ONIVE
=1 @6:
1579+ 2N

VILNIAUS UNIVERSITETAS
SIAULIU AKADEMIJA

VADYBOS MAGISTRO STUDIJUU PROGRAMA

DAIVA VASKEVICIENE

Magistro studijy baigiamasis darbas

NEFORMALI LYDERYSTE VALDANT POKYCIUS ORGANIZACIJOJE

Darbo vadovas (—¢) prof. dr. Skaidré Zickiené

Siauliai, 2026



Daiva Vaskevi¢iené

Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

Studijuojanciojo, teikiancio baigiamaji darba,
GARANTIJA

Vardas, pavardé
Name, Surname

Daiva Vaskeviciené

Padalinys Siauliy akademija

Faculty Siauliai Academy

Studijy programa Vadyba, Magistras

Study Programme Management, Master’s degree

Darbo pavadinimas

Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

WARRANTY of Final Thesis

Thesis topic

Informal leadership in managing organizational change

Darbo tipas
Thesis type

Baigiamasis darbas
Final Thesis

Garantuoju, kad mano baigiamasis darbas yra
parengtas saziningai ir savarankiSkai, kity asmeny
indélio | parengta darba néra. Jokiy neteiséty
mokéjimy uz §j darba niekam nesu mokéjes.

Siame darbe tiesiogiai ar netiesiogiai panaudotos
kity Saltiniy citatos yra pazymétos literatiros
nuorodose.

1 guarantee that my thesis is prepared in good faith
and independently, there is no contribution to this
work from other individuals. I have not made any
illegal payments related to this work.

Quotes from other sources directly or indirectly
used in this thesis, are indicated in literature
references.

AS, Daiva Vaskeviciené, pateikdamas (—a) §j darba, patvirtinu (pazymeéti) <

Embargo laikotarpis
Embargo Period

PraSau nustatyti Siam baigiamajam darbui toliau nurodytos trukmés embargo laikotarpj:
1 am requesting an embargo of this thesis for the period indicated below:

[l ———— ménesiy/ months

(embargo laikotarpis negali virSyti 60 mén. / an embargo period shall not exceed 60 months).

= Embargo laikotarpis nereikalingas / no embargo requested.

Embargo laikotarpio nustatymo priezastis / Reason for embargo period:




Daiva Vagkeviciené
Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

SANTRAUKA

Daiva Vaskevi¢iene (2025). Neformali lyderyst¢ valdant pokyCius organizacijoje. Magistro
baigiamasis darbas. Vilniaus universiteto Siauliy akademija, Siauliai.

Magistro baigiamajame darbe (53 puslapiai apimties, be priedy) analizuojama neformalios lyderystés
vaidmuo valdant pokycCius organizacijoje, siekiant nustatyti neformaliy lyderiy jtaka pokyciy
igyvendinimui. Darbas aktualus, nes vieSojo sektoriaus organizacijos veikia dinamiSkoje aplinkoje, o
poky¢iy valdymui, be formalaus vadovavimo, biitinas ir neformaliy lyderiy poveikis, kuris uztikrina
organizacijos stabiluma. Lietuvos savivaldybiy administracijose triksta empiriniy tyrimy Siuo
klausimu, tod¢l darbas uzpildo $ig moksling spraga.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus neformalios lyderystés vaidmenj valdant pokycius organizacijoje,
nustatyti neformaliy lyderiy jtaka pokyc¢iy jgyvendinimui.

Tyrimo objektas — neformali lyderysté valdant poky¢ius. Tyrimo uzdaviniai apima lyderystés teoriniy
pagrindy atskleidimg, neformalios lyderystés pozymiy ir vaidmeny nustatymg savivaldybiy
administracijose pokyc¢iy metu. AtskleidZia neformaliy lyderiy jtaka organizacijos prisitaikymui prie
poky¢iy.

Teoriné analiz¢ atskleidé, kad lyderysté vieSajame sektoriuje suprantama ne tik kaip formali vadovo
funkecija, bet ir kaip socialinis procesas, gristas tarpusavio pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir bendra
vizija. Neformali lyderyste, kuri grindziama asmeniniu autoritetu, pasitikéjimu, kompetencija ir
vertybémis tampa ,,minkstgja infrastruktiira“. Ji padeda palaikyti organizacijos stabilumg, dalyvauja
igyvendinant pokycius.

Darbe taikytas kokybinis tyrimas, pasitelkiant pusiau struktiiruotus interviu su 12 Kaisiadoriy rajono
savivaldybés administracijos darbuotojy. Duomeny analizei naudota teminé ir turinio analizé. Tyrimo
imtis (12 informanty) pasirinkta taikant kritering atranka.

Pagrindiniai rezultatai ir iSvados:

1. Neformaltis lyderiai organizacijoje atpaZjstami per pasitik€jima, profesing kompetencija,
empatija ir gebe¢jimg telkti kolektyva. Jy statusg kuria kasdieninis elgesys ir darbuotojy
pasitikéjimas.

2. Neformalis lyderiai poky¢iy metu atliecka nuomonés formuotojy, tarpininky (poky¢iy agenty),
emocinio klimato saugotojy vaidmenis.

3. Nors neformalis lyderiai nepriima sprendimy, jy nuomon¢ yra neoficialiai svarbi vadovams,
nes atspindi bendra kolektyvo nuotaikg ir leidzia numatyti galimas darbuotojy reakcijas |
pokyc¢ius.

4. Tyrimas atskleidé¢ dvejopa neformalios lyderystés poveikj. Pozityviai nusiteik¢ neformalis
lyderiai padeda darbuotojams priimti pokyc¢ius ir skatina jsitraukimg. Skeptiskai nusiteikes
neformalus lyderis gali didinti sumaistj ir pasiprieSinima, 1étinti procesus.

Raktiniai Zodziai: neformali lyderysté, pokycCiy valdymas, vieSasis sektorius, savivaldybeés
administracija, tarpininkavimas.
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SUMMARY

Daiva Vaskeviciené (2025). Informal Leadership in Managing Organizational Change. Master’s
Thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Siauliai.

This master’s thesis (53 pages in length, excluding appendices) analyses the role of informal
leadership in managing organizational change, seeking to determine the impact of informal leaders
on the implementation of change. The topic is relevant because public sector organizations operate in
a dynamic environment, and for successful change management, alongside formal leadership, the
influence of informal leaders is essential in ensuring organizational stability. There is a lack of
empirical research on this issue in Lithuanian municipal administrations; therefore, this thesis
addresses this research gap.

The aim of the research is to determine the impact of informal leaders on the implementation of
change by analysing the role of informal leadership in managing organizational change.

The object of the research is informal leadership in managing change. The research objectives include
revealing the theoretical foundations of leadership, identifying the features and roles of informal
leadership in municipal administrations during periods of change, and disclosing the influence of
informal leaders on the organization’s adaptation to change.

The theoretical analysis revealed that leadership in the public sector is understood not only as a formal
managerial function, but also as a social process based on mutual trust, collaboration, and a shared
vision. Informal leadership, which is grounded in personal authority, trust, competence, and values,
becomes a form of “soft infrastructure”. It helps maintain organizational stability and contributes to
the implementation of change.

The study employs a qualitative research design, using semi—structured interviews with 12 employees
of the Administration of KaiSiadorys District Municipality. The data were analysed using thematic
and content analysis. The research sample (12 informants) was selected through criterion sampling.

Main results and conclusions:

1. Informal leaders in the organization are recognized through trust, professional competence,
empathy, and the ability to unite the team. Their status is shaped by everyday behaviour and
the trust of employees.

2. During periods of change, informal leaders act as opinion shapers, intermediaries (change
agents), and guardians of the emotional climate.

3. Although informal leaders do not make formal decisions, their opinions are informally
important to managers, as they reflect the general mood of the staff and make it possible to
anticipate potential employee reactions to change.

4. The study revealed a dual impact of informal leadership. Informal leaders who are positively
disposed towards change help employees to accept changes and encourage engagement. A
sceptical informal leader, however, may increase confusion and resistance and slow down
processes.

Keywords: informal leadership, change management, public sector, municipal administration,
mediation.
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IVADAS

VieSojo sektoriaus organizacijos veikia sparciai kintancioje aplinkoje. Todél dazni struktiiriniai,
vadybiniai, personalo poky¢iai, vadovy kaita, naujy veikly jgyvendinimas daro tiesioginj poveikj
organizacijos veiklai, darbuotojy motyvacijai ir sprendimy pri¢mimui. Tokioje dinamiSkoje aplinkoje
poky¢iy valdymas tampa viena svarbiausiy funkcijy. Ji apima pokyc€iy planavima, jgyvendinima,
palaikymg ir uztikrina organizacijos efektyvuma (Kotter, 2012). Pasak Videikienés ir Simanskienés
(2013, p. 109), ,,pokyciy valdymas gali biiti suvokiamas kaip nuoseklus ir sistemingas procesas,
kuriuo siekiama sklandaus organizacijos per¢jimo j pageidaujama biiseng™. Kaip ir versle, taip ir
vieSojo sektoriaus organizacijose tam tikrose situacijose vien formalaus vadovavimo nepakanka. Tuo
labiau kad jose daznai poky¢iai vyksta léCiau, o sprendimy priémimu suinteresuota daug Saliy (Pollitt
ir Bouckaert, 2011). Kaip rodo praktika, pokyciy valdymas be strateginio planavimo ir formaliy
vadovy reikalauja neformaliy lyderiy poveikio. Neformali lyderysté tampa svarbiu organizacijos
stabilumo ir poky¢iy priémimo veiksniu. Ji grindziama darbuotojy profesinémis kompetencijomis,
bendradarbiavimu ir pasitikéjimu kolegomis. Jie padeda greiciau skleisti informacija organizacijos
viduje, mazina neapibréztuma pokyc¢iy metu (Carboni, Cross ir Edmondson, 2021). Armenakis, Oreg
ir Vakola (2011) vartoja savoka ,,poky¢iy agentai* ir pabrézia jy vaidmen] organizacijoje. ,,Pokyc¢iy
agentai® padeda kolegoms priimti naujas idé¢jas, skatina jsitraukimg, paaiSkina pokyciy prasme.
Neformaliy lyderiy veiksmai daznai lemia organizacijos kultiirg bei poky¢iy valdymo sé¢kme. Ji svarbi
tuomet, kai pokyCiy jgyvendinimas priklauso nuo pasitik¢jimo, bendradarbiavimo, panaSaus
pozitrio, atsakomybés palaikymo. Tokie lyderiai padeda mazinti pasiprieSinimg, gerina
komunikacija, skatina bendradarbiavima, tampa tarpininkais tarp darbuotojy ir vadovy (Kezar, 2018).
Zvelgiant i§ mokslinés ir praktinés pusés, neformalios lyderystés reik§mé yra didelé. Labai daznai ji
licka maziau matoma. Neformallis lyderiai papildo formaliy vadovy veikla, prisideda prie
organizacijos stabilumo, palengvina prisitaikyma prie poky¢iy.

Tyrimo iStirtumas. Neformalios lyderystés svarba nagrin¢jama tiek Lietuvos, tiek tarptautiniuose
moksliniuose tyrimuose.

