R5G39P-

1& user=10& coverDate=12%2F31%2F2007& rdoc=1& fmt=high& orig=search& sort=d& docan
chor=&view=c& searchStrld=1365999295& rerunOrigin=scholar.google& acct=C000050221& vers
ion=1& urlVersion=0& userid=10&md5=a0d57e5fd63{789646af35e5a4df8a34

[zitréta 2010-05-10]

13. BUTKEVICIENE Egl¢, VAIDELYTE Eglé, ZVALIAUSKAS Giedrius (2009) Lyderystés raiska

Lietuvos valstybés tarnyboje. Kauno technologijos universitetas, VieSoji politika ir administravimas
ISSN 1648-2603 Nr. 27 Prieiga per interneta:
http://www.ktu.lt/It/mokslas/zurnalai/vpa/vpa27/VPA Nr.27 E.Butkeviciene E.Vaidelyte G.Zvaliausk

as_p.36-44.pdf [Zitréta 2009-12-28]

14. CASIMIR Gian, WALDMAN David A., BARTRAM Timothy, YANG Sarah (2006) Trust and the
Relationship Between Leadership and Follower Performance: Opening the Black Box in Australia and
China. Journal of Leadership and Organizational Studies. Vol. 12, No. 3, 68-84 DOI:
10.1177/107179190601200305 Prieiga per interneta:
http://jlo.sagepub.com/cgi/content/abstract/12/3/68

[zitréta 2010-03-13]

15. CHANTHURY A.S. (2008) “Servant Leadership in a Large South African Business

Organization”Graduate School of Business Leadership University of South Africa. Prieiga per
interneta:

http://uir.unisa.ac.za/bitstream/10500/3142/1/2008%20MBL%203%20Research%20R eport%20AS %20

Chathury.pdf [zitréta 2010-11-28]
16. CHEMERS, Martin M., AYMAN, Roya (1993). The leadership situation and the black box in
contingency theories. Leadership theory and research: Perspectives and directions. Leadership theory

and research: Perspectives and directions. (pp. 1-28). San Diego, CA, US: Academic Press.
86


http://internet.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/z13/1648-2603-2006-nr13-74.pdf
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=PublicationURL&_tockey=%23TOC%236575%232007%23999819993%23675562%23FLA%23&_cdi=6575&_pubType=J&view=c&_auth=y&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=79d52fb773689142b51b5ab24a169dc7
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W5N-4R5G39P-1&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2007&_rdoc=1&_fmt=high&_orig=search&_sort=d&_docanchor=&view=c&_searchStrId=1365999295&_rerunOrigin=scholar.google&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=a0d57e5fd63f789646af35e5a4df8a34
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W5N-4R5G39P-1&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2007&_rdoc=1&_fmt=high&_orig=search&_sort=d&_docanchor=&view=c&_searchStrId=1365999295&_rerunOrigin=scholar.google&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=a0d57e5fd63f789646af35e5a4df8a34
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W5N-4R5G39P-1&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2007&_rdoc=1&_fmt=high&_orig=search&_sort=d&_docanchor=&view=c&_searchStrId=1365999295&_rerunOrigin=scholar.google&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=a0d57e5fd63f789646af35e5a4df8a34
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W5N-4R5G39P-1&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2007&_rdoc=1&_fmt=high&_orig=search&_sort=d&_docanchor=&view=c&_searchStrId=1365999295&_rerunOrigin=scholar.google&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=a0d57e5fd63f789646af35e5a4df8a34
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/vpa27/VPA_Nr.27_E.Butkeviciene_E.Vaidelyte_G.Zvaliauskas_p.36-44.pdf
http://www.ktu.lt/lt/mokslas/zurnalai/vpa/vpa27/VPA_Nr.27_E.Butkeviciene_E.Vaidelyte_G.Zvaliauskas_p.36-44.pdf
http://jlo.sagepub.com/cgi/content/abstract/12/3/68
http://uir.unisa.ac.za/bitstream/10500/3142/1/2008%20MBL%203%20Research%20Report%20AS%20Chathury.pdf
http://uir.unisa.ac.za/bitstream/10500/3142/1/2008%20MBL%203%20Research%20Report%20AS%20Chathury.pdf

17. CHMIEL N. (2005) Darbo ir organizaciné psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika, ISBN
9986-850-53-3

18. CLAYBROOK Cynthia (2004) ,,Viewing Organizational Trust and Internal Auditing” The
Institute of Internal Auditors Dallas Chapter 2003-2004 Research Paper. Prieiga per interneta:

www.theiia.org/iia/download.cfm?file=1764 [ziuréta 2010-11-25]

19. COVEY Stephen M.R. (2009) ,,How the Best Leaders Build Trust* Linkage's Eleventh Annual
Best of Organization Development Summit. Prieiga per interneta:
http://www.leadershipnow.com/CoveyOnTrust.html [ZiGiréta 2010-12-18]

20. DEN HARTOG Deanne, SHIPPERS Michaela C., KOOPMAN Paul L. (2002) The Impact of

Leader Behavior on Trust in Management and Co-workers. SA Journal of Industrial Psychology, 28
(4), 29-34; prieiga per interneta:

http://www.sajip.co.za/index.php/sajip/article/view/75/72 [zitréta 2009-12-29]

21. DIONNE S. D., YAMMARINO F. J, ATWATER L. E., SPANGLER, W. D. (2003).

Transformational leadership and team performance. Journal of Organizational Change Management,
17(2), 177-193

Prieiga per interneta: [Zitiréta 2011-03-15]
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1411210&show=abstract

22. DIRKS, Kurt T. (2000) “Trust in Leadership and Team Performance: Evidence From NCAA
Basketball”. Journal of Applied Psychology 2000, Vol. 85, No.6, 1004-1012. Prieiga per interneta:
http://portal.psychology.uoguelph.ca/faculty/gill/7140/WEEK 8 Feb.27/Dirks JAP2000.pdf [Ziliréta
2010-11-15]

23. DIRKS, Kurt T., FERRIN L.Donald (2002) ,,Trust in leadership meta-analysis* Published in

Journal of Applied Psychology, 87, 611-628. Prieiga per interneta:
http://74.125.155.132/scholar?q=cache: VKBwHje9MS8sJ:scholar.google.com/+leadership+and+organiz

ational+trust+research&hl=It&as_sdt=2000&as_vis=1 [Zitréta 2010-12-22]

24. FULLAN Michael (1998) Leadership for the 21st Century: Breaking the Bonds of Dependency

Educational Leadership Vol.55 No.7 Prieiga per interneta:
http://staff.unak.is/not/runar/Bifroest/Fullan_1998.pdf [zitreta 2010-01-17]

25. GIULIANI R. W. (2006) Lyderis. — Vilnius: Eugrimas, ISBN 9955-682-47-7

26. GOLEMAN D. ir kt. (2007) Lyderysté: kaip vadovauti pasitelkiant emocinj intelektq. — Kaunas:
»omaltijos* leidykla,. 288 p. — ISBN 9955-707-08-9

&7


http://www.theiia.org/iia/download.cfm?file=1764
http://www.leadershipnow.com/CoveyOnTrust.html
http://www.sajip.co.za/index.php/sajip/article/view/75/72
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1411210&show=abstract
http://portal.psychology.uoguelph.ca/faculty/gill/7140/WEEK_8_Feb.27/Dirks_JAP2000.pdf
http://74.125.155.132/scholar?q=cache:VKBwHje9M8sJ:scholar.google.com/+leadership+and+organizational+trust+research&hl=lt&as_sdt=2000&as_vis=1
http://74.125.155.132/scholar?q=cache:VKBwHje9M8sJ:scholar.google.com/+leadership+and+organizational+trust+research&hl=lt&as_sdt=2000&as_vis=1
http://staff.unak.is/not/runar/Bifroest/Fullan_1998.pdf

27. GREENFIELD William D. (2004) Moral leadership in schools Journal of Educational
Administration Vol.42, No.2 Emerald Group ISSN 0957-8234 Prieiga per interneta:
http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?content Type=Article&Filename=Publishe
d/EmeraldFullTextArticle/Articles/0740420204.html [ziGréta 2010-01-05]

28. GREENLEAF Robert (2007) “The Servant as Leader” Corporate ethics and Corporate
governance. Spingerlink. Part II:, 79-85, DOI: 10.1007/978-3-540-70818-6_6. Prieiga per interneta:
http://www.springerlink.com/content/vn5841q053x74432/ [zitréta 2011-01-05]

29. GREGORY A. Stone, RUSSELL Robert F., PATTERSON Kathleen, (2004) "Transformational

versus servant leadership: a difference in leader focus", Leadership & Organization Development
Journal, Vol. 25 Iss: 4, pp.349 — 361. Prieiga per interneta:
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1410729 &show=abstract [ZiGiréta 2010-10-05]
30. GRINT Keith (2005) Leadership: Limits ans Possibilities Cranfield School of Management
Palgrave Macmillan ISBN 0333963873 Prieiga per interneta:

http://www.som.cranfield.ac.uk/som/knowledgeinterchange/media/summary/Arts%2001f%20Leadership
%20-%20Part%?202.pdf [Zziaréta 2010-01-07]
31. GULATI Ranjay, SYTCH Maxim (2008) Does Familiarity Breed Trust? Revisiting the

Antecedents of Trust. Managerial and Decision Economics No0.29: 165-190 Northwestern University,
IL, USA. Prieiga per interneta:
http://webuser.bus.umich.edu/msytch/pdfs/Gulati%20and%20Sytch%20MDE%202008.pdf

[zitréta 2010-01-05]

32. HUMPHREYS, J. H. (2002) Transformational leader behaviour, proximity and successful service

marketing. Journal of Service Marketing, 16(6), 487-502. Prieiga per interneta:
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=855951&show=abstract [ZiGiréta 2011-03-07]
33. HSU Shih-Yi, MUJTABA Bahaudin G. (2007) “Team Transformational Leadership, Trust,
Satisfaction, And Commitment: The Testing Of A Structural Equation Model In Software Development

Teams” Review of Business Information Systems, Vol.11, No.3. Prieiga per interneta:
http://www.cluteinstitute-onlinejournals.com/PDFs/258.pdf [Zitréta 2011-01-07]
34. ISMAIL A., MOHAMAD, M. H., SULAIMAN A.Z. MOHAMED, H. A. B.,, YUSUF M. H,

(2011) An Empirical Study of the Relationship between Transformational Leadership, Empowerment
and Organizational Commitment. Business and Economics Research Journal, Vol 2 . No 1 . pp. 89-107

ISSN: 1309-2448

88


http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?contentType=Article&Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/0740420204.html
http://www.emeraldinsight.com/Insight/ViewContentServlet?contentType=Article&Filename=Published/EmeraldFullTextArticle/Articles/0740420204.html
http://www.springerlink.com/content/vn5841q053x74432/
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=1410729&show=abstract
http://www.som.cranfield.ac.uk/som/knowledgeinterchange/media/summary/Arts%20of%20Leadership%20-%20Part%202.pdf
http://www.som.cranfield.ac.uk/som/knowledgeinterchange/media/summary/Arts%20of%20Leadership%20-%20Part%202.pdf
http://webuser.bus.umich.edu/msytch/pdfs/Gulati%20and%20Sytch%20MDE%202008.pdf
http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?articleid=855951&show=abstract
http://www.cluteinstitute-onlinejournals.com/PDFs/258.pdf

35. JOHNSON D., GRAYSON K. (2005) Cognitive and affective trust in service relationships.
Journal of Business Research 58. 500— 507

36. JONES Gareth R., GEORGE Jennifer R., (1998) The Experience and Evolution of Trust:
Implications for Cooperation and Teamwork Texas A&M University Academy of Management Review
Vol. 23 No.3 531-546

37. KARDELIS, Kestutis. (2007) Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Siauliai: leidykla
Lucilijus. 108 — 128 p. ISBN 9955-655-35-6

38. KARK, R., SHAMIR, B. (2002). The dual effects of transformational leadership: Priming
relational and collective selves and further effects on followers. Transformational and Charismatic
Leadership: The Road Ahead, 267-291. Elsevier Science, Oxford.