Lietuvoje lyderyste nagrinéj¢ autoriai daZniausiai tyrin€ja su vadovavimo kultiira ir vieSojo sektoriaus
jstaigy valdymo veiksmingumu susijusius bruoZzus, taciau tyrimy, kuriuose neformali lyderyste biity
nagrinéjama kartu su poky¢iy valdymu, vis dar tritkksta. Liukinevic¢iené (2013) pabrézia, kad lyderyste
yra biitina sglyga veiksmingam vieSojo sektoriaus valdymui ir pokyc¢iy jgyvendinimui. RakSnys
(2019) nagrin¢ja bendradarbiavimu grindZiamos organizacinés kultiiros formavimg vieSajame
valdyme, akcentuoja pasitikéjimo, ziniy ir informacijos dalijimosi, suinteresuoty Saliy jtraukimo
svarba, uZztikrinancig organizaciniy pokyciy testinuma. RakSnys ir Valickas (2016) pabrézia, kad
viesojo sektoriaus modernizavimo reformos parodo, kaip vieSojo sektoriaus modernizavimo reformos
ke¢ia vadovy vaidmenj. Autoritarinis vadovas gali tapti verslumo bruozy turin¢iu lyderiu. Nuo
biurokratiniais santykiais pagrjstos organizacijos kultiiros pereinama prie kolegialios kultiiros,
girndziamos bendradarbiavimu ir darbuotojy jtraukimu j sprendimy priémima. Sios tendencijos
sudaro prielaidas stipréti neformaliai lyderystei, kuri papildo formaliy vadovy veiklg pokyciy metu.
Atlikti tyrimai (Damkuviené, M., Valuckiené, J., Balciiinas, S. ir Petukiené, E., 2019) i§ dalies
nagrin¢ja pasidalytosios ir kolektyvinés lyderystés principus. Neformalios lyderystés reiskinys
valdant pokycCius vieSajame sektoriuje Lietuvoje lieka mazai iStirtas. VieSojo sektoriaus tyrimai
Lietuvoje orientuoti j formalius lyderius, tod¢l neformaltis lyderiai poky¢iy metu lieka ,,nematomi®.
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Uzsienio mokslininkai, jvertindami neformalios lyderystés reikSme, §j reiskinj analizuoja placiau,
pabrézdami jo galig ir naudg pokyc¢iy valdymui. . Carboni, Cross ir Edmondson, 2021 teigia, kad
Siuolaikinése organizacijose komandos dirba ne atskirai, o yra susijusios tarpusavyje ir su kity
padaliniy darbuotojais sudétingais rySiais. Todél vadovams svarbu riipintis Siais rysiais, kad
informacija tarp komandy bty perduodama sklandziai ir biity lengviau jveikti neapibréztuma
poky¢iy metu. Vadovaujantis Siomis jzvalgomis galima teigti, kad tokioje aplinkoje neformalts
lyderiai, palaikydami asmeninius rysius, gali spartinti informacijos perdavimg organizacijos viduje ir
padeda darbuotojams greifiau priimti pokycius.

Uhl-Bien ir Arena (2018) teigia, kad biitent neformali lyderysté padeda veikti organizacijoms
poky¢iy metu, nes jie palaiko bendravima, darbuotojai jais pasitiki. Pasak Burnes (2017), efektyviis
pokyciai galimi tik tuomet, kai Salia formaliy vadovy atsiranda ir veikia neformali lyderysté, kuri
grindziama pasitikéjimu, pasiprieSinimo mazinimu, emocinio stabilumo palaikymu. Tai dar karta
patvirtina, kad neformali lyderysté yra ypac¢ svarbi pokyciy valdymo dalis vieSojo sektoriaus
organizacijose, nes padeda iSlaikyti pusiausvyra tarp vadovy ir darbuotojy.

Tyrimo problema. Lietuvoje neformali lyderysté savivaldybiy administracijose valdant pokycius yra
menkai tyrinéta. Iki $iol triiksta empiriniy tyrimy, atskleidzianc¢iy, kokie pozymiai ir kriterijai leidzia
identifikuoti neformalius lyderius praktinéje veikloje, kokius vaidmenis jie atlicka organizaciniy
poky¢iy metu ir kokj poveikj daro organizacijos stabilumui ir poky¢iy jgyvendinimui. Todél keliami
Sie probleminiai klausimai:

1. Kaip identifikuojami neformaliis lyderiai savivaldybés administracijoje?

2. Koks neformaliy lyderiy vaidmuo organizacijoje valdant pokycius?

3. Kaip neformalis lyderiai veikia organizacijos prisitaikyma, bendradarbiavima, sprendimy
priémima pokyc¢iy valdyme?

Tyrimo objektas — neformali lyderysté valdant poky¢ius.
Tyrimo dalykas — neformaliy lyderiy vaidmuo valdant pokycius savivaldybés administracijoje.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus neformalios lyderystés vaidmenj valdant pokycius organizacijoje,
nustatyti neformaliy lyderiy jtaka pokyc¢iy jgyvendinimui.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizavus lyderystés ir neformalios lyderystés teorinius pagrindus, atskleisti jy reikSme
poky¢iy valdymui.
2. Nustatyti neformalios lyderystés poZymius ir vaidmenis poky€iy metu savivaldybiy
administracijose.
3. Atskleisti neformaliy lyderiy jtakg organizacijos prisitaikymui prie pokyc¢iy.
Tyrimo metodai. Taikyti teoriniai metodai: mokslinés literatiiros analizé, dokumenty ir lyginamoji
analiz¢. Empiriniai metodai: kokybinis tyrimas, naudojant pusiau struktiiruotus interviu bei gauty
duomeny turinio analizg.

Tyrimo ribotumai. Tyrimas atliktas vienoje savivaldybés administracijoje, todél gauti rezultatai
neparodo visos Lietuvos vieSojo sektoriaus situacijos. Vis délto gauti rezultatai gali sudaryti prielaidas
tolimesniems platesnio masto tyrimams.

Sis ribotumas taip pat atveria galimybe ateityje atlikti lyginamuosius tyrimus kitose savivaldybiy
administracijose, siekiant nustatyti, kiek neformalios lyderystés apraiSkos poky¢iy valdymo
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kontekste priklauso nuo nacionalinio konteksto ir kiek yra universali vieSojo administravimo
organizacijy strukttiriné charakteristika.

Darbo naujumas. Nors Lietuvoje neformali lyderysté iSsamiai tyrinéta sveikatos apsaugos, aukstojo
mokslo ir Svietimo sektoriuose, taciau Lietuvoje, savivaldybiy administracijose pokyc¢iy valdymo
metu, ji beveik nenagrinéta.

Sio darbo naujumas atsiskleidzia keliomis kryptimis. Pirma, Lietuvoje empiriniy tyrimy,
nagrinéjanciy neformaliy lyderiy vaidmenj savivaldybiy administracijose pokyc¢iy laikotarpiu, beveik
néra. Todé¢l Sis darbas uzpildo Sig moksling spraga. Antra, tyrimas grindziamas atvejo analize, kuri
leidzia empiriSkai atskleisti neformalios lyderystés formas, vaidmenis, poveik] ir sgveikas valdant
pokycius jstaigoje. Trecia, uzsienio mokslininky sukurti neformalios lyderystés modeliai (pokycCiy
agenty ar tarpininky tarp grupiy koncepcijos) pritaikomi Lietuvos savivaldoje, siekiant jvertinti jy
taikymo galimybes ir ribas, papildyti esamas mokslines zinias. Ketvirta, darbo rezultatai leidzia
pateikti praktines rekomendacijas, kurios gali biiti naudingos savivaldybiy administracijoms
stiprinant poky¢iy valdymo efektyvuma pasitelkiant neformalig lyderyste.

Darbo struktiira. Darba sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmajame skyriuje buvo atlikta lyderystés ir
poky¢iy organizacijoje teoriné analizé. Aptartas pokyCiy valdymas, lyderystés koncepcijos,
neformalios lyderystés fenomenas, formalios ir neformalios lyderystés sgveika ir formos vieSojo
sektoriaus organizacijose, neformalios lyderystés jtaka poky¢iy valdymui. Antrajame skyriuje buvo
pristatyta tyrimo metodologija (tikslas, uzdaviniai, klausimai, tyrimo dizainas, metodai, imtis, etika
ir ribotumai). Treciajame skyriuje buvo pateikti empirinio tyrimo rezultatai apie neformalios
lyderystés vaidmenj valdant pokycius KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje. Darbo
pabaigoje pateikiama diskusija, iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas ir priedai.
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1. TEORINE LYDERYSTES IR POKYCIU ANALIZE

1.1 Poky¢iy valdymo teorinés paradigmos ir modeliai

Pokyc¢iai organizacijose ne vien techniniai pertvarkymai, naujovés ar teisiniai sprendimai. Pirmiausia,
tai socialiniai ir psichologiniai procesai, neatsiejami nuo zmoniy elgsenos, gebéjimo prisitaikyti ir
bendradarbiauti. Siuos procesus kiekvienas darbuotojas supranta ir i§gyvena skirtingai. Net ir
geriausiai suplanuoti poky¢iai gali zlugti, jei darbuotojai nejaucia asmeninio jsitraukimo ir pokyciy
prasmés. Todél efektyvus pokyciy valdymas priklauso ne tik nuo teisingy sprendimy, bet ir nuo
darbuotojy pasitikéjimo, komunikacijos, palaikymo, jsitraukimo, (Raipa ir kt., 2016).

Laikui bégant, pokyc¢iy valdymo teorijos kito. Pirmieji modeliai rémési planavimo, kontrolés ir
hierarchijos principais. Pokytis buvo suprantamas kaip linijinis procesas, kurj galima suplanuoti nuo
pradzios iki pabaigos.

Vienas i§ pagrindiniy poky¢iy valdymo teorijos pamaty yra K.Lewino (1947) trijy etapy pokyciy
valdymo modelis. Autorius pabrézia, kad organizacijai buitina keistis ir pereiti nuo seny veikimo
metody prie naujy. Nauji veikimo metodai turi tapti jprasti ir nuolatiniai reiskiniai organizacijoje.
Sios teorijos esmé iSlicka aktuali ir Siandien. Kotter (2012) siiilo vieng i§ Zinomiausiy poky¢&iy
valdymo modeliy, tai AStuoniy Zingsniy pokygiy valdymo modelis. Sis modelis orientuotas j
lyderyste, komunikacija ir bendros vizijos kiirimg. Autorius teigia, kad poky¢iy igyvendinimo
organizacijoje sekmé priklauso nuo zmoniy sutelktumo ir aiSkaus tikslo supratimo jgyvendinant
pokycius. VieSojo sektoriaus organizacijoms Sis modelis aktualus, dél hierarchinés struktiiros ir
daugiapakopio sprendimy priémimo.

Adaptacinio pokyc¢io paradigma, kurig plétojo Heifetz ir Linsky (2017), akcentuoja gebéjima
prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos, kartu jtraukti ; bendra mokymosi procesa organizacijos
darbuotojus. Ji grindZziama poziiiriu, kad vadovai negali tiesiogiai kontroliuoti visy pokyciy. Jy
uzduotis — padéti organizacijai pagiai prisitaikyti prie naujy salygy. Sis poziiris labai svarbus viesojo
sektoriaus organizacijose, nes daugelis pokycCiy atsiranda dé¢l iSoriniy aplinkybiy (politiniy
sprendimy, visuomenes lukesc¢iy, finansavimo). Uhl-Bien ir Arena (2018) vadovaujasi kompleksiniy
adaptaciniy sistemy samprata. Organizacija suprantama kaip savarankiskai besitvarkanti, dinamiska
sistema, nuolat veikiama vidiniy ir i$oriniy poky¢iy. Siuo atveju pokyéiy valdymas tampa ne tik
strateginis planavimas, bet ir socialinis procesas, kuriame svarbus tarpusavio bendravimas,
reagavimas j naujas aplinkybes ir mokymasis i§ patirties. Siuolaikinis poZifiris j poky¢iy valdyma
grindziamas gebéjimu mokytis, atviru bendravimu, darbuotojy jtraukimu ir pasitikéjimu tarp
darbuotojy. Pokyc¢iy valdymas tampa vis maziau formali procediira, vis daugiau socialinis reiSkinys,
kuriame svarbiausia yra Zmoniy tarpusavio santykiai ir bendras darbas.

IS pokyc¢iy valdymo teorijy iSrySkéja tai, kad organizacijos turi gebéti inicijuoti pokycius, kartu
iSlaikyti pusiausvyrg tarp stabilumo ir kaitos. Burnes (2017) teigia, kad pokyciai organizacijoje yra
nuolatinis reiskinys. Pokyciy reiSkiniui biidinga sgveika tarp planuoty ir spontanisky sprendimy.
Pasak autoriaus, klasikiniai poky¢iy modeliai pabrézia racionaly planavima, taciau Siuolaikinés
teorijos akcentuoja lankstuma, mokymasi ir prisitaikyma. Pokyc¢iai organizacijoje ne vienkartinis
projektas, tai nuolatinis organizacijos geb¢jimas mokytis.
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Poky¢iy valdymo teorijy raida atskleidzia kelias pagrindines kryptis:

Klasikiné teorija. Si teorija grindziama valdymo hierarchija ir planavimo logika t. y. poky¢ius galima
suplanuoti, kontroliuoti ir jgyvendinti vadovo sprendimu (Rainey, 2014). Sis pozidris tinka tuomet,
kai organizacija siekia aiskios struktiiros ir procediriniy pakeitimy. Cia svarbiausia aiskus planas,
terminai ir jgyvendinimas, kad pokytis vykty nuosekliai. Jis labiau tinka tada, kai kei¢iamos
procediiros ar struktira.

Zmogiskyjy santykiy teorija. Si teorija aiskina darbuotojy motyvacija, bendravimg ir pasitikéjima.
Pasak Schein (2017), poky¢iai jmanomi tik tuomet, kai zmonés juos supranta, palaiko ir jsitraukia i
ju igyvendinimg. Todél didziausias démesys skiriamas pokyc¢iy komunikavimui ir kaip darbuotojai
juos priima, kokia atmosfera kuriama organizacijoje.