39. KASIULIS J., BARVYDIENE V. (2001) Vadovavimo psichologija: vadovélis. — Kaunas:
Technologija, ISBN 9955-09-078-2

40. KAZLAUSKAS Evaldas (2007) Psichologijos tyrimai Lietuvoje: vieta pasaulyje ir ateities vizija
Vilniaus universitetas, Vilnius: ISBN 978-9955-33-005-9 p. 22-28; prieiga per interneta:
http://projektai.vu.lt/jmpk/Archyvas _files/2007_tezes.pdf [zitiréta 2010-01-03]

41. KITAPCI Hakan, CAKAR Nigar Demircan, SEZEN Bulent (2005) The Combined Effects of Trust
and Employee ldentification on Intention to Quit. Elektronik Sosyal Bilimler Dergisi ISSN:1304-0278

Bahar C.3 S. 12 (33-41); prieiga per interneta:
http://www.e-sosder.com/dergi/1203-KITAPCI.pdf [ziGréta 2010-01-11]
42. KRAMER, M.Roderick (1999) Trust and Distrust in Organisations: Emerging Perspectives,

Enduring Questions. Annu. Rev. Psychol. 50:569-98. Prieiga per interneta:
http://portal.psychology.uoguelph.ca/faculty/gill/7140/WEEK 3 Jan.25/Kramer ARP1999.pdf

[zitréta 2010-05-19]

43. KRITSONIS, Alicia (2004) ,,Leadership In Organizations: National Implications” International

Journal of Scholarly Academic Intellectual Diversity Vol. 8, No. 1. Prieiga per interneta:
http://www.nationalforum.com/Electronic%20Journal%20Volumes/Kritsonis,%20Alicia%20Leadershi
p%20In%200rganization%20National%20Implications.pdf [Ziiiréta 2010-11-20]

44. LASHWAY Larry (1996) Ethical Leadership University of Oregon, Eugene, Oregon 97403-5207;
https://scholarsbank.uoregon.edu/xmlui/bitstream/handle/1794/3329/digest107.pdf?sequence=1

[zitiréta 2010-01-05]

45. LUCEY T. (1991) Management information systems: 6" edition. — Nottingham: Guernsey Press,
ISBN 1870-941-80-2

&9


http://projektai.vu.lt/jmpk/Archyvas_files/2007_tezes.pdf
http://www.e-sosder.com/dergi/1203-KITAPCI.pdf
http://portal.psychology.uoguelph.ca/faculty/gill/7140/WEEK_3_Jan.25/Kramer_ARP1999.pdf
http://www.nationalforum.com/Electronic%20Journal%20Volumes/Kritsonis,%20Alicia%20Leadership%20In%20Organization%20National%20Implications.pdf
http://www.nationalforum.com/Electronic%20Journal%20Volumes/Kritsonis,%20Alicia%20Leadership%20In%20Organization%20National%20Implications.pdf
https://scholarsbank.uoregon.edu/xmlui/bitstream/handle/1794/3329/digest107.pdf?sequence=1

46. MANCINI Dale J. (2009) “Building organizational trust in virtual teams” Journal of Behavioral
Studies in Business. Prieiga per interneta:

http://www.aabri.com/manuscripts/09402.pdf [zitréta 2010-11-08]

47. MASIULIS K., SUDNICKAS T. (2007) Elitas ir lyderysté: vadovélis. — Vilnius: MRU Leidybos
centras, 2007. — 295 p. — ISBN 978-9955-19-066-0

48. McKNIGHT, D. Harrison and CHERVANY, Norman L., (2000). What is Trust? A Conceptual

Analysis and an Interdisciplinary Model AMCIS 2000 Proceedings. Paper 382. Prieiga per interneta:
http://aisel.aisnet.org/amcis2000/382 [ziuréta 2010-05-21]
49. MESSICK M. David, BAZERMAN H. Max (1996) Ethical Leadership and the Psychology of

Decision Making Sloan Management Review/Winter p.9-22 Prieiga per interneta:
http://www.esperio.it/userfiles/file/Ethical%20Leadership%20And%20The%20Psychology%200{%20
Decision%20Making.pdf [Zifiréta 2010-01-07]

50. MOLLERING Guido, BACHMANN Reinhard, HEE LEE Soo (2004) Understanding

Organizational Trust — Foundations, Constellations, and Issues of Operationalisation. Journal Emerald
556-570;

51. MURPHY Patrick E., ENDERLE Georges (1995) Managerial Ethical Leadership: Examples Do
Matter Business Ethics Quarterly, Vol.5, Issue 1. ISSN 1052-150X 0117-0128
http://www.nd.edu/~genderle/Papers%20in%20pdf/Managerial%20Ethical%20Leadership%20Exampl
€s%20D0%20Matter 1995.pdf [Zitréta 2010-01-10]

52. NGODO Oliver E. (2008) ,,Procedural Justice and Trust: The Link in the Transformational

Leadership — Organizational Outcomes Relationship” International Journal of Leadership Studies, Vol.
4 Iss. 1, 2008, pp. 82-100 School of Global Leadership & Entrepreneurship, Regent University ISSN
1554-3145, prieiga per interneta:

http://www.regent.edu/acad/global/publications/ijls/new/vol4iss1/IJLS V4Isl Ngodo.pdf [ziGiréta
2011-01-04]

53. NORTHOUSE G. P. (2009) Lyderysteé: teorija ir praktika. — Kaunas: Poligrafija ir informatika,
336 p. — ISBN 978-9986-850-63-2

54. PARK, Sung Min (2009) ,,Toward the Trusted Public Organization: Untangling the Leadership,

Motivation, and Trust Relationship in U.S. Federal Agencies” Department of Public Administration
Greenspun College of Urban Affairs University of Nevada, Las Vegas (UNLV) 10th National Public

Management Research Journal Vol.11, No.5.

90


http://www.aabri.com/manuscripts/09402.pdf
http://aisel.aisnet.org/amcis2000/382
http://www.esperio.it/userfiles/file/Ethical%20Leadership%20And%20The%20Psychology%20Of%20Decision%20Making.pdf
http://www.esperio.it/userfiles/file/Ethical%20Leadership%20And%20The%20Psychology%20Of%20Decision%20Making.pdf
http://www.nd.edu/~genderle/Papers%20in%20pdf/Managerial%20Ethical%20Leadership%20Examples%20Do%20Matter_1995.pdf
http://www.nd.edu/~genderle/Papers%20in%20pdf/Managerial%20Ethical%20Leadership%20Examples%20Do%20Matter_1995.pdf
http://www.regent.edu/acad/global/publications/ijls/new/vol4iss1/IJLS_V4Is1_Ngodo.pdf

55. PFERRER J. (1997) The Ambiguity of Leadership. The Academy of Management Review, vol. 2,
no. 1, p. 104-112. Prieiga per interneta:
http://pcbfaculty.ou.edu/classfiles/MGT%206273%200rganizational%20Behavior/Readings/Week %20
15%20-%20Leadership%20in%200rganizations/Pfeffer%201977%20AMR.pdf [Zzitréta 2010 04 25]
56. POUNDER, J. S. (2002). Employing transformational leadership to enhance the quality of

management development instruction. Journal of Management Development, 22(1), 6-13

57. PUCETAITE, R., LAMSA, A.-M., NOVELSKAITE, A. (2010), “Building organizational trust in
a low-trust societal context”, Baltic Journal of Management, Vol. 5 No 2. (Emerald EarlyCite).

58. PUCETAITE, R., LAMSA, A.-M. (2010), “Ethical human resource management practices as a
key to building organizational trust in a post-socialist context”. In G. O‘Sullivan, ed. Corporate Social
Responsibility and Ethical Aspects of Business. Warszawa: Wydawnictwo Studio EMKA. (in press)

59. REINKE, S.J. (2004). “Service Before Self: Towards a Theory of Servant —Leadership”, Global
Virtue Ethics Review, 5(3): 30-57.

60. RHOADES Linda, EISENBERGER Robert (2002) Perceived Organizational Support: A Review
of the Literature Journal of Applied Psychology Copyright by the American Psychological Association,
University of Delaware, Inc., Vol. 87, No. 4, 698-714 0021-9010/02 DOI: 10.1037//0021-
9010.87.4.698; prieiga per interneta:
http://eisenberger.psych.udel.edu/files/01 Perceived Organizational Support.pdf

[zitréta 2010-01-06]

61. ROBBINS S. P. (2006) Organizacinés elgsenos pagrindai. — Vilnius: Poligrafija ir informatika,
2006. — 374 p. — ISBN 9986-850-46-0

62. ROWOLD, J. (2008). Effects of transactional and transformational leadership of pastors. Pastoral
Psychology, 56(4), 403-411

63. RUVOLO C. M. et al. (2004) Leaders Are Made, Not Born: The Critical Role of a Developmental

Framework to Facilitate an Organizational Culture of Development. Consulting Psychology Journal:
Practise & Research, 2004, vol. 56, no. 1, p. 10-19. Prieiga per interneta:
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=8&sid=4e1{4635-594c-4a69-8cef-
7643cd7ceb58%40sessionmgr? [zitréta 2010 05 03]

64. SEILIUS A. (1998) Vadovo darbo stiliaus jtaka valdiniy veiklai. Organizacijy vadyba: sisteminiai
tyrimai. — Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas, nr. 6. p. 211-221. ISSN 1392-1142

91


http://pcbfaculty.ou.edu/classfiles/MGT%206273%20Organizational%20Behavior/Readings/Week%2015%20-%20Leadership%20in%20Organizations/Pfeffer%201977%20AMR.pdf
http://pcbfaculty.ou.edu/classfiles/MGT%206273%20Organizational%20Behavior/Readings/Week%2015%20-%20Leadership%20in%20Organizations/Pfeffer%201977%20AMR.pdf
http://eisenberger.psych.udel.edu/files/01_Perceived_Organizational_Support.pdf
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=8&sid=4e1f4635-594c-4a69-8cef-7643cd7ceb58%40sessionmgr2
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=1&hid=8&sid=4e1f4635-594c-4a69-8cef-7643cd7ceb58%40sessionmgr2

65. SCANDURA Terri A. PELLEGRINI Ekin K. (2008) “Trust and Leader-Member Exchange. A
Closer Look at Relational Vulnerability” Journal of Leadership & Organizational Studies Vol. 15 No.
2. 101-110 Baker College ISBN 10.1177/1548051808320986. Prieiga per interneta:
http://www.sagepub.com/northouseSe/study/articles/pdfs/8-Scandura.pdf [Zitréta 2011-01-04]

66. SCHOORMAN F. David, MAYER C. Roger, DAVIS H. James (2007) An Integrative Model of

Organizational Trust: Past, Present and Future. Academy of Management Review Vol.32, No.2 344-
354. Prieiga per interneta: http://catta.labce.ch/tesi/Mayer et Al-2007.pdf

[zitréta 2010-01-09]

67. STEWART K.J., GOSAIN J. (2006) The Impact of Ideology on Effectiveness in Open Source
Software Development Teams. MIS Quarterly (24:4) pp 3-11

68. SPRINGETT Nigel (2004) Corporate purpose as the basis of moral leadership of the firm
Strategic Change No.13 297-307 DOI: 10.1002
http://sharedpurpose.co.uk/Documents/Corporate%20Purpose%20as%20the%20basis%200{%20Moral
%?20Leadership.pdf [zitiréta 2010-01-05]

69. TEPPER Bennett J., CARR Jon C., BREAUX Denise M., GEIDER Sharon, HU Changya, HUA

Wei (2009) Abusive Supervision, Intentions to Quit, and Employees’ Workplace Deviance: A
Power/Dependence Analysis. Journal Elsevier: Organizational Behavior and Human Decision
Processes ISSN: 0749-5978; prieiga per interneta:
http://www.sciencedirect.com/science/article/BOWP2-4W6N2RT-
1/2/890620882¢173b33171aa72519c04a7b [zitréta 2010-01-09]

70. THOMAS Terry, SCHERMERHORN John R., DIENHART W. John (2004) Strategic leadership

of ethical behavior in business Academy of Management Executive Vol. 18, No. 2
http://home.sandiego.edu/~pavett/docs/msgl 503/leader_ethic_behave.pdf [zitréta 2010-01-05]
71. TOKARSKI S. (1997) Validation and widening of F. E. Fiedler’s contingency model of leadership

Human Factors & Ergonomics in Manufacturing, vol. ¢7, no. 2, p. 113-124. Prieiga per interneta:
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=5&hid=12&sid=2a405422-45d2-4c63-92dc-
6135bae47a93%40sessionmgr3 [zitréta 2010 03 10]

72. TREVINO Linda Klebe, BROWN Michael E. (2004) Managing to be ethical: Debunking five

business ethics myths Academy of Management Executive, Vol. 18, No. 2; prieiga per interneta:

http://www-biz.aum.edu/kevinbanning/ethics.pdf [Zitiréta 2010-01-10]

92


http://www.sagepub.com/northouse5e/study/articles/pdfs/8-Scandura.pdf
http://catta.labcc.ch/tesi/Mayer_et_Al-2007.pdf
http://sharedpurpose.co.uk/Documents/Corporate%20Purpose%20as%20the%20basis%20of%20Moral%20Leadership.pdf
http://sharedpurpose.co.uk/Documents/Corporate%20Purpose%20as%20the%20basis%20of%20Moral%20Leadership.pdf
http://www.sciencedirect.com/science/article/B6WP2-4W6N2RT-1/2/890620882c173b33171aa72519c04a7b
http://www.sciencedirect.com/science/article/B6WP2-4W6N2RT-1/2/890620882c173b33171aa72519c04a7b
http://home.sandiego.edu/~pavett/docs/msgl_503/leader_ethic_behave.pdf
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=5&hid=12&sid=2a405422-45d2-4c63-92dc-6f35bae47a93%40sessionmgr3
http://web.ebscohost.com/ehost/pdf?vid=5&hid=12&sid=2a405422-45d2-4c63-92dc-6f35bae47a93%40sessionmgr3
http://www-biz.aum.edu/kevinbanning/ethics.pdf

73. TWIGG, N. W., FULLER, J. B., HESTER, K. (2008). Transformational leadership in labor
organizations: The effects on union citizenship behaviors. L Labor Res, 29, 27-41 Prieiga per interneta:
http://www.springerlink.com/content/u455438q5u6um061/ [ziaréta 2011-04-05

74. WANG X., KNIGHT, W. H. (1991) Readiness and Achievement Motivation: An Investigation of
the Validity of the Readiness Scales in Hersey and Blanchard’s Situational Leadership ERIC, p. 1-28.

Prieiga per interneta:

http://www.eric.ed.gov/ERICDocs/data/ericdocs2sql/content_storage 01/0000019b/80/23/81/ee.pdf
[zitréta 2010 04 10]

75. WINSTON Bruce E. (2005) “Toward a New Understanding of Leader Accountability: Defining a

Critical Construct”

Prieiga per interneta: http://findarticles.com/p/articles/mi_mONXD/is 3 11/ai_n25109093/ [zitréta
2010-12-18]

76. WINSTON Bruce E., JOSEPH Errol E. (2004) “A Correlation of Servant Leadership, Leader

Trust, and Organisational Trust” Leadership & Organization Development Journal Vol. 26 No. 1, 2005
pp. 6-22 Emerald Group Publishing Limited 0143-7739 DOI 10.1108/01437730510575552. Prieiga per
interneta:

http://faculty.tamucc.edu/ccaldwelll/data/courses/mgmt5320/5320 20100303 _ACorrelationofServantL
eadershiplLeaderTrustandOrganizational Trust.pdf [zitiréta 2010-11-22]

77. YUKL, G. (2002). Leadership in organization. (penktasis leidimas). NJ: Prentice Hall. Englewood
Cliffs.

93


http://www.springerlink.com/content/u455438q5u6um061/
http://www.eric.ed.gov/ERICDocs/data/ericdocs2sql/content_storage_01/0000019b/80/23/81/ee.pdf
http://findarticles.com/p/articles/mi_m0NXD/is_3_11/ai_n25109093/
http://faculty.tamucc.edu/ccaldwell1/data/courses/mgmt5320/5320_20100303_ACorrelationofServantLeadershipLeaderTrustandOrganizationalTrust.pdf
http://faculty.tamucc.edu/ccaldwell1/data/courses/mgmt5320/5320_20100303_ACorrelationofServantLeadershipLeaderTrustandOrganizationalTrust.pdf

1 PRIEDAS Kiekybinio tyrimo anketa

Vilniaus Universiteto Kauno humanitarinio fakulteto, verslo administravimo programos,

magistrantiiros antro kurso studenté Rasvydé Gustaiteé atlieka apklausq apie lyderystés jtakq

organizaciniam pasitikéjimui. Apklausos tikslas —istirti kaip lyderystés tipas daro jtaka organizaciniam

pasitikéjimui. Pazymékite Jisy nuomone tinkamiausia varianta. Anketa anoniminé.

1. AS pasitikiu, jog mano tiesioginis vadovas:

Teiginiai:

1.Visiskai
nesutinku

2.
Nesutinku

3 Nei
sutinku,
nei
nesutinku

4,
Sutinku

5.
Visiskai
sutinku

teisingai vertina mano darbo rezultatus ir indélj | darba

palaiko mane aptariant mano atlygj su jmonés vadovais

taiko bausmes teisingai ir tik tada, kai jos pateisinamos

suteikia man visa nauja informacija

iSklauso mano nuogastavimus ir pasteb&jimus

veikia s3ziningai

elgiasi su manim ir kitais mano kolegomis teisingai

yra objektyvus diskutuojant darbo klausimais konfliktinése
situacijose

2. AS pasitikiu, jog imonés aukstesnio lygio vadovai, kuriems pavaldus mano tiesioginis vadovas:

3.Nei 5
Teiginiai: 1 Visiskai 2. sutinku, | 4 i kai
nesutinku | Nesutinku nei Sutinku .
. sutinku
nesutinku
aiskiai komunikuoja organizacinés veiklos tikslus
teisingai vertina mano veiklos rezultatus ir indélj | darba
taiko bausmes teisingai ir tik tada, kai jos pateisinamos
vykdo organizacinés informacijos sklaida
iSklauso mano nuoggstavimus ir pasteb&jimus
veikia saZiningai
elgiasi su manim ir kitais mano kolegomis teisingai
3. Mano tiesioginis vadovas:
3.Nei 5
Teiginiai: 1. Visiskai 2. sutinku, | 4Gk
nesutinku | Nesutinku nei Sutinku .
. sutinku
nesutinku

pagrindini démesi skiria mano veiklos pazeidimams,
klaidoms, nukrypimams

Tt —

nuolat perzitiri mano veiklos taisytinas vietas

apibrézia, ka a$ gausiu, jei padarysiu kas reikalaujama
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nurodo, ka konkreciai reikia padaryti, siekiant bti jvertintam
uZ pastangas

perspéja jei nusizenginéju nustatytiems standartams

laikosi susitarimy dél atlygio, jei pasiekiu tai, kas reikalinga
padaryti

apdovanoja uz gera darba

demonstruoja tvirtus jsitikinimus ir nuostatas

laikosi Zodzio ir tuo stiprina savo, kaip kompetetingo vadovo
ivaizdi

man yra sektinas pavyzdys

parodo visapusiska talentg ir kompetencija visuose savo
sprendimuose

iSklauso mano pasitilymus

suvienija siekiant bendro tikslo

parodo naujus problemy sprendimo bitidus

detalizuoja ir paaiskina mano nuomonés klaidinguma

formuoja ateities galimybiy vizija

pataria, kai reikia

s vw —

elgiasi su manimi ne vien kaip su grupés nariu, bet ir kaip su
asmenybe

optimistiSkai nuteikia dél ateities

yra asmuo, kuriuo visiskai pasitikiu

man yra s¢kmés ir pasiekimy simbolis

man kelia pasididziavima, jog esu su juo susijgs (-usi)

yra asmuo, su kuriuo esu pasirenges (-usi) iveikti bet kokias
kliatis

yra asmuo, kurio vertybés, idealai ir siekiai sutampa su mano

4. Jusy lytis

o Moteris © Vyras
5. Jusy amzius

18-25 metai

(@]

26-35 metai

(@]

(©]

36-45 metai

(©]

46 ir daugiau
6. Jasy darbo stazas Sioje imonéje:

O Iki 2 mety
O 2-5 metai

O 5-10 mety
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2 PRIEDAS Transakcinés lyderystés tyrimo duomenys

Nei
sutinku,
Mano tiesioginis Visiskai nei Visiskai
vadovas: nesutinku | Nesutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku

pagrindini démesi skiria
O UEliles 72% | 458% | 41.0% | 48% | 12%
pazeidimams, klaidoms,
nukrypimams
t{;“’izss‘“a‘ PHZIUMIMANO | 5 400 | 482% | 36.1% | 241% | 12%
nuplat per_iiﬁl_fi mano 6.0 % 44.6 % 34.9 % 10.8 % 3.6 %
veiklos taisytinas vietas
apibrézia, ka as gausiu,
jei padarysiu kas 14.5 % 45.8% 349 % 4.8 % 0.0 %
reikalaujama
nurodo, ka konkreciai
reikia padaryti, siekiant | 19805 | 3499% | 434% | 10.8% | 0.0%
biti jvertintam uz
pastangas
perspéja jei nusiZenginéju | 5 400 | 1339 | 446% | 36.1% | 3.6%
nustatytiems standartams
laikosi susitarimy dél . . . . .
atlygio, jei pasiekiu tai, 3.6% 16.9 % 39.8% 28.9 % 10.8 %
kas reikalinga padaryti
apdovanoja uz gera darba 6.0 % 43.4 % 39.8 % 9.6 % 1.2 %
demonstruoja tvirtus 12% | 60% | 241% | 53.0% | 15.7%

isitikinimus ir nuostatas

Sudaryta autorés
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3 PRIEDAS Transformacinés lyderystés tyrimo duomenys

Nei sutinku,
Visiskai nei Visiskai
Mano tiesioginis vadovas: nesutinku | Nesutinku | nesutinku Sutinku | sutinku
laikosi zodzio .ir tuo stiprine} savo, 1.2 % 4.8 % 16.9 % 53.0% | 24.1%
kaip kompetetingo vadovo jvaizdj
man yra sektinas pavyzdys 3.6% 4.8 % 27.7% 422% | 21.7%
parodo visapusiska talenta ir
kompetencija visuose savo 2.4 % 3.6% 14.5% 57.8% | 21.7%
sprendimuose
iSklauso mano pasitilymus 2.4% 2.4 % 7.2 % 554% | 32.5%
suvienija siekiant bendro tikslo 1.2 % 4.8% 12.0 % 47.0% | 349%
E‘;‘g"do naujus problemy sprendimo | 5 40, | 4389 169% | 51.8% | 24.1%
tdus

dsmIimRelR i ki Mg 00% | 60% 241% | 482% | 21.7%
nuomonés klaidinguma
formuoja ateities galimybiy vizija 24 % 9.6 % 21.7 % 482% | 18.1%
pataria, kai reikia 1.2% 0.0% 8.4% 50.6% | 39.8%
pristato naujus projektus ir is§akius | 0.0 % 3.6% 21.7 % 53.0% | 21.7%
elgiasi su manimi ne vien kaip su
grupés nariu, bet ir kaip su 1.2% 4.8% 12.0% 482% | 33.7%
asmenybe
optimistiskai nuteikia dél ateities 2.4% 6.0 % 19.3 % 43.4% | 289%
e Lamins sl 36% | 48% 157% | 44.6% | 30.1%
pasitikiu
qEn v sekantes i st ol 24% | 8.4% 265% | 458% | 15.7%
e 2% | 72% 277% | 398% | 22.9%
su juo susijegs (-usi)
yra asmuo, su kuriuo esu
pasirenggs (-usi) iveikti bet kokias 4.8 % 4.8 % 26.5% 41.0% | 21.7%
klidtis
yra asmuo, Kurio vertybes, idealai | 369, | 181% | 30.1% | 41.0% | 6.0%
ir siekiai sutampa su mano

Saltinis: sudaryta autorés
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4 PRIEDAS Kognityvinio pasitikéjimo lygis tiesioginiais ir aukstesnio lygio vadovais

AS pasitikiu, jog jmonés Nei
aukStesnio lygio vadovai, sutinku,
kuriems pavaldus mano Visiskai nei Visiskai
tiesioginis vadovas: nesutinku | Nesutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku
aiskiai komunikuoja 3.6% 145% | 205% | 49.4% | 12.0%

organizacinés veiklos tikslus
teisingai vertina mano

veiklos rezultatus ir indélj i 2.4 % 4.8 % 42.2 % 47.0 % 3.6 %
darba

taiko bausmes teisingaiir ik | 5 1o, | 480, | 33.79% | 482% | 10.8%
tada, kai jos pateisinamos

vykdo organizacinés 24% | 193% | 30.1% | 434% | 48%
informacijos sklaida
Nei
sutinku,
AS pasitikiu, jog mano Visiskai nei Visiskai
tiesioginis vadovas: nesutinku | Nesutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku
teisingai vertina mano darbo | 5 40, | 489 | 193% | 494% | 241%

rezultatus ir indélj | darbg

palaiko mane aptariantmano | 5 40, | 108% | 337% | 36.1% | 169%
atlygi su imonés vadovais

taiko bausmes teisingai irtik | 5 40, 72% | 277% | 373% | 253%
tada, kai jos pateisinamos

suteikia man vis3 nauja 3.6 % 181% | 217% | 398% | 16.9%
informacija

Saltinis: sudaryta autorés
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5 PRIEDAS Emocinio pasitikéjimo lygis tiesioginiais ir aukStesnio lygio vadovais

AS pasitikiu, jog jmonés Nei

aukStesnio lygio vadovai, sutinku,

kuriems pavaldus mano Visiskai nei Visiskai
tiesioginis vadovas: nesutinku | Nesutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku

iSklauso mano nuogastavimus ir 4.8% 12.0 % 56.6 % 24.1 % 2.49,
pastebéjimus '

veikia saziningai 3.6% 8.4 % 33.7% 48.2 % 6.0 %
g

elgiasi su ma.ni.m ir. kitais mano 3.6 % 790, 47.0 % 38.6 % 3.6%
kolegomis teisingai

Nei

sutinku,
AS pasitikiu, jog mano Visiskai nei Visiskai
tiesioginis vadovas: nesutinku | Nesutinku | nesutinku | Sutinku | sutinku
iSklauso mano nuogastavimus ir | 130, | 36% | 18.1% | 434% | 33.7%
pastebéjimus
veikia s3Ziningai 2.4 % 2.4 % 9.6 % 43.4 % 42.2%
clgiasi sumanim ir kitais mano | 5 40, | 249 | 108% | 434% | 41.0%
kolegomis teisingai

a objektyvus diskutuojant

A ) 24% | 72% | 108% | 398% | 38.6%

darbo klausimais konfliktinése
situacijose
Saltinis: sudaryta autorés
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6 PRIEDAS Kokybinis tyrimas. Transkribuoti interviu

Interviu Nr. 1

R — Interviuotoja (Rasvydé)

P — Pateikéjas (Moteris, 25 m., darbo stazas imonéje iki 2 m.)