Sisteminis poZinris. Vélesnés pokyCiy valdymo paradigmos, tarp jy ir sisteminis poziiiris, mato
organizacijg kaip tarpusavyje susijusiy daliy visumg. Pokytis vienoje srityje daro poveikj kitoms
sritims. Atsizvelgiant | Van Dooren ir kt. (2015) vieSojo sektoriaus veiklos valdymo analize,
sisteminis pozitris sudaro prielaidas suvokti pokycius kaip kompleksinj procesa, kuriame be
vadovavimo reikia ir koordinavimo, pasitikéjimo, tinkamo informacijos perdavimo tarp visy
organizacijos lygiy. Siuolaikiné Kompleksiniy adaptaciniy sistemy teorija teigia, kad organizacijos
néra statiSkos strukttros, o dinamiSkos sistemos, gebancios savarankiskai prisitaikyti prie aplinkos
poky¢iy Uhl-Bien ir Arena, (2018). Sis poziiiris artimas ,,minkstajam* pokyéiy valdymui, kur

SV W -

tampa ne svarbiausiu veiksniu. Tod¢l pokyciy valdyme dalyvauja visa organizacija.

Tinklinio valdymo paradigma. Dar viena svarbi Siuolaikiné valdymo kryptis, ypac aktuali vieSojo
sektoriaus organizacijoms. Ji grindziama mintimi, kad institucijy sékmé priklauso nuo
bendradarbiavimo, tarpusavio rysiy ir pasitikéjimo (Christensen ir kt., 2020). Tinklinio valdymo
principus taikanciose organizacijose informacija perduodama grei¢iau, sprendimai priimami
bendradarbiaujant, o atsakomybe dalijamasi tarp dalyviy. Sis poziiris artimas neformalios lyderystés
sampratai. Nors ji placiau nagrinéjama kituose poskyriuose, tinklinio valdymo modelis padeda
suprasti, kaip neformalis rySiai tampa poky¢iy varomaja jéga.

Skirtingos poky¢iy valdymo paradigmos parodo, kad pokyciai néra vien techninis procesas, tai yra
sudétingas organizacinis reiSkinys. Jie priklauso nuo daugelio tarpusavyje susijusiy veiksniy
(lyderystés, komunikacijos, organizacinés kultiiros ir darbuotojy jsitraukimo). Tod¢l svarbu iSskirti
pagrindines salygas, kurios lemia pokycCiy s€kme organizacijoje.

Poky¢iy valdymo s¢kmé priklauso nuo keliy svarbiausiy saglygy. Poky¢iy valdymo tyrimai rodo, kad
darbuotojy reakcijg ir palaikyma lemia tai, kaip darbuotojai supranta pokyciy biitinuma, kaip tiki jy
nauda organizacijai, kaip jauciasi galintys juos jgyvendinti ir kokia asmening nauda mato (Rafferty,
Jimmieson ir Armenakis, 2013; Oreg, Vakola ir Armenakis, 2011). Be $iy elementy, poky¢iy procesai
daznai susiduria su pasiprieSinimu, kurj lemia baimé prarasti statusa, nezinomybeés jausmas ar
nepasitikéjimas vadovybe. Pasak Burnes (2017), vadovai turi ne tik inicijuoti poky¢ius, bet ir kurti
emocinj sauguma, tik tada darbuotojai priima naujoves kaip galimybe, o ne grésme.

Pokyc¢iy valdymas taip pat glaudziai susijes su organizacijos kultiira. Schein (2017) pabrézia, kad
kultira gali biti pokyC€iy varomoji jéga arba stabdis. Organizacijos, kurios skatina atviruma,
mokymasi ir pasitikejima, pokyc€ius jgyvendina sékmingiau. PrieSingai — ten, kur dominuoja kontrole,
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baimé¢ ir formalizmas, daznai susiduriama su pasiprieSinimu naujoveéms. Tod¢l organizacinés kultiiros
stiprinimas yra neatsiejama pokyc¢iy valdymo dalis.

Taigi, poky¢iy valdymo teorinés paradigmos atskleidzia, kad organizacijos pokyc¢iy s€kmé priklauso
ne tik nuo vadovy ar strategijy, bet ir nuo Zmoniy geb¢jimo bendradarbiauti, pasitikeéti ir prisitaikyti
prie naujy salygy. Pokytis tampa realus tik tuomet, kai pereina i§ dokumenty ir sprendimy lygmens }
praktinj lygmenj. Todél pokyciy valdymas turi apimti ne vien veiksmy plang, bet ir santykiy kiirima,
nuolatinj dialoga bei grjztamaji rysj.

Viesojo sektoriaus organizacijose pokyciai dar sudétingesni nei privaciame sektoriuje. (Christensen
ir kt., 2020) pazymi, kad vieSojo sektoriaus institucijos veikia daugiapakopéje valdymo sistemoje,
kurioje pokycius lemia politiniai sprendimai, teisiniai reikalavimai, interesy grupiy spaudimas ir
visuomeneés liikesciai. D¢l to pokyciai vyksta 1éCiau, daznai fragmentiskai, jy s€kmé priklauso nuo
gebéjimo derinti stabiluma, atsakomybe, atskaitomybe ir naujoviy poreikj. Pokyciy valdyma
komplikuoja papildomi veiksniai, tokie kaip biurokratiné struktiira, politinis spaudimas, riboti
iStekliai bei nuolatiniai teisés akty pokyciai. Tai lemia, kad vieSajame sektoriuje pokyc¢iy procesai
daznai buina léti, fragmentiski, o rezultatai sunkiau pamatuojami (Van Dooren ir kt., 2015). Kita
vertus, §ios organizacijos pasizymi stipriomis profesionaly bendruomenémis ir vertybémis gristu
bendradarbiavimu, kuris padeda kompensuoti formalios valdzios ribotumus. Tod¢l ¢ia ypac svarbus
tampa gebé¢jimas derinti formaly ir neformaly bendravimg ir kurti pasitikéjimu grjsta aplinka.

Poky¢iy teorijy autoriai pabrézia, kad vieSajame sektoriuje kaita dazniausiai kyla i§ iSoriniy veiksniy,
tokiy kaip politinés reformos, ekonominiai svyravimai ar nauji teisés aktai. Vidiniai procesai, tokie
kaip organizacijos kultiira, darbuotojy jsitraukimas ir lyderysté, nulemia sékmingg pokyciy
igyvendinimg (Rainey, 2014; Schein, 2017). VieSojo valdymo literatiiros autoriai (Osborne, 2020;
Rainey, 2014) teigia, kad vieSojo sektoriaus organizacijos susiduria su ,,dvigubu spaudimu: i§ vienos
pusés reikalaujama stabilumo ir teisinio nuoseklumo, i§ kitos pusés — lankstumo ir gebéjimo greitai
prisitaikyti prie naujy salygy. Del Sios prieZasties pokyciai savivaldybiy administracijose daznai
jgauna misrig forma, dalis jy inicijuojama ,,i$ virSaus® (reformos, strateginiai sprendimai), kita dalis
kyla ,,i§ vidaus* (procesy tobulinimas, darbuotojy iniciatyvos, neformalils sprendimai). Pokyciai gali
bti labai jvairiis — nuo nedideliy procesiniy pertvarkymy iki placiy struktiriniy reformy, apimanciy
visg organizacijos veiklg. Pokyciy teorijos leidZia juos klasifikuoti pagal masta, trukme, priezastis ir
poveikj (Burnes, 2017).

Poky¢iai skiriasi ir pagal jy gylj, vieni keicia pavirSinius procesus, kiti pakeicia visg organizacijos
veikimo logika. PavirSiniai pokyciai dazniausiai susij¢ su tvarky, procediiry, darbo eigos pakeitimu,
todel jie greiCiau jgyvendinami ir lengviau pamatuojami. Gilesni pokyciai daZniausia susij¢ su
sprendimy priémimu, atsakomybiy pasidalijimu, bendravimo kultira. Todél S$iy pokyciy
jgyvendinimas reikalauja daugiau laiko ir darbuotojy jsitraukimo. Todel savivaldybiy
administracijose itin svarbu suprasti, kokio tipo pokyciai vyksta ir kokj poveik] jie daro organizacijos
dinamikai, darbuotojams bei paslaugy kokybei. 1.1.1 lentel¢je pateikiami daZniausiai savivaldybiy
administracijose pokyc¢iy tipai, jy apibtidinimas, pavyzdziai ir poveikis organizacijos veiklai.
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Poky¢iy tipai savivaldybiy administracijose

1.1.1 lentelé

Poky¢io tipas Apibiidinimas Pavyzdziai Poveikis organizacijos
dinamikai
Struktiiriniai Organizacijos struktiiros Naujy skyriy steigimas ar Keiciasi valdzios hierarchija,
poky¢iai keitimas. Pavaldumo keitimas. | panaikinimas. Administracijos | atsakomybiy pasiskirstymas.
Atsakomybés perskirstymas. direktoriaus pavaldumo Atsiranda neapibréztumas
keitimas po savivaldos dél vaidmeny ir funkcijy
reformos. riby.
Procesiniai Darbo organizavimo keitimas. | Naujy vidaus tvarky ktirimas. Pradzioje didéja darbo
poky¢iai Dokumenty valdymo Kokybés valdymo sistemy kriivis, laikui bégant geréja
pertvarkymas. diegimas. Standarty diegimas. veiklos efektyvumas.
Technologiniai Naujy technologijy, Elektroniniy dokumenty Atsiranda naujovés, kurios
pokyciai informaciniy sistemy valdymo sistemy diegimas, reikalauja naujy darbuotojy
diegimas organizacijos viduje. | dirbtinio intelekto naudojimas | kompetencijy. Darbuotojai
aptarnaujant klientus. gali patirti stresa, nes reikia
Paslaugy perkélimas j mokiytis ir prisitaikyti prie
elektroning erdve. naujoviy.
Kultariniai Elgesio normy, vertybiy, Nauji elgesio standartai. Darbuotojai keiéia poziiirj j
pokyciai pasitikéjimo, komunikacijos Atsinaujina bendravimo darba, vadovus, kolegas.
kaita. kultiira. Stipréja arba silpnéja
pasitikéjimas ir jsitraukimas.
Politiniai Nauji politiniai sprendimai ir Savivaldos reformos, nauji Veikia organizacijos
pokyciai reformos. jstatymai, finansavimo strateging kryptj ir struktiira,
galimybiy pakeitimai. sukuriamas poveikis
vidiniams prisitaikymo
procesams.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal pagal Christensen ir kt. (2020), Schein (2017), Rainey (2014), Van Dooren ir kt.
(2015), Northouse (2021).

Kaip matyti 1§ lentelés, pokyc€iai apima vidinius ir iSorinius procesus. Politiniai sprendimai
dazniausiai skatina struktiirinius pokycius. Tuo tarpu struktiiriniai pokyciai lemia procesinius,
technologinius ir kulttirinius pokyc¢ius. Susidaro tarpusavyje susijusi pokyc€iy sistema, kurioje vieno
tipo pokytis daznai tampa prielaida kitiems. VieSojo sektoriaus organizacijose §i sistema yra labai
sudétinga, nes pokyciai veikia daugybe vidiniy ir iSoriniy veiksniy. Tai reiSkia, kad pokyciai néra
vienkartinis jvykis, o nuolatinis procesas, reikalaujantis organizacijos gebéjimo prisitaikyti ir i§laikyti
pusiausvyrg tarp stabilumo ir kaitos (Christensen ir kt., 2020; Van Dooren ir kt., 2015). Poky¢iy
sistemg savivaldybiy administracijose lemia keli aspektai. Pirma, didelé dalis poky¢iy yra reaktyvis,
t. y. atsakas ] teiseés akty ar politinés aplinkos pasikeitimus. Antra, savivaldybiy administracijos
privalo uZtikrinti vieSyjy paslaugy teikimg ir pokycCiy laikotarpiu, todél bet koks struktiirinis ar
technologinis pertvarkymas turi biiti derinamas su veiklos stabilumu. Trecia, savivaldybiy poky¢iai
daznai priklauso nuo darbuotojy gebéjimo bendradarbiauti, mokytis ir adaptuotis. Kaip pazymi
Rainey (2014), butent darbuotojy jsitraukimas, jy poZiiiris ir motyvacija tampa lemiamu veiksniu
sekmingam poky¢€iy jgyvendinimui ir atvirksciai.