Interviu trukmé — 27 min.

R. Tavo nuomone, kokios organizacijos praktikos, sprendimai tau siejasi su pasitikéjimu arba jo
trakumu?

P. Su pasitikéjimu tai, a§ manau, kad labiausiai siejasi tokios praktikos, kaip tau uzduotis skiria
ir kiek tau nurodymu duoda, kad atlikti ta konkrecia uzduoti. Jeigu vadovas tavim pasitikes, jis skirs
didelg uzduoti ir daug nurodymu kaip ja atlikti, tai jis tavimi pasitiki, bet tai ne visa laika praktikoje
pasiteisina, dél to, kad jeigu pervertina ir per daug pasitiki. Taciau, jeigu vadovas irgi duoda uzduoti,
konkrec¢ia uzduoti ir nuolat tave stebi, nuolat tave tikrina kaip tau einasi eigoje, kai jau pateiki
rezultatus, patikrina tavo rezultatus, tai man siejasi su tuo, kad vadovas tavimi nepasitiki, nepasitiki
kaip tu atlieki tuos darbus, ir ar tikrai gerai atlieki uzduoti.

R. Ar teisingai supratau, tai jei vadovas skiria didele uzduot; ir ne tiek daug kontroliuoja...

P. Tai jis labia pasitiki, jeigu jis skiria uzduoti, menkiausia uzduotj, ir tave nuolat kontroliuoja,
nuolat tikrina, tai as jsivaizduoju, kad tai pasitikéjimo visai nekelia.

R. Mhm, o jeigu kalbéti apie tavo patirtj, ir tavo santykius su vadovais, kuriuos galétum
apibudinti kaip pasitikéjimu gristais? Arba tiesiog kokiu vadovu tu pasitiki?

P. AS pasitikiu, vienas dalykas labai daug lemia darbo praktika kartu, ir, ta prasme, vis tiek visa
laika biina, kad nebiina i viena uzduoti vienas zmogus jtrauktas. Tai kartu atliktadamas uzduotis, tokia
praktika tu ir jgyji ir pamatai. Tai ¢ia, emocinis tas prisiriSimas vis tiek yra. Arba pasitiki zmogumi,
arba ne. O tarkim jeigu tu matai, ir i§ kity projekty, ir i§ kity atsiliepimu, ir 1§ kity praktiky, kaip tas
vadovas dirba ir pats. Na pavyzdZiui pas mane yra vienas vadovas, kuris pilnai manimi pasitiki, bet jis,
kadangi a$ esu su juo dirbusi, ir jis turi praktikos su manimi, ir a$ su juo, jis man duoda bet kokia
uzduoti ir Zino, kad a$ atliksiu. Bet jeigu man reikés kokios nors pagalbos, as$ Zinau, kad ir jis man ja
suteiks. Tai Cia irgi toks pasitiké¢jimas gaunasi. AS turiu kelis tiesioginius vadovus, tai yra toks, i$
praktikos Zinau, kuris, blina atsiliepimai apie ji néra per daug geri, tai va jisai numeta uzduoty, tu turi ja
atlikti ir jis daugiau nesigilina. Tai jau ¢ia yra perdétas pasitikéjimas, dél to, kad jis man skiria uzduoti,
su kuriom a$ kiekviena diena nedirbu, tai va €ia ir yra klausimas, kiek tai yra pasitikejimas, kiek

nesidoméjimas ta uzduotimi.
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R. Ir jei biitent taip vadovas elgiasi, tu juo pasitiki?

P. Na, jeigu tau skiria ir visai netikrina, tai nepasitikiu juo. Tai a$ neturiu pagrindo, jei as
nematau kaip jisai dirba, nes man abipusis turi biiti pasitikéjimas. Nes jeigu a$§ nematau jo darbo
rezultaty, lygiai taip pat jo darbo rezultatai yra dométis, kaip man sekasi, ar man nereikia jokios
informacijos, ir jeigu jisai nesidomi, tai a$ neturiu pagrindo juo pasitikéti. O lygiai taip pat biina
perdétas vadovuy pasitikéjimas savimi, kai skiria uzduotis, ¢ia jau apie trec¢ia vadova kalbu, kuris biina
labai pasitikintis savimi, tiesiog kur pasitikéjimas biina kaip asmeniné savybé, ne savo darbais, bet
saves pasitik€jimas, kenkia per darbus, ir jau net niekas darbe nepasitiki juo, nes zino, kad jis jau
perdétai savimi pasitiki. Nu jis yra Ziauriai pasitikintis savimi, kaip Zmogus, bet pavyzdZiui juo negaliu
pasitikeéti, jis man jokio pasitikéjimo nekelia, dél to kad jis savimi pasitiki, o rezultatais tas
pasitikéjimas nepagristas. Ir a§ neturiu pagrindo juo pasitikéti. Kaip jis visiems afiSuoja ir bando
parodyti, kad jis savimi pasitiki, bet man tai pasitikéjimo nekelia.

R. Bet gal tai yra dél to, kad jis ne tiek daug dirbote kartu?

P. Gali ir taip buti. Bet ir kity nuomoné labai svarbu irgi. Nes jeigu vienu vadovu, pavyzdziui
a8, na jei ne mano tiesioginis, bet jei kitu vadovu, girdziu atsiliepimus, iki tol kol a§ susiduriu su juo
bendruose projektuose, esu girdéjusi vien neigiamus apie jo darba atsiliepimus, ir kad jei jis ir neturi su
manimi jokiy konflikty, bet as vis tiek jau pasitikéjimo juo neturiu, dél to, kad a$ turiu praktikos i$ kity
zmoniy, atsiliepimuy, kad tai yra vadovas, kurio darbai yra nevertinami.

R. Ar buvo biitent tavo praktikoje atvejuy, kad tu pasitikéjai vadovu, sakykim kazkuriuo
konkreciu, o jis ta pasitik¢jima apvylé?

P. Nu tai va, Cia lygiai taip pat yra, jei pavyzdziui, ne mano tiesioginis vadovas, kaip as
susidiiriau su tuo, ir ta prasme kai a$ su juo dirbu, tai jis pradzioj normaliai, viskas domejosi kaip man
sekasi, kaip as atlieku jo skirtas uzduotis, bet po kurio laiko tas dingo, ir tada lygiai ta pati praktika man
pasitaiké, ir prisiminiau kity Zzmoniy komentarus, kad jis tiesiog nepatikimas yra, ir dabar neturiu as jau
pagrindo juo pasitikéti. Nu taip, as pradzioj daviau jam Sansa, kad galbiit kity nuomoné yra klaidinga. Ir
1§ pat pradZiy man taip ir pasirodé. Bet realiai, véliau, savo neatliekamais darbais jis mano pasitikéjima
nuvyle.

R. Tai realiai, dabar tu turi kaip ir du tiesioginius vadovus?

P. Na trys tokie, tiesioginiai yra.

R. Tai vienu 1§ jy tu pasitiki, kitais dviems nepasitiki?

P. Tai vienu a$ pasitikiu, visapusiskai, vienu tas pasitik¢jimas mano yra nuviltas, bet néra, kad

a$ juo visai nepasitikiu, nes jis yra vadovas, su savo patirtimi ir a§ negaliu sakyti, kad as juo visai
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nepasitikiu, o trecias vadovas, kadangi as per daug gerai jo nezinau jo darbo sugebéjimuy, bet kiek as su
juo kalbu, ir kiek a$ jam pasakoju, jis tiesiog man pritaria, tai a$ tiesiog nezinau, ar tai jisai nutyli, ar
jisai tiesiog nekompetetingas ir tiesiog mane iSklauso. Tai va tas, kaip pasitik¢jimo, man juo nekelia,
bet jis man daves uzduoti, jis manimi pasitiki.

R. Kaip apibuidintum savo tiesiogini vadova, kuriuo pasitiki?

P. Tai tiesiogini pati vadova, vertinCiau kaip kompetetinga, teisinga, ir a§ suprantu, ko jis i§
mangs reikalauja, ir jis mane supranta, na tiesiog yra abipusiai santykiai, visapusiskai. Su kitu vadovu,
mano santykiai yra, jis manimi pasitiki, jis man skiria uzduoty, bet jis per maZzai skiria démesio { mano
atliekamus darbus, o treCias vadovas tiesiog skiria man uzduotis ir daugiau nesidomi.

R. Kaip ilgai dirbi su Siais vadovais?

P. Tai su pirmuoju dirbu jau du su pus¢ kazkur mety, su kitais mazdaug po pusmeti. Nors prie
vieno projekto, turiu dar ir ketvirta vadova, su kuriuo jau dirbu irgi pus¢ mety, na tiesiog nezinau, nei
pasitikiu, nei nepasitikiu, a$ per visa ta laika esu susitikusi su juo kokius keturis kartus, jis visiSkai
nesidomi tuo projektu, tai jeigu kalbant apie projektu darbais ar a$ pasitikiu kaip jis atlieka, tai a$
visiSkai nepasitikiu, tai 1§ ty keturiy galbiit net labiausiai, nes jis visiSkai yra neisitraukes 1 ta projekta,
del to, kad jeigu kazkur mes einam ir susitikti su klientais, tai jis pirmiausia apklausia analitikus, kaip
sekasi darbai, ir tada jau eina pas klientus, kad jisai isivaizduoja, kad jisai domisi. Tai taip btina penkios
minutés pries susitikima. Tai darbo atzvilgiu a$ juo visiSkai nepasitikiu, nes a§ nematau jokio jo darbo
tame projekte.

R. Tai savybes, kurias iSskirtum, dél ko pasitiki...

P. AS pavyzdziui iSskirCiau tokias savybes kaip zmogiska pasitikéjima ir darbo klausimais
pasitikéjima. Jei kalbant apie Zmogiska, tai a§ galbiit labiau pasitikiu tais kitais zmonémis, o va tas
darbo atzvilgiu, tai as§ vertinu ir pasitikiu tiek, kiek as matau, kad zmogus pats ideda indélio. AiSku, yra
ir darbiniu atzvilgiu, ar a$ labiau jais pasitikiu, ar ne. Aisku, jei man kazkokias neigiamas emocijas
sukelia, tai a§ gal maziau pasitikésiu, bet pagrindinis faktorius, kur darbe apie pasitikéjima spresciau,
tai pagal tai, kaip a§ matau jo poZziiiri i darba, atliekamas uzduotis, ir pacio isitraukima tiek i savo darba
ir tiek 1 kity projekto dalyviy.

R. Kaip vertini aukstesnio lygio vadovus, kuriems yra pavaldus tavo tiesioginis vadovas?

P. Jei kalbéti bendrai, tai gerai, nes organizacija dirba seékmingai, auga. Taciau jeigu kalbéti apie
biitent pasitikéjima, apie kurj mes ¢ia kalbéjome, tai sunku pasakyti. Tiesiogiai a$ su jais néra kad daug
bendrauciau, tiksliau tik per neformalius renginius, bet ir tai daugiau su kitais darbuotojais biini.

R. Dé¢koju tau uz atsakymus.
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Interviu Nr. 2

R — Interviuotoja (Rasvydé)

P — Pateikéjas (Moteris, 28 m. darbo stazas imonéje daugiau nei 2 m.)

Interviu trukmé — 22 min.

R. Pirmiausia noréciau taves paklausti, kokios organizacijos praktikos, sprendimai, apskirtai tau
siejasi su pasitikéjimu ar nepasitikéjimu?

P. Organizacijos, buitent mano vadovo? Ar apskritai?

R. Ir apskritai jmonés?

P. Su pasitik¢jimu ar nepasitik€¢jimu.. Nu kaip, realiai tai yra, jeigu mano asmeniniu poziiiriu,
tai pazady vykdymas, tai ka jeigu man pazadéjo kazka, nesvarbu kokiu klausimu, ar tai ten yra tarkim
mano atlyginimo klausimas, ar tai yra mano tarkim su karjera kazkas susijg, ar yra galbiit tiesiog su
projektu, tai turéty biti vykdoma. Cia pirmas dalykas su pasitikéjimu tokiu susije. Kitas dalykas tai
atvirumas, ta prasme jeigu jauti, kad vadovas yra atviras jvairiais klausimais, ir neslepiama informacija
akivaizdziai, nes nu kartais ji slepiama, bet to nejauti, tai va jeigu néra to tokio akivaizdaus slépimo, tai
velgi, gali pasitikéti tuo zmogum. Taip, yra informacijos, kurios a§ neturiu Zinoti, bet tai zinai neturi
biti kazkokia ,.top secret ir visiSkai neprieinama, net jei man tos informacijos reikia tam tikrai
uzduociai kazkokiai ivykdyti. Dar blogiau, jeigu tai yra meluojama, tai ¢ia jau apskritai tada blogiau
biti negali. Kas ¢ia dar, tai viskas gal.

R. Tai i§ principo, jeigu paprasyCiau apibiidinti santykius, kurie yra gristi pasitikéjimu tarp
vadovo ir pavaldini, tai ir buty realiai tos savybés, kurias tu iSvardinai.

P. Na taip.

R. O jei kalbant apie tavo konkreciai patirt] su vadovais, kuriais tu pasitiki, kokiomis savybémis
ar elgesiu jie pasizymi? Kas kelia pasitikéjima jais arba juo?

P. Kas kelia.. Jy sprendimai. Jeigu kalbant i§ istorinés tematikos Sioje imonéje, kalbant apie
ankstesnius mano vadovus ar ne, tai jy sprendimai konkreciai projekto lygmenyje, tai ka jie... Jeigu
matai, kad tarkim projektas yra beviltiSkoj situacijoj, o projekto vadovas sugeba sugeneruoti id¢ja
tokia, kad mes vis tiek kaZzkokias budais pasiektume rezultata, tai ir yra jo ta savybé apie ka mes
kalbam. Toliau.. Kas ¢ia dar. Tai vélgi, tie patys nemelavimas, atvirumas ir pazady, isipareigojimy
vykdymas. Net nezinau ka pasakyti daugiau.

R. O ar tu konkreciai susidirei su tuo, kad tavo tiesioginis vadovas tau melavo, nevykdé

pazady, arba nesuteiké informacijos, kuriag jis turéjo, o tau uzduociai atlikti jos reikéjo?
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P. I§ vadovo, mano konkreciai, ne — bet i§ tokiy paralelinio lygmens — taip. Ar auksStesnio lygio
vadovy, tai ne mano tiesioginiai vadovai, su tiesioginiu vadovu a$§ su tokiais dalykais kaip ir
nesusidiiriau. Nu tarkim buvo ten vienas atvejis kazkada senai, ar tai, zinai, pazadéta premija, bet jinai
taip ir nuplauke, nu bet tai buvo toks sakyCiau organizacijos trukumas daugiau, ar tai nevertinu, kad
vadovas kazka specialiai padaré, arba specialiai nurasé. O su melu konkreciai, ne, bet su informacijos
slépimu, arba nepasakymu aktualios informacijos, tai taip, teko susidurti ir kartais vis tenka susidurti.

R. O apskritai, jeigu kalbéti, ar tu pasitiki savo tiesioginiu vadovu?

P. Taip.

R. Ir kas ta lemia?

P. Lemia patirtis su juo. Daugiau ar maZziau su juo dirbu jau kiek, du metai turbit. Jis buvo ir
aukstesnio lygio vadovas, bet visa laika jis buvo vadovas.

R. Kokios darbo praktikos, sprendimai tau kelia pasitikéjima?

P. Sugeb¢jimas iSvis objektyviai zvelgti | situacija, sugebéjimas sukontroliuoti projekta, galy
gale jeigu man ir neteko tiesiogiai dirbti prie jo projekto, tai pokalbiai su kolegomis, tas matymas toks,
kad pasikeitus projekto vadovui, projektas pradéjo ,,vaziuoti®, kas nuo jo priklauso, tai va tokie dalykai
ir kelia. Kitas dalykas tai jo bendravimas su Zzmonémis. Néra taip, kad va pas ji ateini, ir nu tai kaip ¢ia
pasakyt, tu ¢ia va Zemiausio lygmens, ir a§ mazdaug Cia su tavim iSvis neSnekésiu, jis su visais kalba
kaip su lygiais, kaip su kolegom, tai yra visi jam yra kolegos, nesvarbu, kad tu i§ tiesu esi Zemesnio
lygmens pavaldinys, arba nesi tiesiogiai jam pavaldus. Visa laika gali pas ji nueit, pasikonsultuoti, jei
kazko reikia.

R. O jeigu papraSyciau iSskirti savybes jo?

P. Jei asmeninés — tai yra nuomonés tur¢jimas, kitas dalykas tai sugeb¢jimas adekvaciai
bendrauti su zmonémis, ta prasme kiek as pastebéjau, jis sugeba bendrauti su kiekvienu tam zmogui
suprantamam lygmeny. Jeigu ant vieno reikia Saukti, kad jisai suprastuy, jisai ta ir darys. Jeigu kitam
reikia galva paglostyti, jis paglostys. Tas va toks sugebéjimas prieiti prie Zzmoniy. Tai ¢ia i§ daugiau
asmeniniy, psichologiniy savybiy, o vadovo.. Kas man imponuoja, tai kad jis sugeba susitvarkyti su
savo pavaldiniais. Net jeigu nueisi, pasiskysi, kad kazkas yra negerai, zinai, kad jis visa laika bent jau
pasiSnekes su tavim. Kiek sprendimas bus padarytas, nu vélgi, ne visa laika nuo jo priklauso, bet Zinai,
kad bent jau bus pastangos idétos, o nenumota ranka ir palikta taip savieigai, nu taip ,,zitirésim kas
bus®. Kitas dalykas, vélgi, ka a8 jau minéjau, pas ji visa laika gali nueiti ir pasikonsultuoti. Ypac, kai a§
dabar esu situacijoje, kai a$ tokio darbo pries§ tai nedirbusi, ir man tiesiog reikia kazkokio tai patarimo,

kaip elgtis vienu ar kitu atveju. Visa laika gali pas ji nueiti ir pasiklausti. Nebus taip, kad mazdaug dave
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uzduoti, a$ su ja nesusitvarkau, ir kai nori ateiti pasiklausti, prieiti neimanoma, o po to ,,gauni per
galva“ tai kodél tu nepadarei. Tai ¢ia, na kaip vadovo savybes.

R. O buves vadovas?

P. Kaip vadovas, jo, jisai gerokai ,techniSkesnis®. Ta prasme jisai imponavo savo ziniom,
biitent i§ techninés srities, nes Siaip ar taip mes techniniai darbuotojai ir ta kompetencija vadovo labai
svarbu. Tai kai projekto vadovas, vis délto zino, kas vyksta su projektu, ne vien tik tam vadybiniam
lygmeny, tai didina pasitikéjima juo. Kita vertus, gal jis per daug gilinosi i tai ir ta vadybing sriti, kuri
vis tiek reikalinga, buvo apleidgs.

R. Jei papraSyciau palyginti pasitikéjima tiesioginiais vadovais ir aukStesnio lygio vadovais?

P. Na, a$ paciu tiesioginiu pasitikiu labiausiai. Mes nuolat dirbame kartu, kaip ir minéjau, bet
kada galiu nueiti pas ji pasitarti. AukStesnio lygio vadovai dirba kitus darbus, tai negaliu spresti ar jais
pasitikiu ar ne. Visumoj organizacija yra sékminga, tai jei vertinti per §ia prizme, turéciau pasitikeéti, bet
manau labiau pasitikéjima lemia bendravimas, bendra patirtis, o Siuo atveju, su aukStesnio lygio
vadovais bendros patirties kaip ir neturiu.

R. K3 gi, dékoju uz pokalbi.

Interviu Nr. 3

R — Interviuotoja (Rasvyde¢)

P — Pateiké¢jas (Vyras, 22 m. darbo stazas imon¢je daugiau nei 2 m.)

Interviu trukmé — 29 min.

R. Kaip manai, kokie organizacijos sprendimai, praktikos lemia pasitikéjima?

P. Na net nezinau, tikrai nezinau, gal reikty kitaip performuluoti $i klausima?

R. Na, tuomet pasakyk kokie tavo tiesioginio vadovo sprendimai, elgesys yra keliantys arba
nekeliantys pasitikéjimo?

P. Toks elgesys kuris kelia pasitikéjima yra tokio vadovo, kuris suteikia galimybg pasireiksti,
ivertina, teikia pastabas, nes ne visada pateiki gerus sprendimus, gali ir blogus. Tai tokio vadovo
veiksmai, kuris tave iSklauso ir atsizvelgia, arba teigiamai, arba neigiamai { tavo pasiiilymus, tavo norus
ir tai sukelia pasitikéjima. Vadovu, kuris i8klauso, bet nieko nedaro, vadovo, kuris, ta prasme, tiesiogiai
tave ignoruoja, laikydamas, kad pavyzdziui, tu esi per mazos kompetencijos, be abejo, tai netgi maZina
iniciatyva, visiSkai kazka eiti, daryti, siekti ir taip toliau.

R. Ir tai lemia, kad tu nepasitiki tada?

P. Taip, taip.
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R. Jeigu kalbétume apie dabartini tavo vadova, ar tai yra pasitikéjimu gristi santykiai?

P. Manau, kad Siandien galé¢iau pasakyti, kad ne. Tarp miisy, tarp mano tiesioginio vadovo ir
mangs, vyksta tokie dviveidiski santykiai, kada vienoj pozicijoj yra sakoma viena, o tiesiogiai yra
sakoma kita. Ir kada tu matai, kad zmogus prie tavo akiy tave vertina, tavimi pasitiki, nors realiai to
nedaro, ta prasme tu suzinai per aplinkui, kad taip néra, kad tavo sprendimai yra nieko verti, kad net
néra noro juos perskaityti, pasidométi, o tiktai kada, kai susidomi dar auksStesnio lygio vadovai, tiktai
tada jvyksta jvertinimas, tai nesukelia pasitikéjimo, tai sukelia ir pykti tam tikra.

R. Ar buvo, kalbant ir apie kitus vadovus, tavo praktikoje atveju, kad tu pasitikéjai 1§ pradziy
vadovu, o paskui jisai apvylée?

P. Kad turbut nebuvo. Tiesiog gal pirmas Zvilgsnis, gali atrodyti, kad taip tu gali juo pasitikéti,
bet paskui nusivili, na bet tai biina pirmas ispiidis, kuris dazniausiai btuina klaidingas.

R. Koks tas pirmas ispudis gali biiti?

P. Pirmas ispudis gali pasirodyti, kad jis kompetetingas yra, kad jis gali viska, kad jis su tavimi
visur, koja kojon, bus tavo komandos narys ir panasiai. Bet véliau to nebiina. Ir tai pasireiskia labai
greitai.

R. Kokie veiksmai arba sprendimai, arba netgi biido savybés, pakeisty tavo pozitri | tavo
dabartini vadova, kad tu imtum juo pasitikéti?

P. Labai paprastas dalykas, tai yra tiesioginis, tiesus bendravimas. Jis gali biti ir neigiamas ir
teigiamas, bet jis turi biiti teisingas.

R. K3 turi omenyje, sakydamas ,,teisingas‘?

P. Teisingas, tai jei ka nors a$ darau blogai ir vadovas mato, kad as$ darau blogai, tai man ir
pasako. O ne tai, kad nieko nesakyty, arba pasakoty dar kazkam, kur paskui per rata ateina ir man vis
tiek pasako. Nors man | akis yra sakoma, kad tai yra gerai. Nu tai Cia velgi, yra elementaru, kad tokiu
zmogumi tu negali pasitikéti, nes tai yra visiskas dviveidiSkumas ir bandymas jtikti.

R. Kaip tu manai, kodél tavo vadovas turéty stengtis tau itikti?

P. Jis neturéty stengtis itikti, jis tiesiog turéty buti teisus, grieztas. Vienas dalykas, kai as esu
teisus, pasakyti, kad taip, tai yra teisingai, arba kai mano sprendimai yra visiskai neteisingi, blogi ir
panasiai, man tai irgi pasakyti tiesiai Sviesiai, o ne tiesiog Sypsotis ir tyléti.

R. Ar tavo vadovas tave kontroliuoja, reguliuoja, tikrina skirtas uZduotis, kokios jo yra
vadovavimo praktikos? Kaip vyksta darbo organizavimas?

P. Kaip vyksta Siandien, tai a§ gaunu didZiules uzduotis, kurios néra ,apslifuotos®, niekas

nezino smulkmeny. Tai kai gauni tu labai didelg uzduoty, kuri yra labai pavirSutiniska, tiksliai ka daryti
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nezinai, o tau ty sprendimy neduoda. Jei tu klausi, nes nezinai, neturi kompetencijos, tai tu gauni toki
didziuli neigiama, tai kod¢l tu ¢ia nezinai. Tai ¢ia Siuo atveju vyksta taip, kad yra tiesiog duodamos
uzduotys, jos yra kontroliuojamos, bet tai, kaip jas reikty atlikti, arba mazdaug informacijos pateikti
zmogui, kuris neturi praktikos nieko, tai to néra suteikiama. Nors i§ mano praktikos, kiek turéjes tu
tiesioginiy vadovy imonéje, dazniausiai, vis délto, yra pateikiama uzduotis, jeigu reikia, yra
pateikiamos smulkmenos, ne visiSkai detaliai, nes tai yra ir mano darbo dalis, tam tikri klausimai, kurie
turéty liesti ir tiesiogini vadova, jie yra sprendziami kartu. Siandien tai vykdoma labai retai.

R. O pagalvojus apie vadova, kuriuo tu pasitikejai, kaip min¢jai, turéjai keturis ar penkis
vadovus, neklausiu konkreciai kuriuo, bet jeigu pagalvojus apie ta, kuriuo pasitikéjai, kaip jisai elgési,
kaip jisai uzduotis skirstydavo?