Siame kontekste ypaé svarbus tampa lyderystés vaidmuo. Poky¢iai reikalauja ne tik aiskios
strateginés krypties, bet ir geb¢jimo jtraukti zmones, paaiskinti pokyCiy prasme¢ bei sustiprinti
pasitikéjimg. Lyderysté¢ padeda sujungti skirtingus pokycCiy procesus | vientisg sistema, palaikyti
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komunikacijg ir skatinti kolektyvinj jsitraukimg (Northouse, 2021). Todél tolimesniame poskyryje
analizuojamos pagrindinés lyderystés koncepcijos ir teorijos, kurios leidzia geriau suprasti, kaip
vadovai ir neformaliis lyderiai formuoja poky¢iy valdymo sékme vieSajame sektoriuje.

1.2 Lyderystés koncepcija ir lyderystés teorijos

Lyderysté — svarbiausias ir labiausiai prisidedantis veiksnys prie veiksmingos organizacijos veiklos
ir poky¢iy jgyvendinimo. Tai ypa¢ svarbu vieSajame sektoriuje, kur nuolat susikerta skirtingi
politiniai, socialiniai ir administraciniai interesai. Cia lyderis tampa svarbus vadovaujant komandai ir
padedant judéti ta pacia kryptimi. Mokslingje literatiiroje lyderysté aisSkinama jvairiai. Vieni autoriai
(Day ir Antonakis, 2012; Judge, Bono, Ilies ir Gerhardt, 2002) lyderyste sieja su asmeninémis
savybeémis, kiti autoriai pabrézia, kad lyderysté atsiranda i§ zmoniy tarpusavio sgveikos, pasitikéjimo,
bendradarbiavimo (Yukl, 2013; Uhl-Bien ir kt., 2014). Tai rodo, kad lyderysté yra ne tik vadovo
charakterio bruozai, bet ir darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimas, santykiai, bendro tikslo
supratimas.

Tyréjai pabrézia, kad lyderiavimas yra dinamiskas ir kiirybiskas procesas, kurio negalima jsprausti |
rémus. Pasak Northouse (2021), lyderis daro poveiki komandai ne tik per sprendimy priémima, bet
ir per gebéjimg aiskiai suformuoti vizijg bei parodyti bendrg krypti. Avolio ir Yammarino (2013)
teigia, kad lyderio jtaka skatina darbuotojy jsitraukimg ir motyvacija, nes darbuotojai aiSkiau supranta
savo vaidmenj pokyciy procese. Goleman, D., ir Boyatzis, R. (2017) pabrézia, kad lyderio emocinis
intelektas padeda islaikyti komandos emocinj stabiluma, palaikyti gerus santykius su darbuotojais net
ir permainy laikotarpiu. Uhl-Bien ir Arena (2018) pazymi, kad lyderiai turi ne tik kontroliuoti
procesus, bet ir kurti saglygas organizacijai prisitaikyti sudétingoje ir nuolat nesikei¢ianc¢ioje aplinkoje,
skatinti bedradarbiavimg ir mokymasi.Vis daugiau démesio skiriama lyderystés, kaip nuolat
besikei¢iancio reiSkinio, sampratai. Northouse (2021) pastebi, kad jos suvokimas evoliucionuoja
kartu su visuomenés poreikiais ir organizacijy kultira. Todel Sios savokos negalima apibrézti
vienareikSmiskai. Day, Fleenor ir bendraautoriai (2014) akcentuoja, kad lyderysté suprantama kaip
kolektyvinis procesas, gristas mokymusi, tarpusavio pasitikéjimu ir dalijimusi atsakomybe. Tai
leidZia manyti, jog vadovavimo tyrimy sritis iSliecka dinamiSka, apimanti asmeninius,
bendruomeninius, organizacinius aspektus. Northouse (2021) pasitelkdamas B.M. Bass (2008)
klasifikavimo schema pasiiilo dar detalesnj pozitirj i lyderystés apibrézimus. Jis iSskiria dvi
pagrindines lyderystés apibrézimy grupes. Viena orientuota j grupiy procesus. Sioje grupéje lyderis
yra pagrindinis asmuo, per kurj koordinuojami poky¢iai ir priimami sprendimai. Si koncepcija
glaudziai siejasi su organizaciniu valdymu, darbuotojy tarpusavio saveika ir rySiais. Kita grupé
lyderyste supranta per asmenybeés bruozy prizme. Lyderis ¢ia yra Zmogus, pasizymintis savybémis,
kurios jkvepia, telkia ir skatina kitus sekti jo pavyzdziu. Tokios savybes, kaip charizma, atkaklumas
ar strateginis mastymas, tampa lemiami veiksniai formuojant lyderio autoritetg. Pasak Stonerio,
Freemano ir Gilberto (2000), lyderysté yra samoningas grupés nariy veiklos organizavimas ir jy
nukreipimas konkre¢iy uzduociy vykdymui. Svarbus Sio apibrézimo aspektas yra galios lygmuo.
Lyderis ¢ia néra lygus kitiems grupés nariams. Jis turi didesnj poveikj sprendimy priémimui, bendros
veiklos koordinavimui. Tai reiSkia, kad lyderysté siejama su geb¢jimu daryti jtaka. Jtaka siejama su
oficialiomis pareigomis (formali lyderysté) arba autoritetu (neformali lyderysté). Si koncepcija artima
Siuolaikiniam poziiiriui, kurj akcentuoja Robbins ir Judge (2020), pabrézdami lyderystés kaip zmoniy
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veikimo skatinimo svarbg komandy valdymui. Northouse (2021) lyderyste apibrézia kaip procesa,
kurio metu asmuo daro jtaka grupés nariams, kad Sie siekty bendry tiksly. Tod¢l lyderis néra tik
vykdytojas ar administruojantis vadovas, bet ir aktyvus grupés elgesio formuotojas. Jo vaidmuo yra
skatinti, nukreipti ir palaikyti veikla tiksly link. Tokia pozicija leidzia suprasti lyderyste kaip socialinj
reiskinj, kuris yra orientuotas j bendradarbiavimg ir veiklos kryptinguma.

Zaleznik (1977) vienas pirmyjy aiskiai atskyré vadybg ir lyderystg ir pabrézé, kad lyderysté siejama
ne tik su formaliomis pareigomis, bet ir su asmens vizija, emocijomis, gebéjimu jkveépti kitus.
Pirmuoju atveju lyderiavimas suprantamas kaip poveikio mechanizmas. Lyderis be prievartos siekia
paveikti ir nukreipti grupés veikla taip, kad biity pasiektas tikslas. Antruoju atveju lyderysté siejama
su asmeninémis savybémis, tokiomis kaip pasitik¢jimu savimi, komunikabilumu, gebé&jimu telkti
kitus. Si Zaleznik pozicija véliau buvo i$plétota Siuolaikingje literatiiroje (Northouse, 2021; Yukl,
2013), kur pabréziama, kad lyderysté apima ne tik asmenines savybes, bet ir gebéjimg kurti
socialinius rySius, daryti jtaka poky¢iy procesams.

Valuckiené ir kt. (2015) pabrézia, kad lyderyste biitina suvokti ne tik kaip asmens savybiy rinkinj, bet
ir kaip socialinj procesa, kuriame itin svarbiis tarpusavio santykiai ir bendruomenés jsitraukimas.
Damkuviené, M., Valuckien¢, J., BalCitinas, S. ir Petukiené, E., (2019) savo tyrimuose akcentuoja
kolektyvinés arba pasidalytosios lyderystés svarba, kai sprendimy priémimas grindziamas
horizontaliu bendradarbiavimu, o ne vien hierarchine struktiira. Tai ypa¢ aktualu vieSojo sektoriaus
organizacijoms, kuriose svarbu uZztikrinti bendruomeniskuma, dalyvavima ir tarpusavio pasitikéjima.
Kaip pazymi Liukineviciene (2013), vieSajame sektoriuje lyderysté yra biitina veiksmingo valdymo
ir poky¢iy jgyvendinimo salyga ir glaudziai susijusi su organizacijos kultira bei darbuotojy
isitraukimu. Cia lyderiai atlieka svarby vaidmenj skatindami poky¢ius ir organizacijos kultiiros kaita.
Papildomai Lietuvos valstybés tarnyboje tirta lyderystés raiska (Butkeviciené, Vaidelyté ir
Zvaliauskas, 2009), pabréZiant jos reikime administraciniy sprendimy kokybei ir bendradarbiavimo
kultiirai ir veiklos efektyvumui.

Lyderystés sampratos raida atskleidZia peréjima nuo bruozy akcentavimo prie procesy ir santykiy
analizes. Tai sudaré pagrinda klasikiniy (bruozy, elgesio, situaciniy) bei Siuolaikiniy (transakcinés,
transformacinés) teorijy susiformavimui. Sios teorijos atspindi vis platesnj poziirj j lyderyste kaip j
sudétingg socialin] procesa, kuriame svarbiis individualiis gebéjimai, gebéjimas prisitaikyti prie
organizacijos struktiiros, kultiros ir konkrediy aplinkybiy, turinéiy jtakos vadovavimui. Siame
skyriuje nagrinéjamos kelios lyderystés teorijos. Pirmiausia teorija, kurioje iSdéstomas klasikinis
poZiiris ] lyderio asmenines savybes.

Bruo3y teorija susiformavo XX a. pirmojoje puséje. Si teorija buvo viena pirmyjy moksliskai
grindZiamy pastangy paaiskinti lyderystés reiskinj. Ji grindZiama prielaida, kad tam tikri jgimti ir
i8siugdyti asmens bruoZai lemia lyderio gebéjima veiksmingai vadovauti (Stogdill, 1974; Northouse,
2021). Tarp tokiy bruoZy dazniausiai minimi intelektas, pasitikéjimas savimi, ryZztingumas,
saziningumas ir socialiniai jgidziai. Si teorija sulaukeé kritikos, nes daugybe atlikty tyrimy neparodé
vienareikSmiy rySiy tarp konkreciy bruozy ir s€kmingos lyderystés. Vis délto bruozy teorija iSlieka
reikSminga, nes padéjo pamatus vélesnéms asmenybés ir lyderystés rySiy analizéms.

Elgesio teorijos iSplété lyderystés koncepcija, nukreipdamos démesj nuo to, koks lyderis ,,yra®, j tai,
ka jis ,,daré*. Sios teorijos tyré lyderiy elgsena ir jos poveikj darbuotojams ir organizacijos veiklai
(Stoner, Freeman, Gilbert, 2000). Dazniausiai skiriami du pagrindiniai elgesio tipai: orientacija |

uzduotis ir orientacija j zmones. Akcentuojamas lyderio geb&jimas derinti uzduociy jgyvendinima su
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darbuotojy palaikymu. Tai padeda iSlaikyti darbuotojy jsitraukimg permainy metu. Elgesio teorijos
laikomos svarbiu Zingsniu lyderystés tyrimuose, nes pabrézia, kad lyderystés jgiidziy galima iSmokti,
kad tai néra vien zmogaus jgimtos savybés. Vis tik elgesio teorijos nesugeb¢jo paaiskinti, kodél tas
pats vadovavimo stilius vienose situacijose biina veiksmingas, o kitose ne. Tai 1émé situaciniy teorijy
atsiradima. Tyréjai sieké paaiSkinti, kodel lyderio elgesio poveikis skirtingose organizacinése
aplinkose yra nevienodas. Situaciniai modeliai parodé, kad veiksmingas vadovavimas priklauso ne
tik nuo lyderio savybiy ar elgesio, bet ir nuo darbuotojy brandos, uzduociy pobtidzio bei organizacinés
aplinkos.

Situacinés lyderystés teorijos autoriai teigia, kad efektyvus vadovavimas priklauso nuo konkrecios
situacijos, kurioje veikia lyderis. Pagrindiné $iy teorijy prielaida yra ta, kad néra né vieno geriausio
lyderystés stiliaus, tinkamo visoms aplinkybéms (McCleskey, 2014). Viena zymiausiy Hersey ir
Blanchard situacinés lyderystés teorija sitilo derinti vadovavimo stiliy prie darbuotojy kompetencijos
ir motyvacijos lygio. Kitas pavyzdys yra Fiedlerio situacinis modelis, kuris teigia, kad lyderio
efektyvuma lemia jo asmeninis stilius, vadovo ir grupés santykiai, uzduoties tikslumas, vadovo
turima formali galia. Tai ypac aktualu vieSojo sektoriaus institucijoms, nes pokyc¢iai daznai priklauso
nuo iSoriniy aplinkybiy (reformy, naujy procesy diegimo). Situacinés teorijos daznai kritikuojamos
del sudétingo taikymo praktikoje. Jos reikalauja nuolatinio situacijos vertinimo, todél gali biiti sunkiai
jgyvendinamos dinamiSkose organizacijose. Situacings teorijos tapo pagrindu vélesniems lyderystés
modeliams, kuriuose buvo bandoma suderinti struktiiruota vadovavima ir Zmogiska, jkvepiantj
poveikj. Biitent i§ situacinés teorijos kilo transakciné ir transformaciné lyderystés. Sios lyderystés
teorijos akcentavo vadovy ir pavaldiniy partneryste, dalijimasi atsakomybe kartu, o ne grieztos ribos
brézima tarp vadovy ir pavaldiniy.