P. Tai buvo du vadovai, kuriais tikrai buvo galima pasitikeéti. Vienas 1§ ju neduodavo labai
dideliy konkre¢iy uzduoCiy ir nesuteikdavo jokiu smulkmeny. Jis suteikdavo visiska laisve dirbti
paciam, jo pasakymas buvo toks: ,,mes samdome tave tam, kad tu tai darytum®, tai yra dirbtum savo
tiesioginj darba. Tai tu ir dirbi.

R. Bet dirbdavai tuomet tu pagal savo isivaizdavima?

P. Tada taip, tada tu dirbi pagal savo isivaizdavima, nes tu jsivaizduoji, kad tai yra gerai ir
vadovas i tai nesikisa. Tada tu prisiimi visa atsakomybg.

R. Bet rezultata kazkokj aptariate, ka tu turi padaryti?

P. Be abejo, rezultatai yra aptariami, ir ta kontrolé visada vyksta tam didziausiam uzdaviniui,
tam, kam esi pasamdytas. Bet tam tikro tiesioginio delegavimo jo kaip ir nebiidavo. Ta prasme turi pats
suktis tame katile. Tai gaunasi, kad vadovas tavimi pasitiki, tada automatiskai zmogus pasitiki ir
vadovu. Kitas vadovas, tiesiogiai dirbo kaip komandos narys. Viska darydavo kartu, bet darydavo taip,
kad neerzindavo. Tai vélgi, yra profesionalumas zmogaus, komunikabilumo dalis, aiSku. Tai buvo
gerai, tiesiog jam zmogui, pritriikko laiko visa tai daryti kartu. Nes as negaudavau pilnos kontrolés, ka as
galiu daryti, tiesiog biidavo viskas apribota, tam kad galétume viska daryti kartu, ir jei biitume dare
kartu, viskas biity veikg. Ta sistema nepavyko tiesiog del tam tikry laiko nesuderinamumy. Bendrai
kalbant, §io vadovo buvo kitokia metodika negu pirmojo, kuriuo a§ irgi pilnai pasitikéjau, bet tiesiog
zmogus suteiké galimybes, jis taip pat priimdavo sprendimus, viskas buvo galvojama kartu. Tai irgi
labai skatina, skatina iniciatyva, skatina id¢jas, ir automatiSkai atsiranda pasitikéjimas dél to.

R. O kiti vadovai, kuriais nepasitikeéjai, kuriuos minéjai?

P. Vienas didziausiy dalyky deél ko nepasitikéjau, tai yra vadovai, kurie atrodo, arba i§ tikro turi

labai mazai kompetencijos. Kada tavo atliekamos uzduotys yra daug geriau iSsprendZiamos, negu
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sitilomos vadovo. Ir tai patvirtinama dar aukstesnio lygio vadovuy, kuriems as visiskai nesu pavaldus, tai
tada tas zmogus automatiskai, psichologiskai krenta zemiau tavo lygio, nors jis vadovas. Ir ka tu jo
paklausi, jis neatsakys, nes tiesiog nezino. Tai faktas, kad toks Zzmogus nesukelia jokio pasitikéjimo.

R. Su dabartiniu vadovu dirbi mazdaug pus¢ mety. Ar buvo taip, kad tavo pasitikéjimo lygis
keitési?

P. Matai, toks idomus dalykas. Kadangi keitési nemazai vadovy, tai pirmu tu labiausiai pasitiki,
bet paskui atsargiai zitri. Tai a§ nuo pradziy nebuvau linkes aklai pasitikéti, tiksliau net buvau
nusiteikes labiau prieSiSkai, kas parodé to Zzmogaus visus minusus.

R. Tai jet apibendrinti, i§ asmeniniy savybiy, kurios kelia pasitikéjima vadovu, tu iSskirtum jo
atviruma, jo gebéjima tavimi pasitiketi, o 1§ techniniy tokiy dalyky, tai jo kompetencija, darbo
organizavimas pakankamai laisvu stiliumi, ne tiek smarkiai deleguojant uZzduotis, kiek suteikiant
atsakomybg?

P. Taip, tikrai taip.

R. Na, o jei papraSyciau apibiidinti dabar savo dabartini vadova?

P. Kaip a§ matau? Tai yra zmogus, dviveidis, kuris save per daug sureikSmina, pateikia apie
save informacija taip, lyg tai buty labai didelés kompetencijos, profesionalus, ir mates pasaulyje visko,
ir kuriuo turéty visi pasitikéti. Bet didzioji dauguma kolegu, mes matom, kad triksta gebéjimo
vadovauti, geb¢jimo suskirstyti uzduotis, zmogus, kuris pasiduoda per daug emocijoms. Biina
pratriiksta, prasideda agresija, puolami pavaldiniai ir dél to kendia kokybé. Zmonés praranda nora
dirbti, tai nesuteikia pasitikéjimo. O tas dviveidiSkumas atsispindi tame, kad jis nepasitikslina jei
nesuprato, apsimeta kad suprato. Tai labai blogai, kai nemoka paklausti ir jie nemégsta, kaip ju
klausinéji, turbt bijo kad jie ko nors nezinos, kas vélgi, mazina pasitikéjima.

R. Kalbant apie aukstesnio lygio vadovus, tau tenka su jais bendrauti, susidurti — kaip vertini
juos?

P. Gerai. AukStesnio lygio vadovas nesikeité, nemazai tenka su juo bendrauti. AS galiu ir nueiti
pasikalbéti pas ji ir pasitarti, kai matau, kad situacija su tiesioginiu vadovu tampa labai prasta.

R. Tai tu pasitiki juo?

P. Taip, tikrai taip. Jis man padeda, jei reikia. Gerai ji vertinu.

R. Aciu labai.

Interviu Nr. 4

R — Interviuotoja (Rasvydé)
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P — Pateikéjas (Vyras, 26 m. darbo stazas imongje iki 2 m.)

Interviu trukmé — 18 min.

R. Kokios organizacijos praktikos, sprendimai apskritai tau siejasi su pasitikéjimu arba jo
trakumu?

P. Cia $ioje organizacijoje, ar bet kokioj?

R. Bet kurioje.

P. Tai jeigu bet kokioj, tai visy pirma gal, kad jeigu kazkas yra sakoma, tarkim kazkokie tai
pasiiilymai, ateities vizijos, jos yra kazkokios tai skelbiamos, tai realiai manau jos turéty buti pildomos.
Arba kaZkokie tai rezultatai, pavyzdziui — projekto vykdymo, kas jtakotuy ne tik jmonés gerbuvi, bet ir
darbuotojo.

R. Jeigu kalbéti konkreciai apie projektu vadovy sprendimus arba elgesi? Koks elgesys ar
sprendimai yra keliantys pasitikéjima arba atvirksc¢iai?

P. Vadovu.. Negali vadovas dideliam projekte, darby eigoje per pora valanduy pakeisti
nuomongés. Jeigu jisai pasaké, kad einam i taska A, penki Zzmonés dirba prie to kelio, o atéjo kita diena
ir ,,ai, ¢ia turéjo biit ne taip*. Na tai ¢ia zinai, vieng karta tai yra gerai, bet kai tai kartojasi viena, du, tris
kartus, tas pats 1§ eilés, nu tai tada Zinai, atsipraSau, turi eiti pas ta zmogu ir imti viska po parasu. Ir kai
jau padarytas darbas, tai rodyti va, taip noréjai — taip yra. Nu ¢ia jau biity Ziauriausias nepasitikéjimas.
Turi biti kompetetingas, kad nuspresti tinkama kelia 1§ karto, tada labiausiai pasitiki.

R. Kaip apibiidintum savo tiesiogini vadova?

P. Tai tokio dalyko, kaip daznas nuomoniy keitimas bent jau pas mus dabar néra, ir apskritai,
visoj komandoj toks dalykas yra vengtinas.

R. Kaip vadovas organizuoja darba, kaip jis skiria uzduotis?

P. Yra ir kontrolés ir miisy idéjy generavimo, sakyciau penkiasdeSimt — penkiasdeSimt. Jis turi
ir savo pasitulymy, bet jis iSklauso ir miisy pasitilymus. Tu gali ateiti su savo pasitlymu, lengvai
pasiginyti, ta prasme, gali priimti jo pasitilyma ir daryti taip, kaip jis pataria. Ir jis tuos procesus
kontroliuoja.

R. Kuris elgesys tau yra labiau priimtinas? Ar kai jis kontroliuoja, ar kai labiau priima jisy
idejas?

P. Kontroles vis tiek turi kazkiek buti, nes gali biiti, kad mes kazko nezinom. Nes jis yra tas
tarpinis asmuo tarp musy ir ty aukStesniy vadovy, kurie jam nuleidZia salygas. Ir tarkim kazkokie rémai

i§ jo pusés tai yra tikrai reikalingi, kad mes nenukeliautume ,,i lankas®“. Vadovaujanti role, plius
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iSklausymas misuy pasitilymy, tai manau yra labai gerai. Tikras komandinis darbas — susitariam ir taip
darom.

R. Tai apskritai galima sakyti, kad tu pasitiki savo vadovu?

P. Taip.

R. Ir jeigu paprasycCiau ivardinti konkreciai, kas tai lemia?

P. Bendravimas, kvalifikacija jo, darbo patirtis, pats darby organizavimas, dar kas patinka, tai
atstovavimas savo komandos atsiskaitant darbus prie§ kitus asmenis. Jis dirba nuosekliai, visa laika
daugmaz vienodai, jei biina kazkoks ,,bumas®, ar kazkas dega, tai dazniausiai buina d¢l misy klaidy.

R. Jis gaunasi kaip ir gina?

P. Taip.

R. Ar buvo darbo praktikoje atveju, kai tu pasitikéjai vadovu, o jis nuvylé?

P. Tik ne Sioje imongje. Buvo pasakyta, kad bus taip ir taip, lieiant karjera. To pasitlymo déka
galéjai gauti didelj Ziniy bagaza, labai didelg patirti darby ir pats darbas labai idomus. Kai atéjo laikas,
nieko nebuvo, vadovas nesilaiké zodzZio.

R. Kaip vertintum, apibudintum kitus, buvusius vadovus?

P. Turéjau keturis vadovus. Tai buvo tokie zmonés, kad a$§ manau, kad man pasiseké. Tikrai,
zmongés su Ziniy bagazu, su issilavinimu, su patirtimi ir su geb¢jimu ,,per tamsu miska parodyti takeli,
link tikslo. Tai a$ skaitau, kad man labai pasiseke.

R. Tai praktiSkai visus vertintum teigiamai?

P. Taip, tikrai, nei apie viena neturéciau pasakyti kazka tokio. Su esamu dirbu jau pus¢ mety, ir
su kitais kiek dirbau tikrai viskas tenkino.

R. O aukstesnio lygio vadovus?

P. Tai zinai, kai mazai tenka bendrauti, tai nebent gali biiti susidargs Siaip bendra vaizda ar savo
nusistatymus turéti, bet ¢ia nebus jau nei i§ patirties, nei i Zinojimo.

R. Taip pat ir kalbant apie pasitikeéjima?

P. Taip. Kai néra bendry reikaly, tai nezinau ka ir pasakyti.

R. Acit uz atsakymus.

Interviu Nr. 5
R — Interviuotoja (Rasvyde¢)
P — Pateikéjas (Moteris, 29 m. darbo stazas jmon¢je daugiau nei 2 m.)

Interviu trukmé — 21 min.
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R. Pirmiausia noréciau suzinoti, kokios organizacijos praktikos ar sprendimai tau siejasi su
pasitikéjimu ar jo trikumu?

P. Pirmiausiai, tai svarbus yra tiek vadovo, tieck jo darbuotojo tarpusavio supratimas ir santykis,
kad vadovas moka, zino ko jam reikia ir tai jis moka aiSkiai iSaiskinti savo pavaldiniams. Ir darbuotojai
visg laika gali perklausti, pasitikslinti, ta prasme, jie abu gali bendradarbiauti sickdami bendro tikslo.

R. Jei reikty apibudinti konkrety vadovo elgesi, sprendimus, ar projekty vadovavimo praktika,
kurie kelia pasitikéjima?

P. Pirmiausia, kas kelia pasitikéjima, tai kad jisai moka sukontroliuoti situacija ir visa laika Zino
kaip suskirstyti darbus. Zino, kas ka gali padaryti, moka tiksliai, Zino kiek laiko reikia kazkam ir
nesimeéto, tarkim tu padarysi per tiek, o kitas Zmogus galbiit padaryty grei¢iau. Jis tiesiog zZino kas gali
tai padaryti, tas tiesiog laiko planavimas ir jisai supranta tos uzduoties padaryma visos kuriamos
sistemos atzvilgiu. Laiko, labai svarbu, skirstymas ir Zmoniy pajégumy supratimas, kiek Zmogus gali
padaryti. Jis supranta, kad vienas gali tai padaryti léCiau, kitas tai gali padaryti greiiau. Néra taip, kad
jam va reikia, ir tu daryk, nors galbiit Zmogus fiziSkai negali, gal kompetencijos triiksta ar kazkas tokio.
IS esmés tai supratimas, aisku ir Zmoniy pazinimas, bendravimas ir jo kompetencija.