Klasikinés teorijos padéjo pamatus lyderystés, kaip bruozy, elgesio ir situacijos sgveikos analizei,
taciau nepaaisSkino, kodél skirtingose situacijose tas pats vadovavimo stilius duoda nevienodus
rezultatus. Tai sudaré¢ prielaidas Siuolaikiniy modeliy raidai, kurie daugiau démesio skiria kontekstui,
lyderio ir pavaldiniy santykiams, poky¢iy valdymui. Siy teorijy reikimé ypaé isryskéja vieSojo
sektoriaus organizacijose, kur pokyciai nuolat keicia prioritetus ir reikalauja i§ lyderiy lankstumo bei
gebéjimo telkti komanda.

Transakciné lyderysté atsirado kaip klasikinis valdymo modelis, grindziamas mainy principu tarp
vadovo ir pavaldinio. Vadovas nustato uZduotis ir tikslus, o darbuotojai gauna atlygj uz jy jvykdyma
(Bass, 2006). Si lyderystés forma grindziama grieta struktiira, aiskiais standartais ir grjztamuoju
rySiu, atlygiu arba bausme (Chaudhry ir Javed, 2012). Transakciné lyderyst¢ daznai efektyvi
trumpalaikiuose projektuose, formalizuotose, standartizuotose aplinkose, kur svarbus tikslus
uzduociy jgyvendinimas. Taciau transakciné lyderyste kritikuojama dél to, kad ji maZiau skatina
kiirybiSkuma, inovacijas ir ilgalaikj darbuotojy jsitraukima.

Skirtingai nei transformaciné lyderyste, kuri orientuojasi j jkvépima ir ilgalaikiy pokyciy kiirima,
transakciné lyderysté labiau siekia iSlaikyti stabiluma ir uZtikrinti uzduociy atlikimga. D¢l transakcinés
lyderystés ribotumo, jos polinkio palaikyti dabarting situacijg ir menko kiirybiSkumo skatinimo
pradéjo formuotis transformaciné lyderyste.

Transformaciné lyderysté iSsiskiria tuo, kad akcentuoja lyderio gebéjimg jkvépti pavaldinius,
motyvuoti juos virdyti likes¢ius ir siekti aukstesniy tiksly (Bass ir Bass, 2008; Northouse, 2021). Sie
lyderiai veikia kaip pavyzdys, ugdo darbuotojy kiirybiSkuma, skatina asmeninj tobul¢jimg ir
organizacinj jsitraukima. Siai lyderystei biidingi keturi komponentai: vadovo gebéjimas biiti
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pavyzdziu ir autoritetu, jkvepianti motyvacija, intelektinis skatinimas ir individualus démesys
(Breevaart ir kt., 2014). Transformaciné lyderysté laikoma Siuolaikiniu vadovavimo standartu. Ji yra
svarbi dinamiSkose organizacijose, kurios siekia pokycCiy ir naujoviy. Vis délto transformaciné
lyderysté kritikuojama dél to, kad reikalauja isskirtiniy lyderio asmeniniy savybiy (charizma,
gebéjimas motyvuoti, suprasti savo ir kity emocijas, drasa), todél jos taikymas visose organizacijose
gali biiti sudétingas.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad mokslininky poziiiris j lyderyst¢ nuo klausimo ,,kokios savybés
daro zmogy lyderiu? per¢jo prie klausimo ,.kokiomis sglygomis ir kaip veikia lyderis?*. Tai
peréjimas nuo bruozy ir elgesio analizés prie praktiniy ir situaciniy lyderystés modeliy. Lyderysté
apima stabilumo palaikymg, gebéjimg inicijuoti ir valdyti pokycCius. VieSojo sektoriaus
organizacijose, ypac savivaldybiy administracijose, pokyciy laikotarpiu lyderis turi gebéti derinti
taisykliy laikymasi (transakcinis poziiiris), situacinj lankstumg ir ilgalaikiy pokyc¢iy skatinimo
dimensijg (transformacinis poziiiris). Tokiu buidu jis telkia bendruomenes ir tarpininkauja tarp
skirtingy interesy grupiy. Si teoriné raida sudaro pagrinda suprasti, kaip lyderysté pasireiskia vadovy
ir darbuotojy tarpusavio santykiuose. Kitame poskyryje analizuojamas neformalios lyderystés
fenomenas, kuris atsiranda i§ socialinés jtakos ir pasitikéjimo. Si analizé atskleis, kaip neformaliis
lyderiai organizacijoje veikia poky¢iy metu ir kaip papildo formaly vadovavima.

1.3 Neformalios lyderystés fenomenas

Lyderysté organizacijoje daZniausiai suprantama kaip formali funkcija, susijusi su oficialiai paskirtu
vadovu. Vadovas yra atsakingas uz veiklos planavimg, sprendimy priémima ir komandos valdyma.
Ne maziau svarbus reiSkinys organizacijoje — neformali lyderysté, kuri grindZziama ne pareigomis ar
jgaliojimais, bet socialine jtaka, pasitikéjimu ir asmeninémis savybémis.

Neformalus lyderis — asmuo, neturintis oficialios vadovaujancios pozicijos, taiau gebantis daryti
reikSmingg jtakg kity asmeny nuostatoms, elgesiui ir sprendimams per pasitikéjimg bei profesinj
autoritetga (Pearce ir Conger, 2003). Toks lyderis tampa jtakingas dél savo kompetencijos,
komunikaciniy gebéjimy, patirties ir geb¢jimo palaikyti bendradarbiavimo kultiirg. Jo autoritetas kyla
ne 1§ formalios valdZios, bet i§ tarpasmeniniy santykiy, pagristy pasitikéjimu ir geb&jimo sutelkti kitus
bendram tikslui.

Mokslingje literatiiroje pabréZiama, kad neformali lyderysté daznai pasireiSkia besikeicianciose arba
neapibréZtose situacijose, kai vadovai negali greitai reaguoti ar prisitaikyti prie pokyciy, kurie
reikalauja efektyviy sprendimy (Zohar ir Tenne—Gazit, 2008). Tokiais atvejais neformaliis lyderiai
prisiima iniciatyva, imasi atsakomybés ir padeda uZtikrinti veiklos testinumg. Ji skatina kolegy
jsitraukimg bei tarpusavio pasitik€jimg. Tai ypac pastebima projektinése komandose, savivaldybiy
darbo grupése ar organizacijose, kur vaidmenys ir atsakomybeés pasiskirsto lanksciai, o sprendimai
priimami bendradarbiaujant.

Tyrimai (Kouzes ir Posner, 2017; Liu ir Lv, 2022; Cross ir Parker, 2004; Uhl-Bien ir Arena, 2018)
rodo, kad neformaliy lyderiy asmeninés savybés ir elgsena daZniausiai grupuojamos j kelias
pagrindines sritis: komunikacijos gebé&jimus, gebéjimg suprasti kity emocijas, palaikyti gera
mikroklimata, telkti kitus.
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Siy autoriy iskirti svarbiis bruozai pateikiami 1.3.1 lenteléje, kuri leidzia palyginti skirtingy tyréju
pozitirius ] neformaliy lyderiy savybes.

1.3.1 lentelé

Neformaliy lyderiy bruozai

Autorius (—iai) Pagrindiniai bruozai

Kouzes ir Posner (2017) Geba telkti komanda, masto stategiskai, saziningi, patikimi,
prisitaiko prie situacijy.

Baghurst ir kt. (2014) Aktyviis, savimi pasitiki, imasi iniciatyvos, geba sutelkti Zmones
bendram tikslui.

Cross ir Parker (2004) Bendraujantys, palaiko gerus santykius su kolegomis, padeda spresti
nesutarimus tarp grupiy.

Liu ir Lv (2022) Empatiski, kuria pasitikéjimg ir palaiko gera darbo atmosfers.

Jung ir Ma (2019) Skatina bedradarbiavimg, jungia skirtingas organizacijos dalis,
bendrauja su jvairiomis grupémis.

Rosser ir kt. (2020) Padeda darbuotojams jaustis saugiai, biiti atsakingiems uz bendrus
rezultatus, empatiskiems.

Uhl - Bien ir Arena (2018) Greitai prisitaiko prie poky¢iy, platus mastymas, palaiko rySius tarp
darbuotojy skirtingose grupése.

Wang, Law ir Liang (2023) Skatina pasitikéjima, palaiko artimus darbinius santylius, jtraukia

kitus j sprendimy priémima.
Coughlan, Muenjohn ir McMurray (2021) Priima sprendimus kartu su kitais, atviri, patikimi ir saZiningi.

Hannabh ir Lester (2009) Vadovaujasi vertybémis, uZzsitarnauja pagarbg rodydami pavyzdj
savo elgesiu.

Carsten ir Uhl — Bien (2012) Skatina bendrg atsakomybe, jtraukia kitus j veiklg ir siekia, kad visi
jaustysi komandos dalimi.

Zhu ir Sosik (2020) Vadovaujasi vertybémis, daro jtaka be prievartos ir vadovavimo,
saziningi.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Kouzes ir Posner (2017), Baghurst ir kt. (2014), Cross ir Parker (2004), Liu ir Lv
(2022), Jung ir Ma (2019), Rosser ir kt. (2020), Uhl-Bien ir Arena (2018), Hannah ir Lester (2009), Carsten ir Uhl—
Bien (2012), Zhu ir Sosik (2020).

Analizuojant autoriy poziiirius } neformaliy lyderiy bruoZus matyti, kad terminai ir pabréZiami
aspektai Siek tiek skiriasi, ta¢iau dauguma autoriy neformalig lyderyste sieja su pasitikéjmu, empatija,
tarpasmenine jtaka ir vertybémis pagrjstu elgesiu.

Kouzes ir Posner (2017), Liu ir Lv (2022), Hannah ir Lester (2009) bei Zhu ir Sosik (2020) sutaria,
kad pagrindiniai neformalaus lyderio bruozai yra pasitikéjimo kiirimas ir geb¢jimas telkti Zmones
bendram tikslui. Autoritetas jgyjamas per sagZininguma, moralinj pavyzdj ir pasitikéjimg. Empatijg ir
emocin] intelektg jvardija Liu ir Lv (2022), Rosser ir kt. (2020) bei Jung ir Ma (2019). Tyr¢jai
pabréZzia, kad neformalus lyderis supranta kity emocijas, kuria saugig ir teigiama be jtampos aplinkg.
Beveik visi autoriai Cross ir Parker (2004); Uhl — Bien ir Arena (2018); Carsten ir Uhl-Bien (2012);
Jung ir Ma (2019) pazymi, kad neformalus lyderis tarpininkauja tarp skirtingy grupiy ar jstaigy,
jungia zmones ir skleidzia informacija mazindamas atotriikj tarp vadovy ir darbuotojy, trumpindamas
problemy sprendimy laikg. Hannah ir Lester (2009) bei Zhu ir Sosik (2020) teigia, kad vertybés ir
moralinis tvirtumas neatsiejama neformalaus lyderio elgesio dalis. Jie yra teisingi, atsakingi, jy jtaka
grindZiama pagarba, ne baime.
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Apibendrinant reikia pabrézti, kad poziiiriy  neformaly lyder] panaSumus iSryskina keturios bendros
dimensijos: pasitikéjimas, empatija, bendradarbiavimas, elgesys pagrjstas vertybémis.

Skirtumai tarp autoriy daugiausia iSryskéjg tame, kokj aspekta jie iSkelig kaip svarbiausig. Kouzes ir
Posner (2017) pabrézig strateginj mastyma ir moralinj autoriteta, todé¢l jy pozitiris labiau orientuotas
1 vizijos kurimg. Liu ir Lv (2022); Rosser ir kt. (2020) daugiau démesio skiria empatijai, todél jy
pozitris daugiau orientuotas j psichologija. Baghurst ir kt. (2014) iSskiria tarpininkavima ir
aktyvuma, todél jy pozitris orientuotas i lyderyste. Uhl — Bien ir Arena (2018); Carsten ir Uhl — Bien
(2012) pabrézia jtakos atsiradima i3 sistemos, ne i§ vieno asmens. Sis poZiiiris labiau organizacinis.
Hannah ir Lester (2009); Zhu ir Sosik (2020) susitelkia ] moralinés lyderystés principus ir iSskiria
sgziningumg ir nuoseklumg. Jung ir Ma (2019) daugiau démesio skiria neformaliy lyderiy skirtingy
padaliniy ar institucijy jungimui.

Nepaisant poziiiriy skirtumy, autoriai sutaria, kad neformalios lyderystés esmé yra jtaka be formalaus
statuso, grindziama pasitikéjimu, vertybémis ir ZzmogiSkais santykiais. Tikslas — skatinti
bendradarbiavima, padéti zmonéms veikti net ir sudétingomis saglygomis. Skirtingi akcentai praplecia
Sio reiskinio suvokimg, kad neformali lyderysté nuolat besikeiCiantis ir svarbus bendradarbiavimo
budas svarbus tiek verslo, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose.

Vis daugiau démesio skiriama neformalios lyderystés vaidmeniui poky¢iy metu. Tyréjai Oreg ir
Berson (2019) akcentuoja, kad biitent neformaliis lyderiai tampa pagrindiniais dalyviais kintancioje
aplinkoje. Jy atliktas tyrimas parodé¢, kad neformaliis lyderiai, turédami kolegy pasitikéjima, gali
daryti pokycius ilgalaikius ir mazinti organizacinj pasiprieSinimg. Tokie lyderiai veikia kaip
tarpininkai tarp vadovy ir darbuotojy, padeda palaikyti stabiluma, prisitaikyti prie kintancios
aplinkos, aiskina poky¢iy prasme ir taip stiprina darbuotojy jsitraukima ir motyvacija. Be to,
mokslingje literatliroje pabréziama, kad neformalts lyderiai geba atpazinti, suprasti ir valdyti
emocijas, spresti konfliktus bei palaikyti teigiamg darbo atmosfera. Todél neformali lyderysté
laikoma svarbia pokyciy valdymo jéga, kuri uztikrina, kad poky¢iai biity jgyvendinami ne per
spaudima, o per jsipareigojima ir pasitikéjima.

Svarbu pabreZti, kad priklausomai nuo asmeny motyvy ir poveikio, neformali lyderyste gali biiti tiek
teigiama, tiek neigiama. Teigiamu atveju ji papildo formaly vadovavima, stiprina komanda ir jgalina
kolegas. Esant manipuliaciniam ar neetiSkam elgesiui, neformalus lyderis gali tapti vidiniy konflikty,
pasiprieSinimo pokyc¢iams ar destruktyviy nuostaty Saltiniu.

Moksliniai tyrimai rodo, kad lyderysté¢ vieSajame sektoriuje yra vienas svarbiausiy veiksniy,
lemian¢iy organizacijy gebe¢jimag iSlikti atsparioms ir veiksmingoms dinamiSkoje aplinkoje
(Smaliukiene, 2010). VieSojo sektoriaus kaip ir Svietimo organizacijose vis dazniau pabréziama
pasidalytosios lyderystés reikSme, lyderio vaidmuo pasiskirsto tarp keliy asmeny, o iniciatyva perima
ir darbuotojai, neturintys formalaus vadovaujancio statuso (Damkuvien¢, Valuckien¢, Balcitinas,
2019; Dambrauskien¢, 2021). Tokiame kontekste neformaliis lyderiai gali atlikti organizacijos
»sujungianciosios grandies* vaidmenj, jie palaiko kasdienius bendradarbiavimo rySius, padeda
iSsaugoti sukauptas zinias ir neformaly bendravima, stiprina tarpusavio pasitikéjima ir prisideda prie
veiklos testinumo bei stabilumo politinés ar administracinés kaitos laikotarpiais.

Vie$ojo administravimo kontekste neformali lyderysté grindZiama ne tik individualia jtaka, bet ir
socialiniy ry$iy stiprinimu. Kaip pazymi Kezar (2020), organizacijose veiksmingas neformalus
lyderiavimas grindZiamas pasitik€¢jimu, dalijimusi informacija ir bendradarbiavimu. Neformali
lyderysté suvokiama kaip tarpasmeniniy sgveiky sistema, o ne vien asmens savybiy visuma. Tokia
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lyderysté skatina horizontalia komunikacijg, sudaro prielaidas greitesniam sprendimy priémimui,
mazina biurokratiniy barjery jtaka.

Neformali lyderysté glaudziai siejasi su pasidalytosios lyderystés koncepcija, kai atsakomybé uz
sprendimy priémima ir pokyc¢iy jgyvendinimg pasidalijama tarp keliy asmeny, nepriklausomai nuo jy
formalaus statuso. Damkuviené, M., Valuckien¢, J., Bal¢itinas, S. ir Petukiené, E., (2019) pazymi,
kad tokia lyderystés forma stiprina organizacijos gebéjima jtraukti darbuotojus, skatinti
savarankiSkumg ir kolektyving atsakomybeliuk uz rezultatus. Tai ypac pastebima savivaldybiy
administracijose, kur veiklos s¢kmé priklauso nuo tarpinstitucinio bendradarbiavimo ir gebéjimo
koordinuoti jvairiy interesy grupiy veiksmus (Liukineviciené, 2022).

Svarbus neformalaus lyderio bruozas yra emocinio klimato ir psichologinio saugumo kiirimas.
Tyrimai rodo, kad tokie lyderiai, gebédami palaikyti atvirg dialoga, pagarby bendravimg ir tarpusavio
pasitikéjimg, padeda mazinti jtampg bei skatina darbuotojy iniciatyvuma (Liu ir Lv, 2022). Jie tampa
ne tik tarpininkais tarp formaliy vadovy ir kolektyvo, bet ir organizacijos emocinés pusiausvyros
palaikytojais. Psichologinio saugumo kiirimas labai svarbus kintanc¢ioje aplinkoje. Darbuotojai patiria
stresg dél naujy uzduociy, neaiSkumo ir atsakomybés pasikeitimo. Neformaliis lyderiai padeda
iSsaugoti emocine pusiausvyrg. Jie padeda vadovams suprasti darbuotojy nuotaikas ir reakcijas |
poky¢ius. Tokiu biidu neformali lyderysté stiprina viding komunikacijg. Tai uZztikrina sklandesnj
poky¢iy priemima ir maZzina darbuotojy pasiprieSinimg naujovéms. Tai labai svarbu politiniy ar
strukttiriniy pokyciy laikotarpiu, kai neapibréztumas didina darbuotojy nesaugumo jausma.

Tarptautiniai tyrimai rodo, kad neformalis lyderiai tampa esminiais ,,poky¢iy agentais* (angl. Change
agents), tokiose aplinkose, kuriose labai svarbiis greiti sprendimai ir zmogiskieji rysiai. Jung ir Ma
(2019) atlikta apzvalga parodé, kad ,.tarpininkai* (angl. Boundary spanners) tai asmenys, sugebantys
jungti skirtingas organizacijos kultiiras ir padedantys stiprinti bendradarbiavimg savivaldos
institucijose. Jie padeda uzmegzti bendradarbiavima ir palengvina informacijos sklaidg. Tarptautiniai
tyrimai patvirtina, kad jvairios lyderystés formos vieSajame sektoriuje yra tiesiogiai susijusios su
didesniu organizacijy efektyvumu, didesniu darbuotojy jsitraukimu bei maZesne kaita.

Viesojo sektoriaus organizacijose neformali lyderysté ypa¢ svarbi dél sudétingy sprendimy procesy
ir poreikio greitai reaguoti j pokycius. Ji pasireiskia per kasdienj bendravima, pasitikéjima ir pagalba
tarp darbuotojy, padédama palaikyti darny darba ir maZinti jtampa vykstant pokyciams. Jie
tarpininkauja tarp vadovy ir specialisty, padeda iSvengti nesusikalbéjimy. | Siuos Zmones kolegos
kreipiasi patarimo, nes jais labiau pasitiki nei oficialiais vadovais. Todé¢l neformali lyderysté padeda
palaikyti gerg mikroklimata, uZtikrina sklandy sprendimy jgyvendinima.

Apibendrinant galima teigti, kad neformali lyderysté yra nattiraliai kylantis vadovavimas, paremtas
pasitikéjimu, socialiniu pripazinimu ir jtaka, bet ne oficialia valdzia. Ji papildo formaly vadovavima
ir daznai tampa esmine organizacings kultiiros ir tarpasmeniniy santykiy Serdimi. Neformaliy lyderiy
identifikavimas ir sagmoningas jtraukimas j sprendimy priémimo procesus gali turéti reikSminga
poveikj organizacijos sékmei. VieSojo sektoriaus organizacijose §is reiSkinys ypa¢ svarbus, nes
padeda iSlaikyti veiklos testinumg ir socialinj rySj net esant politinei kaitai. Todél neformalios
lyderystés atpazinimas ir sgmoningas jtraukimas ] sprendimy priémimg tampa svarbia sglyga
organizacijos atsparumui, efektyvumui ir darbuotojy pasitenkinimui.

Kadangi neformali lyderysté papildo formaly vadovavima ir daro jtakg organizacijos veiklai, toliau
bus aptarta $iy dviejy lyderysciy tarpusavio veikla.
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1.4 Formalios ir neformalios lyderystés saveika ir formos vieSajame sektoriuje

Lyderysté organizacijoje gali pasireiksti formaliomis ir neformaliomis formomis. Formali lyderysté
siejama su oficialia vadovo pozicija, kuriai suteikti jgaliojimai yra apibrézti teisiniais dokumentais,
hierarchine struktiira ar organizacijos vidaus taisyklémis. Neformali lyderysté, neturinti statuso,
siejama su pasitikejimu, komunikacija, asmeninémis savybémis, gebéjimu sutelkti kitus (Northouse,
2021; Yukl, 2013). Viesajame sektoriuje abi lyderystés formos yra biitinos, nes jos atlieka skirtingas
funkcijas. Atlikdamos skirtingas funkcijas abi formos papildo viena kita, formaliis vadovai uztikrina
teisétuma struktiirg, neformalts lyderiai — pasitikéjimg ir jsitraukima.

Formalios ir neformalios lyderystés sgveika sudaro prielaidas efektyvesniam vieSojo sektoriaus
valdymui. Pasak Yukl (2013) organizacijose, kuriose formaliis vadovai vadovavimg derina su
neformalia lyderyste, sprendimy priémimas tampa lankstesnis, pokyciy valdymas sklandesnis.
Neformaliis lyderiai padeda formaliems vadovams suprasti darbuotojy nuotaikas, jsitraukimo lygj ir
galimg pasiprieSinimg pokyciams. To pasekoje uztikrinamas skaidresnis komunikacijos procesas, t.
y. informacija perduodama atvirai, o ne per gandus ar slaptus susitarimus, bei maz¢ja jtampos tarp
vadovybés ir pavaldiniy.

Formali ir neformali lyderysté daznai laikomos prieSingybémis. Atlikti moksliniai tyrimai rodo, kad
jos veikiau papildo viena kita nei konkuruoja tarpusavyje (Pielstick, 2000). Formali lyderysté
organizacijoje nustato darbo tavrkos taisykles, aiSkiai apibréZia atsakomybe. Visi Zino, kas vadovauja,
kas vykdo ir kaip priimami sprendimai. Ta¢iau to nepakanka siekiant uztikrinti lankstuma ir greita
prisitaikyma prie pokyciy. Skirtingai nei formaliis vadovai, kuriy kaita tiesiogiai priklauso nuo
politiniy sprendimy, poky¢iy ar atsakomybiy, neformaliis lyderiai daznai iSlieka organizacijoje
ilgesnj laika. Neformalts lyderiai uzpildo Sig spraga, tapdami tarpininkais tarp vadovybés ir
darbuotojy. Padeda mazinti pasiprieSinimg pokycCiams, stiprina komunikacija ir skatina
bendradarbiavima, uztikrina veiklos testinuma, ziniy perdavimg. (Batras, Duft ir Smith, 2016).

VieSajame sektoriuje formalios lyderystés reikSmeé yra ypac dideleé dél teisiniy ir administraciniy
atsakomybiy. Savivaldybiy administracijose formali lyderysté biitina uztikrinant teisétg sprendimy
priémima, viesyjy iStekliy panaudojima ir politinés atsakomybes vykdyma. Kita vertus, dél nuolatiniy
poky¢iy, prioritety keitimo ir vadovy rotacijos, formaliis vadovai daznai negali operatyviai reaguoti |
reik§mé. Jie tampa ,,minkstaja infrastrukttra®, palaikancia organizacijos stabiluma ir uZtikrinancia
poky¢iy igyvendinimg (Whetsell, Kroll ir DeHart—Davis, 2021).