R. O kalbant apie asmenines savybes?

P. draugiSkumas, Zmogaus Siltumas. Kas mazina pasitik€jima, tai toks kategoriSkumas sakyciau.
Tas toks Zinojimas, kad a$ Zinau geriau ir tu turi tai padaryti tarkim. Zmogus, kuris yra linkes {
kompromisus, kuris iSgirsta ir kity nuomong, tai su tokiu daug lengviau bendrauti. Svarbiausia, kad tu
bendraudamas su juo nebijotum pasakyti, kad tau kazkas negerai ar tau kazkas nesiseka tarkim. Jei tu
pas vadova eini drebanciom kojom ir atsiprasinéji jei tau nesigauna, tai jei vadovas ir geras savo
kompetencija, bet zmoniy atzvilgiu taip negerai yra.

R. Bet kompetencija..?

P. Labai svarbu. Jeigu jis bus Siltas, geras su visais, draugiskas su visais, bet jis nieko nenutuoks
projekte, tai irgi i$ jo nieko nebus gero. Visy pirma jam turi biiti, aiSku, projektas, projekto sekme, o po
to jis turi derinti tai su Zmoném.

R. Ir tavo vadovas tai daro?

P. Na as manau, kad taip.

R. Ar buvo atvejy, kad vadovas apvilty pasitikéjima?

P. Ne.

R. Kaip manai, kas yra tie svarbiausi dalykai, lemiantys tavo pasitikéjima tiesioginiu vadovu?
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P. Jo kompetencija, jis savo darbais parodo, kad jis gali vadovauti, jo vadovavimas atneSa gerus
rezultatus ir tai, kad a$ galiu pasikliauti kaip Zzmogumi. Ne vien tie kompetencijos, profesiniai dalykai,
bet tiesiog kaip Zmogumi. Man bendraujant su juo néra kazkokio diskomforto, antipatijos, jauciuosi
lygiaverté, sakykim taip. Taip pat tgsia pazadus, jei tu susitari dél kazko, uzduociy iSskirstymo, ar
kazko, informacijos pasidalinimas, jei tu kazko klausi, o jis neturi tuo metu tos informacijos, bet jei
pazadéjo, kad as tau atsiysiu, tai va tas, kad laiku padaro, tai ko tu prasai ir suteikia informacija, kurios
tau reikia.

R. O jo vadovavimo stilius?

P. Jis leidZia pasireikSti kiekvienam komandos nariui. Néra tas, kuris suskirsté ir kuris tau
kvépuoja 1 nugara, kaip pasakyt. Jis duoda uzduoti ir zidiri kaip tu ja gebi atlikti, jei tu su kazkuo
nesutinki, visada leidZia tau pasakyti savo nuomong, tu gali diskutuoti, ne tai, kad pasakyta ir tu eini
daryti. Gali sidilyti idéjas ir jis i1Sklauso.

R. Bet jis ir kontroliuoja?

P. Taip, jis kontroliuoja, bet tu pats jauti, kad tu turi padaryti, tu jauti atsakomybe. Jei tu gavai
uzduoti, vadinasi, vadovas tavimi pasitiki, kad tu gali ja padaryti, ta prasme yra kaip stimulas, kad
neapvilti jo paties pasitikéjimo. Ir labai smulkiai ty uzduoc€iy neaiskina, jis zitiri, kaip pats darbuotojas
tai suvokia.

R. Kiek laiko jis yra tavo tiesioginis vadovas?

P. KaZkur keturi metai.

R. O pries tai tur¢jai kita vadova?

P. Taip.

R. Ir jeigu palygintum juy elgesius, ju darbo praktikas?

P. Pries tai buve vadovai buvo tokie, kur labiau paskirsto uzduotis ir labiau kontroliuoja.
Norédavo, kad buty taip, kaip jie nori ir kaip jie isivaizduoja. Labiau turédavo ta konkrety apibrézta
vaizda, kaip tai turi biti ir jie stengési, kad ir tu taip suprastum kaip reikia. Nebuvo tos laisvés tokios,
kad 1§ komandinio darbo, kur didesn¢ saviraiS8ka, iniciatyva, na buvo ta kontrol¢ galbiit didesne.
Lyginant, tai Sitas vadovas labiau komandoje dirba ir labiau leidZia visiems pasireiksti.

R. Koks jo kasdienés veiklos elgesys, tave dziugina, sakykim?

P. Dziugina dabar tai, kad mes vadovo kaip ir neturim. Na ne tai, kad neturim, bet visi Zinom ka
mes darom, vieningai judam ta kryptimi ir tiesiog Zinom, kad toks kaip vadovas jis yra. Neéra, kad
turétum smulkiai atsiskaitinéti uz darbus. Tas vadovas, tu jo nejauti, bet Zinai, kad toks yra. Tiksla jis

nurodo, apsitariam ir visi darom savo darbus.
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R. Kaip manai, kaip jis motyvuoja komanda, kad i§ principo jisy komandos rezultatai yra geri?

P. Manau tai, kad jis pats yra kaip lygiavertis tos komandos narys. Nesijaucia to jo poziiirio, kas
a$ vadovas, o jus mano pavaldiniai. Tai, kad mes visi kartu su juo esame lygiaverc¢iai komandos nariai.
Tas lygiavertiSkumas ir bendros pastangos kazka pasiekti.

R. Koks tavo pozitris yra i aukstesnio lygio vadovus?

P. Tai jie daro kitus darbus, labiau globalius. Nedaug yra to tiesioginio bendravimo, tai sunku
pasakyti. Manau, kad jie zino, ka daro, bet svarbiausia zmoném vis tiek yra jy tiesioginis vadovas, nuo
kurio priklauso ir atskiry zmoniy rezultatai.

R. Dékoju uz atsakyma.

Interviu Nr. 6

R — Interviuotoja (Rasvyde¢)

P — Pateik¢jas (Vyras, 25 m. darbo stazas imon¢je daugiau nei 2 m.)

Interviu trukmé — 17 min.

R. Pirmas klausimas biity kokios organizacijos praktikos ar sprendimai apskritai tau siejasi su
pasitikéjimu ar jo trikumu?

P. Kada vadovas neseka kiekvieno zingsnio ka tu darai, kai palieka tau sprendimus daryti
vienaip ar kitaip, tai tuo paciu ir matosi tas pasitik€jimas tarp vadovo ir tuo paciu organizacijos.

R. jei paprasyciau apibiidinti pasitikéjimu gristus santykius tarp vadovo ir jo pavaldinio?

P. Tai ta patj galéCiau pasakyti ka ir pries tai. Tai, kad vadovas suteikia laisve, nepriziiiri po
didinamuoju stiklu ka tu ten darai.

R. O kontrole?

P. Ji bet kokiu atveju reikalinga. Nekalbu apie save vien. Biity betvarké kitaip. Kiekvienas
zmogus yra nuo kazko priklausomas. Kad ir pacio auksc¢iausio lygio vadovas, tarkim, yra isipareigojes
klientams. Klientai vélgi yra organizacija nuo apacios 1 virSy. Kiekvienas yra priklausomas ir
atsakingas.

R. Kalbant apie tavo vadova...?

P. ... a8 juo pasitikiu visiskai.

R. Kas biitent tai lemia?

P. Visy pirma tai ilgameté patirtis Sitoje imong¢je. Jis jau kiek, 10 mety ir dirba ymonéje. Antras
dalykas — kompetencija. Tikrai matau, kad jo yra auksta kompetencija. Trecias dalykas, labai jsigilings

1 savo srit}, uz kurig jis atsakingas. Paklausus, jis tikrai zino atsakyma, o jeigu ne — jis visada gali
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nukreipti. Néra taip, kad atsakyty, kad nezino. Pateiksiu pavyzdi i§ buvusios bendrovés, direktorius
visiS$kai nemokéjo bendrauti, kada matydavau, kad 1§ pradziy kalba viena, paskui kita. Kompetencijos
irgi netur¢jo, nors jis buvo specifinés srities direktorius, bet pats realiai toje srityje nedirbes, tai aiSkink
neaiskings tu jam, jis nesupranta. Na, ir neiSklausymas zmogaus, toks jausmas, kad jam pro viena ausi
leina, pro kita iSeina. Jau po savaités jis neatsimena ka mes kalbédavom.

R. Kalbant apie aukstesnio lygio vadovus, koks tavo poziiiris i juos?

P. Labai mazai tenka susidurti, nebendraujam tiesiogiai. Situacijos kazkokios nebuvo, tai
nezinau.

R. Ar esi buvgs situacijoje, kai pasitikéjai vadovu, o jis apvyleé ta pasitikéjima?

P. Sitoj imoné;j ne.

R. O buvusioje?

P. Labai daug karty.

R. Kokia tai situacija buvo?

P. Kai matau, kad vadovo kompetencija yra Zzemesné nei mano, tai viskas. Tai pagrindinis
dalykas.

R. Kas kelia pasitikéjima vadovu?

P. Kompetencija ir be abejo, tas zmogiskas bendravimas. Visu pirma, vadovas turi biiti atviras,
neslépti kazko, nes zmogus labai gerai jauti, kai kazkas yra slepiama. Galbiit nedursi ir nesakysi, kad
kaZkurioj vietoj tu ¢ia man meluoji, bet paprasciausiai jauti.

R. Kasdieniai tiesioginio vadovo sprendimai, arba elgesys tave motyvuoja?

P. Tai su tiesioginiu vadovu néra to tokio kasdienio taskas i taSka bendravimo. Labiau globaliai,
situacijos apziiira, jvertinimas. O motyvuoja, kad ir pagyrimas aukstesniy vadovy akivaizdoje. Tai
suteikia pakankamai daug motyvacijos. Norisi stengtis labiau, dirbti smarkiau. Dar svarbu zodzio
laikymasis. Jei vadovas tau ka nors zada ir paskui to neiSpildo, tai tikrai pradedi minusus vadovams
raSyti.

R. Kaip manai, geriau vadovas kai prizitri skyrgs uzduoti, ar kai klausia jisy pasitlymy ir
sprendimy?

P. Tai ne vadovas turi klausti, pats darbuotojas turi stengtis pasiiilyti savo id¢jas. AisSku vadovo
svarbus vaidmuo yra moketi i§girsti, iSklausyti. Nes jeigu neiSklauso, tai vietoj pliuso, minusa raSai. Ta
prasme, jeigu stengiesi, naktim dirbi, o rezultate vadovas sako, gerai, padarei — padarei, tai tiek ir Ziniy,

kita karta nebesistengsi tiek.

v
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P. Tai labiau laisvés. Jei jis isigilins i kiekviena uzduoties vykdymo smulkmena, jis savo darby
paprasciausiai nepasidarys. IS Sitos pusés vadovas turi pasitikéti darbuotojais, tai ir tos laisvés gaunasi
daugiau. Kai vadovas tavimi pasitiki, tai ir a$ juo pasitikiu, abipusis rySys turi biiti.

R. Aukstesniojo lygio vadovai. Kaip vertintum savo pasitikéjima jais?

P. Jais pasitikiu tiek, kiek matau kad imoné dirba pelningai. Pasitikéjimo konkreciais
tiesioginiais vadovais, nezinau, nesusiduriam mes su jais gi kasdieniniuose darbuose.

R. Ac¢it uz atsakymus.

Interviu Nr. 7

R — Interviuotoja (Rasvyde)

P — Pateik¢jas (Moteris, 30 m. darbo stazas imong¢je iki 2 m.)

Interviu trukmé — 19 min.

R. Pirmasis klausimas — kokios organizacijos praktikos arba sprendimai tau siejasi su
pasitikéjimu arba jo trukumu?

P. Mhm. Susirinkimai. Visuotiniai arba padaliniy. Jeigu jie vyksta ir yra nuolatinis
informavimas apie imonés kryptj, tai ¢ia labai gera praktika ir kai viska Zinai, tai tikrai ir pasitiki arba
iSreiski savo nuomong, kad nepatinka.

R. O jeigu kalbét apie santykius tarp pavaldinio ir vadovo — kokius tu apibudintum, kaip
pasitikéjimu gristais?

P. Tai aiSkus atsakomybiy iSkomunikavimas, tai yra sugebéjimas pasakyt, kad tu esi atsakingas
uz Sita darba arba uz Situs darbus. Gali biti pavieniai arba ,,a§ manau, kad gali tvarkytis su ta sritim*.
Vadovas turéty pasakyti tam tikra informacija, kuri labai stipriai lemia pasitikéjima.

R. Tai vadovui suteikus informacija apie darba, darbuotojas turi rinktis kaip tai daryti ar turéty
visgi nurodyti vadovas?

P. Kiek tai yra pavaldinio kompetencijos ribose. Jeigu tai yra sudétingas uzdavinys, jis visada
ateis ir pasitars su vadovu. Kontrolés kazkiek gali biiti, ¢ia labai nuo individy priklauso. Vieniems
daugiau reikia, kitiems maziau. Gali buti susirinkimai — “penkiaminutés”. Tai labai geras kontrolés
variantas, kuris neerzina — ,,padarei? Gerai? Einam toliau®. Taip gaunasi sinchronizuota viskas.