Siekiant iSsamiau atskleisti formalios ir neformalios lyderystés charakteristikas, mokslingje
literatliroje daZznai taikoma lyginamoji analizé. Tokia analizé leidzia identifikuoti, kuo skiriasi
formaliy vadovy jtaka nuo jtakos, kuri kyla i§ Zmoniy kompetencijos, patirties ir autoriteto. Sie
skirtumai yra svarbis norint suprasti, kaip organizacijoje priimami sprendimai ir kaip realiai veikia
zmoniy tarpusavio santykiai. 1.4.1 lentel¢je pateikiamas pagrindiniy formalios ir neformalios
lyderystés bruozy palyginimas. Palyginimas atskleidzia jy vaidmenis vieSojo sektoriaus
organizacijose ir kaip Sios lyderystés formos pasireiskia per formaliy ir neformaliy lyderiy veikla
vieSajame sektoriuje.
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1.4.1 lentelé

Formalios ir neformalios lyderystés bruozy palyginimas vieSajame sektoriuje

Kriterijus Formalus lyderis Neformalus lyderis
Poziciia GrindZiamas oficialiomis pareigomis, | Jtaka kyla i§ asmens autoriteto,
J apibréZtomis organizacijos struktiiroje. pasitikéjimo, kompetencijos.
e v orae . e . .. Asmeninis autoritetas, reputacija,
Galios Saltinis Teisiniai jgaliojimai, organizaciné valdzia. ! | putacy

tarpusavio pasitikéjimas.
Tarpininkavimas, jtikinéjimas, asmeninis
pavyzdys.

Itakos formos Isakymai, taisyklés.

Strateginiai ~ dokumentai  ir  formalis

Tiksly nustatymas sprendimai.

Kolektyvinés nuostatos.

Kontrolés priemonés | Oficialios taisyklés, atskaitomybé. Neformalis sprendimai, bendruomeninis

palaikymas.
e Hierarchiné, daznai vienpusé (i§ virSaus i | Horizontali, grindziama
Komunikacija " ot T
apacig), vertikali. bendradarbiavimu.
Galimas ,,Sesélinés valdzios*
Rizikos Nelankstumas, formalizmas, biurokratija. formavimasis, galimas siaury interesy
dominavimas, skaidrumo stoka.
r . . Greitas  prisitaikymas,  lankstumas,
. . Aiski atsakomybé, stabilumas, formalus .. . .
Privalumai . tarpininkavimas tarp formalaus vadovo ir
legitimumas
kolektyvo.
- v vt — . Skatina poky¢iy priémimg ir mazina
Poveikis pokyc¢iams Uztikrina formaly sprendimy jgyvendinima. na pokyely p 4 “
pasiprie§inima.
Tiksly siekimas Strateginis, orientuotas j rezultatus. Orientuotas ] jsitraukima.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Pielstick (2000), Whetsell ir kt. (2020), Silingien¢ (2012), Northouse
(2021), Yukl (2013).

Kaip matyti 1§ lentelés, formali lyderysté suteikia organizacijai aiskig struktiirg ir atsakomybés ribas,
veiklos tgstinumg, atsakomybe visuomenei. Tuo tarpu neformali lyderysté uztikrina lankstumg ir
pasitikéjima. Abi Sios lyderystés formos yra biitinos, nes papildo viena kitg. Formaliis vadovai palaiko
stabiluma, o neformaliis lyderiai uztikrina darbuotojy jsitraukimg. Siy formy derinimas leidzia
organizacijai palaikyti stabilumg ir kartu efektyviai reaguoti ] pokycius. Formalis vadovai
vadovaujasi jstatymais, uztikrina sprendimy priémimg ir jy teis€tuma, taip pat politing atsakomybe.
Taciau, formaliis vadovai stokoja emocinio jsitraukimo ir rySio su darbuotojais. Biitent §ig spraga
uzpildo neformali lyderysté, kurios veikla grindZiama pasitikéjimu, patirtimi ir tarpasmeniniais
ry$iais su darbuotojais. Neformaliy lyderiy veikla prisideda prie organizacinés kultiiros formavimo.
Kaip pazymi Silingiené (2012), jie palaiko bendruomeniskuma, pasitikéjimg ir iniciatyvuma. Net
grieztai reglamentuotose vieSojo sektoriaus jmonése galima sukurti bendradarbiavimu paremta
kultiirg. Tai priklauso nuo formaliy vadovy poZzitrio } neformalius lyderius. Kai formalts vadovai
priima neformalius lyderius ir su jais bendradarbiauja, organizacijoje maz¢ja jtampa, darbuotojai
labiau jsitraukia j pokycius, sprendimy priémimas tampa sklandus (Rigby, Sutherland ir Takeuchi
2017; Potluka, 2021). Organizacijoje kuriama pasitikéjimo atmosfera, darbuotojai jauciasi girdimi,
poky¢iai ijgyvendinami kartu, ne primetami.

Taciau formali ir neformali lyderysté gali kelti ir jtampy. Jei formaltis vadovai nejvertina neformaliy
lyderiy jtakos, organizacijoje gali kilti konfliktai, nepasitikéjimas ar net pasiprieSinimas pokyc¢iams.
Kyla rizika, kad organizacijoje susiformuos ,,Seséliné valdzia“, kuri demotyvuos darbuotojus, bus
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pateikiama netiksli informacija. Tokia per stipri neformali jtaka nesuderinama su organizacijos
tikslais. Ji gali sukelti chaosg, mazinti darbuotojy motyvacijg ir atsakomybe¢. Todél labai svarbu
iSlaikyti formaliy vadovy autoriteta, bet kartu skatinti neformalig lyderyste grista pasitikéjimu. Kai
formaliems vadovams pavyksta jtraukti neformalius lyderius | sprendimy priémima, organizacijos
valdymas tampa efektyvesnis, o darbuotojy motyvacija didéja (Rigby, Sutherland ir Takeuchi, 2017).
Tai ypac svarbu vieSojo sektoriaus organizacijose. Atlikti tarptautiniai tyrimai rodo, kad vieSajame
sektoriuje efektyvus vadovai geba formaliai vadovauti ir neformaliai jkvépti Northouse, (2021).
Tokiose vieSojo sektoriaus organizacijose sukuriama organizaciné tvarka ir emociné erdveé, kur
darbuotojai jauciasi vertinami, sprendimai yra atsakingi ir prasmingi.

Be neformalios ir formalios lyderystés sgveikos svarbu iSskirti neformalios lyderystés formas, kurios
vieSajame sektoriuje pasireiskia jvairiais biidais, priklausomai nuo organizacijos kultiros, vadovy
poziirio ir darbuotojy santykiy (Cross ir Parker, 2004; Jung ir Ma 2019).

Neformalios lyderystés formos vieSajame sektoriuje apimaisas formas:

a) tarpininkavimo, kai neformaliis lyderiai palaiko komunikacija tarp vadovy ir darbuotojy,
stiprina pasitikéjimg ir mazina informacijos skirtuma tarp to, kg zino vadovai ir kg zino
darbuotojai. Sie asmenys tampa tarpininkais tarp vadovy ir darbuotojy (Whetsell, Kroll ir
DeHart—Davis, 2021);

b) naujoviy skatinimo, kai neformaliis lyderiai inicijuoja naujas idéjas ir gerina procesus, veikia
kaip ,,vidiniai naujoviy skatintojai* (Jung ir Ma (2019));

¢) kultiros palaikymo, kai neformaliis lyderiai padeda iSsaugoti organizacijos vertybes ir
bendruomeniskuma, formuoja pasitikejimu grista darbo aplinka ir palaiko socialinj stabiluma
ir taip prisideda prie organizacinés kultiros tgstinumo (Schein, 2017).

Neformalios lyderystés formos papildo formalig lyderyste padédamos uztikrinti didesnj darbuotojy
jsitraukima, sékminga organizacijos veikima. VieSojo sektoriaus institucijose $iy formy reikSmé itin
svarbi del dazny politiniy, struktiiriniy, administraciniy pokyiy. Neformalis lyderiai padeda
uztikrinti veiklos testinuma, i$laikyti organizacing pusiausvyra, prisidéti prie pokyciy jgyvendinimo.
Neformalts lyderiai tampa tarsi ,, socialine sanglauda *, kurie jungia skirtingus organizacijos
lygmenis ir padeda jveikti formaliy vadovy suvarzymus (Jung ir Ma (2019).

Formalios ir neformalios lyderystés saveika vieSajame sektoriuje yra biitina organizacinio stabilumo
ir efektyvumo salyga. Formali lyderysté uztikrina struktiirg ir atsakomybe, o neformali — lankstuma,
jtraukimag ir pasitikéjimg. Derinant formalig ir neformalig lyderyste vieSojo sektoriaus institucijos gali
kurti gerosios valdysenos pagrindus (skaidrumg, atsakomybg, dalyvavimg), (OECD, 2019).
Savivaldybiy administracijose, kuriose nuolat kinta aplinka, Siy dviejy formy sgveika tampa esminiu
veiksniu, leidZian¢iu organizacijoms sékmingai prisitaikyti prie poky¢iy ir uZtikrinti veiklos
testinuma.

Neformalios lyderystés formos (tarpininkavimo, naujoviy skatinimo ir kultiiros palaikymo) yra
esminiai elementai, padedantys uztikrinti veiklos testinuma, organizacing darng ir pasitikéjimu
grindziamg darbo aplinkg. Jos padeda suSvelninti problemas, kurios kyla, dél suvarzyty taisykliy ar
pareigybiy, uztikrina sklandesng¢ komunikacijg tarp vadovy ir darbuotojy bei sudaro sglygas
konstruktyviems pokyciams.

Todél galima teigti, kad vieSojo sektoriaus institucijy veiklos sékmé priklauso nuo geb&jimo derinti
formaliy vadovy valdzig su neformalia darbuotojy jtaka. Toliau bus analizuojama, kaip neformalios
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lyderystés sgveika su organizacijos pokyciais veikia institucijy veiklos dinamikg ir pokyciy
igyvendinimo sékmeg.

1.5 Neformalios lyderystés saveika su organizacijos pokyciais

Kaip jau minéta anksCiau, pokyciai organizacijose ne vien techniniai pertvarkymai ar tam tikri
teisiniai sprendimai. Pirmiausia, tai socialiniai ir psichologiniai procesai. Pokyciy procesai
neatsiejami nuo Zmoniy elgsenos, gebéjimo prisitaikyti ir bendradarbiauti. Siuos procesus kiekvienas
darbuotojas iSgyvena skirtingai. Net ir geriausiai ir tiksliausiai suplanuoti pokyciai gali zlugti, jei
darbuotojai nejaucia asmeninio jsitraukimo ir poky¢iy prasmes. Todél rezultatyvus poky¢iy valdymas
priklauso ne tik nuo teisingy sprendimy, bet ir nuo darbuotojy pasitikéjimo, komunikacijos,
palaikymo, jsitraukimo (Raipa, 2016). Poky¢iy metu labai svarby vaidmen; atlicka neformalis
lyderiai. Neformalis lyderiai tampa tarpininkais tarp vadovy ir darbuotojy, padeda uztikrinti pokyciy
priémima ir jgyvendinima.

Neformalios lyderystés ir poky¢iy saveika yra kompleksinis reiskinys. Sis reiskinys apima socialing
itaka ir organizacinj prisitaikyma. Socialiné jtaka — tai gebéjimas daryti poveiki kity Zmoniy elgsenai,
nuostatoms ir motyvacijai per pasitikéjima, autoritetg ir bendravima (Yukl, 2013). Organizacinis
prisitaikymas — tai organizacijos gebéjimas prisitaikyti prie aplinkos pokyciy kei€iant struktiira,
procesus ir kultiirg (Schein, 2010). Sie procesai sudaro pagrinda, kuriame neformaliis lyderiai padeda
zmonéms prisitaikyti prie poky¢iy. Neformalis lyderiai, veikdami per bendravimg ir pasitikéjima,
palengvina darbuotojy psichologinj prisitaikymg. Tokiu biidu poky¢iai ir neformali lyderysté yra
glaudziai tarpusavyje susije, t. y. vienas reiskinys palaiko ir formuoja kitg. Organizacijose, kuriose
pokyc¢iai tampa nuolatiniu reiSkiniu, vien formalaus vadovavimo nepakanka. Tyrimai rodo, kad
neformali lyderysté poky¢iy metu glaudziai susijusi su emociniu intelektu. Goleman, D., ir Boyatzis,
R. (2017) teigia, kad emocinis intelektas leidzia lyderiui suprasti darbuotojy nuotaikas ir baimes.
Tod¢l pokyciy salygomis emocinis intelektas tampa svarbiu jrankiu palaikant stabilumg. VieSojo
sektoriaus organizacijose, kai vyrauja neapibréztumas ir biurokratinis spaudimas, emocinis jautrumas
padeda iSlaikyti pasitikéjimg, maZina jtampa, skatina bendrg atsakomybe uz poky¢iy jgyvendinima.