R. Kalbant apie tavo tiesiogini vadova — kokios jo yra vadovavimo praktikos?

P. Mes nedarom ty dazny periodiniy susitikimy — ¢ia gal truputi minusas, bet uZztai kituose,
didesniuose dalykuose, a$ jau€iu didelj pasitikéjima juo. Ir jis ¢ia toks abiem kryptim. AS jauciu, kad
manimi pasitiki ir a$ pasitikiu savo klausimuose.
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R. Kokie konreciai dalykai lemia, kad tu pasitiki savo vadovu?

P. Lemia du dalykai. Profesiné kompetencija, tai kas susij¢ su pareigom ir zmogiSka
kompetencija, na kaip zmogu jvertina teisingai. Kaip tave laiko kaip zmogy, kaip darbuotoja. Juk
visada buna ,atsipraSau” i§ kazko, arba ,padariau klaida“, ar ne. Tai jei tie dalykai zmogiskai
sprendziasi, tada tu tiesiog pasitiki, kad gali ateiti ir pasakyti, kad prisiviriau kosés. IS asmeniniy
savybiy tai vidiné drausmé Zzmogaus, laiko planavimas ir pazady teséjimas. Pavyzdys va nedrausmés tai
yra buves vadovas — viskas puiku, dél visko sutari, bet jis leidzia sau neateiti, neatsiliepti, buiti per daug
uzimtas. Ir tai tikrai kelia nepasitikéjima tokiu vadovu. Nes kai kurie dalykai bus neiSspresti, kai kurie
asmeniniai mano dalykai bus praleisti, praZziopsoti, pamirsti ir taip toliau.

R. Ar buvo darbo praktikoje atveju, kad tu pasitikéjai vadovu, o jis ta pasitik€jima nuvylé?

P. Buvo, bet ne su dabartiniu vadovu, o su kitu. Ir priezastis i§ tikryjy buvo nesusikalbéjimas.
Pirmiausiai likesciai visiSkai netaip buvo suprasti ir komandinio darbo nebuvo projektuose. Stengiuosi,
darau, o paskui tokia tyla ir paramos tokios nebuvimas. Ir paskui persigalvoja ir sako, kad Cia visai
kitaip darysim. Tu eini nemazai laiko i§ proto, stengiesi ir taip ,,dabar visai kitaip darysim®. Toks
nedirbimas komandoje. Tai komandinis darbas svarbu, bet jis susiveda { komunikacija, kai aiSkiai
sudéliojamos kryptys, pasiskirstymas, pasitikéjima ir nepamirstus klausimus. Cia esminis skirtumas
tarp buvusio ir esamo vadovo tas, kad buves ateidavo ir duodavo idé¢ja. Ir man nepatikdavo, kad tas
idéjas man duodavo begeriant kava, kai tu tiesiog nesi pasirengés priimti svarbig informacija. Tau
pasako tris zodzius ir tu turi susiplanuoti triju ménesiu darba. Penkias minutes pakalbéjus. Su
dabartiniu vadovu taip nevyksta. Mes susitariam — data, tokie, tokie darbai ir mes vykdome.
Orientuojamés | vykdyma ir viskas tada yra gerai. Ir jeigu tik pajauciam, kad netaip kazkas vykdoma,
pasikalbam, susiderinam vél krypti ir vél toliau vyksta viskas. Ir pasitiki, nes abiems ta kryptis matosi
vienodai.

R. O kiti tavo buve vadovai Sioje imongje?

P. Tai dar vienas buvo. Galima sakyti, kad a$ juo labiau pasitikéjau negu nepasitikéjau. Misy
tik nuomonés daznai nesutapdavo. Dabar, kai jis néra mano vadovas tiesioginis, a§ juo labai pasitikiu
kaip specialistu, jis labai kompetetingas.

R. Kaip senai dirbi su esamu vadovu?

P. Tai jau du metai.

R. Sakykim, kasdienés jo veiklos sprendimai ar elgesys, kas tave motyvuoja, ikvepia dirbti?

P. Labiausiai tai ta greita orientacija, kompetencija kuria jis turi. Nes i§ tiesy, jis puikiai

orientuojasi visoje situacijoje, priima gerus sprendimus. Tai bendrai tariant, tai jo kompetencija. Ir
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noras spresti situacijas visas, nes biina ir nenoras.. tai tas kelia nepasitikéjima. O ¢ia pas mus nestovi
darbai ir tai man patinka labai. Greita orientacija, aiski kryptis.

R. Kaip smarkiai tu jauti kontrolg i§ savo vadovo?

P. Svarbiuose klausimuose jauciu. Ne visai svarbiuose — néra. Jei zitréti procentaliai, laiko
prasme, tai tik deSimt procenty kontroliuoja, jei darby — tai kiek daugiau, bet laisvés, jei taip zitréti, tai
daugiau nei kontrolés. Kai padarau, tai aptariame, bet eigoje mazai tikrina ar kontroliuoja.

R. Ar pasitiki savo aukstesnio lygio vadovu?

P. Manau kad taip.

R. Kaip manai, kas tai lemia?

P. Tai visy pirma tai, kad teko dirbti su juo tiesiogiai apie pus¢ metu. Jis kompetetingas, tikslus
zmogus. Daug bendradarbiavom, diskutuodavom, jis patardavo.

R. Aciii uz pokalbi.

Interviu Nr. 8

R — Interviuotoja (Rasvyde¢)

P — Pateik¢jas (Vyras, 28 m. darbo stazas jmon¢je iki 2 m.)

Interviu trukmé — 18 min.

R. Kokie organizacijos sprendimai arba praktikos tau apskritai siejasi su pasitikéjimu arba jo
trakumu?

P. Tai a$ gal atsakysiu pradziai su pasitikéjimu, tai yra kai tau duodama nemazai atsakomybés.
Tai yra tau pavedami darbai, pasitikint, kad tu prieisi prie teisingy rezultaty. O nepasitikéjimu, tai
atvirksc¢iai — kai tau pateikia darba tam tikra ir pastoviai yra tikrinimas ir panasiai, jokio pasitikéjimo
néra, nieko.

R. Santykiai, gristi pasitikéjimu organizacijoje..?

P. Na uzduociy skirstymas, nes aiSku, tarp vadovo ir darbuotojo yra santykis toks, kad
darbuotojui yra pastoviai pavedami darbai. Jis turi padaryti juos. Bet galy gale yra dar ir Zzmogiskie;ji
faktoriai, kad ir bendravimas pavyzdziui, kad ir vadovas, jei turi padaryti kazka, kas susijg¢ su
bendravimu su klientais pavyzdziui, ir jis tuo metu to negali padaryti, ir jei duoda ta darbuotojui
padaryti, ir jei tas klientas yra labai svarbus, bet vadovas Zino savo darbuotojo savybes, jis duoda jam ta
daryti.

R. O jeigu Zzitreéti i$ kitos, i§ pavaldinio pusés?
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P. Pa¢iu vadovu man pasitikéjima labiausiai lemia jo zodis. Tai, kad jeigu jis pasako, jis ta
padaro. Arba jeigu jam primeni, jis matosi, kad pergyvena dél to, ko nepadaré ir paskui padaro. Tai
mano patirtis irgi buvo tokia su tam tikrais vadovais. AS kalbu apie du vadovus — vienas mano
dabartinis, vienas buvgs — abu tiesioginiai. Tai va Sitas pasitiké¢jimas vadovu, tai jeigu kalbant apie
buvusi vadova, tai man tie santykiai nebuvo gristi pasitikéjimu iSvis. AS negaléjau juo pasitikéti i§
kompetencijos konteksto, kadangi a§ paklausdavau kokio klausimo, kuris susijes su jo kompetencija,
tai jis arba neatsakydavo, arba sakydavo, kad tu pats susirasi atsakyma. Bet tai yra viena i§ to
nepasitik¢jimo daliy. Tu uzduodi vadovui klausima, 1 kurj jis turéty duoti atsakyma, o tu jo negauni.
Arba negauni nukreipimo, kur galétum ta informacija rasti. Arba daves uzduoti net nepasiziiiri ir
nenukreipia teisingiausia linkme.

R. Tai rezultato jis tavo nekontroliavo?

P. Taip, nu galima sakyti jis pasitikéjo mano rezultatais, bet a$ pats nevisai pasitikéjau, turéjau
klausimy, nes tai buvo man nauja sritis. Ir kitas dalykas, tai tu netobuléji, tu nezinai, ka tu negerai
padarei, gal tu iSvis klaidingai darai. O dabartinis, as juo pasitikiu

R. Tai kokie esminiai dalykai yra tie, dé¢l ko tu pasitiki savo dabartiniu vadovu?

P. Jo Zodis, jo kompetencija toje srityje, kurioje jis dirba. Tai du pagrindiniai tikriausiai. Nu ir
bendravimas, bet tai susijg, nes tas kuris neturé¢jo kompetencijos, tai ir bendrauti nemokéjo normaliai.
Tas kuris kompetencijos turi, tas su kuriuo dirbu dabar, tai jis moka ir bendrauti.

R. Jeigu apibiidinti savo dabartini vadova, koks jis yra?

P. Jis savo srities lyderis, nors jis turi daug i§ visy pusiy ateinan¢iy darbuy, jis savo Zodzio
stengiasi laikytis, tai ka tau pazada padaryti, tau ir padaro, galbiit Siek tiek véliau, galbtt tu turi
priminti, bet jis ta padaro. Toliau Zinai, i§ pasitikéjimo dar, kad jis taves nepaliks likimo valiai, be
informacijos. Tai tas zmogus, su kuriuo as galéCiau eiti | zvalgyba. Tai tuo ir pasakytas pasitikéjimo
lygis. Tai ir i$ patirties tas pasitikéjimas. Jis man tik pradéjus dirbti pasake, kad aS visada i jo gausiu
parama, patarima ir taip toliau. Tai ir ta patirtis su juo kelia pasitikéjima. Kitas dalykas, tai ir
neformalus bendravimas. Dar vienas momentas dél pasitikéjimo, tai kad pasitikéjimas vadovu, tai jo
sudarymas galimybiy, tam vadovui sakyti priekaiStus su argumentais. Tai yra, kad tu galétum tam
vadovui iSreiksSti priekaistus, argumentuotus priekaistus, ir jis ne tai, kad ant jy emociskai uzpykty, bet
Jis 1juos reaguoty realiai vertindamas situacija.

R. Kaip vyksta darby organizavimas §io vadovo?

P. Tai jei kalbéti apie uzduotis, tai jis pradZiai supazindina mane su kontekstu, paskui kartu

pradedam ja analizuoti, paskui i§ mangs ateina id¢jos, kai a§ susipazistu su tuo, jis savo duoda id¢jas ir
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mes kartu gauname rezultata. Jis duoda daugiau tokias gaires, o paskui tu iSsikristalizuoji. Tai yra, na,
komandinis darbas. Ir uzduoties vykdymo eigoje, mes nuolatos pasikalbame, jei man kyla klausimuy,
bet néra kad jis smulkiai kontroliuoty. Néra ir taip, kad jis duoty uzduoti ir pamatyty tik galutini
rezultata.

R. O jeigu kalbéti apie kasdienés jo veiklos sprendimus arba elgesi, kurie tave dziugina arba
motyvuoja?

P. Tai saky¢iau padeda tas neformalus bendravimas, pajuokavimai, gebéjimas pasijuokti i§
esamy problemy ir tokia gal net Zaidimo forma yra i§sprendziami tie klausimai. O jeigu palyginti su
buvusiuoju vadovu, tai jie labai prieSingybés yra. Su buvusiu vadovu a$ nejauciau, kad a$ turéciau jam
atsiskaitinéti, kad turéciau su juo dirbti, nejauciau i§ viso. AS su juo normaliai pasikalbéti negalédavau,
nes ir didelis kompetencijos trukumas, paskui 1§ Zzmogiskosios pusés irgi, jo savybés man nepatiko, jis
ziurédavo labai taip i§ aukstai | daugeli dalykuy, kas atitolindavo ji nuo konkreciy darby. Su dabartiniu
vadovu mes turime bendra vizija kaip reikia atlikti tam tikrus darbus ir koki rezultata gausim.

R. Koks tavo poziiiris | aukStesnio lygio vadovus?

P. Tai néra to tiesioginio bendravimo daug, néra tos praktikos. AiSku, jie daro tam tikrus
susirinkimus, kur pranesa informacija, bet tiesioginio tai mazai bendravimo.

R. O kalbant apie pasitikéjima?

P. Sakykim taip, a$ galbiit pasitikiu ju sprendimais, imonés mastu sprendimais, bet jei kalbét
apie tokj pasitikéjima kaip tiesioginiu vadovu, tai néra taip, nezinau tiksliai ju kompetencijuy, matau tik
galutini produkta 1§ juy sprendimo. Tai aisku, kaip ir visur yra tobulintiny dalyky. Na ir tas tiesioginis
rySys toks nedidelis, tai sunku ir pasakyti.

R. Aciii uz atsakymus.
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