Organizacijy konkurencingumas ir veiksmingumas vis labiau priklauso nuo darbuotojy
bendradarbiavimo, jsitraukimo ir lyderystés pasireiSkimo jvairiuose organizacijos lygmenyse. Pasak
Kezar (2020), Siuolaikiné lyderysté grindZiama ne grieZta pavaldumo sistema, o gebéjimu prisiimti
bendra atsakomybe uz poky¢ius ir rezultatus. Si samprata padeda geriau suprasti, kodél neformaliis
lyderiai tampa svarbiais pokyc¢iy proceso dalyviais.

Tai iSsamiau paaiSkina transformaciné lyderysté (Northouse, 2021), kuri pabrézia bendros vizijos ir
jtraukimo svarbg, todél ji natiiraliai pasireiSkia neformalioje erdvéje, kur santykiai grindZiami
pasitikéjimu. Nors transformaciné lyderysté daznai siejama su formalia vadovo pozicija, jos principai
(vizijos kurimas, jkvépimas ir jtraukimas) reiSkiasi ir neformalioje lyderystéje, kur santykiai
grindziami savanoriSku pasitikéjimu ir tarpusavio pripazinimu. Cross ir Parker (2004) pabrézia, kad
tarpasmeniniai rySiai organizacijose turi didesng galimybe skleisti informacijg ir formuoti poZitirj nei
oficialiis informacijos perdavimo budai. Lewin (1947); Kotter (2012) vieningai pazymi, kad poky¢iai
yra ne vien struktiirinis, bet ir psichologinis procesas. Siame procese lemiama vaidmenj atlieka
Zmoniy pasirengimas keistis. Armenakis ir Harris (2009) teigia, kad vadovai, kurie nori sékmingai
igyvendinti pokycius, turi sukurti organizacing ,,parengtj keistis ““. Ji atsiranda tuomet, kai darbuotojai
tiki pokyc¢iy biitinybe ir pasitiki jy sékme. Tai dera su pasidalytosios lyderystés pozitriu, kai
atsakomybe dalijamasi tarp formaliy ir neformaliy lyderiy uz sprendimus ir jy jgyvendinima (Pearce
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ir Conger 2003). Butent neformaliis lyderiai savo asmeniniu pavyzdziu ir tarpasmeniniu poveikiu
formuoja kolektyvo pozitir] j pokycius. Kotter (2012) pabrézia, kad organizacijos pokyciai retai biina
sekmingi be ,,palaikancios koalicijos“, sudarytos 1§ formaliy ir neformaliy lyderiy. Neformaliis
lyderiai veikia kaip poky¢iy ambasadoriai. Tokiu biidu neformaliis lyderiai susieja strateginj pokyc¢iy
planavima su jy igyvendinimu. Schein (2017) akcentuoja, kad organizacinés kultiiros keitimas yra
vienas i§ sudétingiausiy pokyc¢iy valdymo uzdaviniy. Jis susij¢s su Zzmoniy vertybémis, jsitikinimais,
elgesio normomis. Neformaliis lyderiai Siuo atveju atlieka kultiiriniy ,, vertéjy “ vaidmeni. Jie padeda
kolektyvui priimti, perprasti ir pritaikyti praktikoje naujas vertybes. Bridges (2009) teigia, kad
poky¢iai zmogui daznai reiskia atsisveikinimag su tuo, kas jprasta, ir prisitaikyma prie naujos realybés
ir savo naujo vaidmens supratima.

Neformaliis lyderiai daro poveikj pokycCiy eigai, bet ir patys tuo metu keiCiasi. Kai keiciasi
organizacijos struktiira, technologijos, darbo metodai, kinta ir Zmoniy tarpusavio santykiai ir
neformalils rysiai. Schein (2017) pazymi, kad poky¢€iy laikotarpiu esami autoritetai gali prarasti jtaka,
atsiranda naujy lyderiy. Tokiu biidu pokyciai tampa ne tik valdymo, bet ir Zzmoniy tarpusavio santykiy
ir jtakos persiskirstymo procesu. Yukl (2013) teigia, kad efektyviausias lyderystés modelis yra tas,
kuriame oficial@is vadovai ir neformalis lyderiai veikia darniai. Formaliis vadovai nustato strategine
kryptj ir priima sprendimus. Neformalts lyderiai per isitraukimg ir pasitikéjimg padeda Siuos
sprendimus priimti kolektyvui. Tokia lyderiy sgveika padeda organizacijai iSlaikyti pusiausvyra tarp
tvarkos organizacijoje ir zmoniy gebéjimo prisitaikyti. VieSojo sektoriaus organizacijose S§i
pusiausvyra labai reik§minga, nes vieSojo sektoriaus organizacijy veikla grindziama grieztomis
taisyklémis, hierarchine sprendimy priémimo tvarka ir l1étesniu poky¢iy procesu nei verslo jmonése.
Kezar (2020) pabrézia, kad neformalts lyderiai labai daznai tampa inovacijy, bendravimo ir
darbuotojy jsitraukimo varikliu. Tai padeda vieSojo sektoriaus organizacijoms islikti gyvybingoms.

Savivaldybiy administracijy veikloje neformali lyderysté yra itin reikSminga. VieSojo sektoriaus
organizacijos pasizymi aiSkia pavaldumo struktiira ir nustatyta tvarka, taciau jy efektyvus darbas
priklauso nuo Zmoniy tarpusavio santykiy ir bendradarbiavimo. Raipa, A., Smalskys, V., Giedraityte,
V., ir Nefas, S. (2016) teigia, kad darbuotojy tarpusavio pasitikéjimas lemia, kaip bus priimti pokyciai.
Neformalis lyderiai Siuo atveju padeda palaikyti bendravimg tarp vadovy ir darbuotojy. Jie uZtikrina,
kad informacija apie pokycius biity aiskiai perduota ir visi suprasty. Savivaldybiy administracijose
daznai biitinybé pokycCiams atsiranda dél iSoriniy priezas¢iy:naujy jstatymy, finansavimo, projekty,
valstybés reformy. Sie poky¢iai ne visada atitinka jprasta savivaldybés darbo tvarka ir susiformavusia
praktika. Darbuotojams gali biiti sunku suprasti pokycCiy esmg ir prasme. Tokiose situacijose biitent
neformalls lyderiai paaiSkina, kodél jie reikalingi, kaip jie paveiks darbg, padeda rasti tinkamiausig
biida prisitaikyti. Neformalis lyderiai padeda iSvengti nesusikalb¢jimo. Jie geba paaiskinti vadovy
sprendimus suprantamai, jvardindami jy naudg. Tai stiprina darbuotojy isitraukimg. Neformaliis
lyderiai vieni i§ pirmyjy pajunta kolegy nerimg ar nepasitenkinima, todél gali laiku padéti iSvengti
konflikty. Tokia pagalba labai svarbi vieSajame sektoriuje, nes darbo atmosfera turi jtakos gyventojy
aptarnavimo kokybei.

Kaip minéta 1.1 poskyryje, poky¢iai organizacijose apima struktiirinius, socialinius ir psichologinius
procesus. Neformalios lyderystés vaidmuo pokyc€iy procese savivaldybiy administracijose susijusi su
zmoniy bendravimu, pasitik€jimu ir prisitaikymu. Neformaliis lyderiai padeda jgyvendinti pokycius,
palaiko organizacijos stabiluma, uZtikrina, kad naujovés bty priimamos natiiraliai ir noriai, o ne kaip
prievarta. Taip pat uztikrina, kad naujovés biity ne priverstinés, o natiiraliai priimtos. Todé¢l
savivaldybiy administracijos iSlieka stabilios, geba keistis ir gerinti savo veiklos kokybe. Siekiama
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iSlaikyti pagarbg Zmonéms ir vieSajam interesui. Ilgalaikéje perspektyvoje tokia sgveika kuria
pagrinda nuosekliam organizacijos vystymuisi. Neformalis lyderiai ne vien prisitaiko prie pokyc¢iy,
bet ir sitilo idéjas. Neformaliy lyderiy jsitraukimas padeda islaikyti pokyciy testinumg tuomet, kai
keiciasi politiné valdzia, administracijos vadovai. Tai svarbu savivaldybiy administracijoms, nes
reformos daznai priklauso nuo politiniy sprendimy, o ne nuo paciy noro tobuléti. Ilgainiui tokia
saveika tarp formaliy vadovy ir neformaliy lyderiy kuria pasitikéjimu grista organizacing kulttra.
Darbuotojai jauciasi vertinami ir atsakingi uz bendrg rezultata, reiskia idéjas drasiau.

Apibendrinant galima teigti, kad neformalios lyderystés ir organizacijos pokyciy saveika stiprina
institucijos geb¢jimg prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos, padeda kurti pasitikéjimu,
bendradarbiavimu grindziamg organizacing kultiirg. Toks rySys tampa pagrindu ilgalaikiam vieSojo
sektoriaus organizacijy efektyvumui ir darbuotojy jsitraukimui. Patys pokyciai organizacijoje keicia
neformaliy lyderiy vaidmenis, atsiranda naujy lyderiy, naujy bendravimo buidy, kitaip pasiskirstoma
atsakomybé. Tai padeda organizacijai augti ir tobuléti, nes tai jungia formaly valdyma su zmoniy
tarpusavio santykiais, bendromis vertybémis.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo dizainas

Siame skyriuje pateikiamas tyrimo metodologinis pagrindimas. Jis apima tyrimo dizaing, duomeny
rinkimo ir analizés metodus, tyrimo organizavimg ir etikos principus. Tyrimo metodologija pasirinkta
atsizvelgiant | darbo tiksla — iSanalizavus neformalios lyderystés vaidmenj valdant pokycius
organizacijoje, nustatyti neformaliy lyderiy jtaka poky¢iy jgyvendinimui.

Pirmajame skyriuje atlikta teorin¢ analizé¢ atskleid¢, kad neformalios lyderystés fenomenas
Lietuvojos vieSojo sektoriaus organizacijose menkai iStirtas. Bitent Sie lyderiai labai daznai daro
jtakg sékmingam pokyCiy jgyvendinimui. Tai leidzia suformuluoti tyrimo problema — kaip
neformalls lyderiai vieSojo sektoriaus organizacijose prisideda prie pokyciy valdymo.

Tyrimo objektas — neformaliy lyderiy vaidmuo organizaciniy poky¢iy valdyme.
Tyrimo dalykas — neformalios lyderystés raiSka valdant pokycius vieSojo sektoriaus organizacijoje.
Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti neformaliy lyderiy raiSkos ypatumus lyginant skirtingy informanty pozitirius ir patirtis
vieSojo sektoriaus organizacijoje.

2. ISanalizuoti neformaliy lyderiy dalyvavima priimant sprendimus.

Nustatyti, kokig jtakg daro neformalis lyderiai organizacijos pokyc¢iy valdymui.

4. Istirti, kaip neformalts lyderiai veikia poky¢iy valdymo procesus ir prisideda prie sékmingo jy

[98)

igyvendinimo.

Tyrimo metodo pasirinkimas turi biiti tiesiogiai siejamas su tyrimo tikslais ir uzdaviniais. Tik tuomet
uztikrinamas rezultaty patikimumas. Tyrimai gali buti kokybiniai ir kiekybiniai, tai priklauso nuo
tyrin¢jamo ,,gvlio“. Kokybiniai tyrimai leidzia giliau suprasti tyrin¢jamg reiskinj, jo prasme ir
dalyviy patirtis, pozitrj, emocijas bei vertybines nuostatas, kurios formuoja jy elgesi organizacijoje.
Kaip pazymi Zydzitinaité ir Sabaliauskas (2017), kokybiniai tyrimai padeda aprasyti ir suprasti
socialinius reiSkinius per tiriamyjy patirtj ir interpretacijas. Todél Siame darbe pasirinktas kokybinis
tyrimas. Kokybinis tyrimas pasirinktas ir dél to, kad neformalios lyderystés reiSkinys negali biiti
tinkamai paaiSkintas vien kiekybiniais duomenimis, nes jis susijes su Zmoniy elgesiu, tarpusavio
santykiais, pasitik¢jimu.Tyrimas remiasi aiSkinamgja prieiga, kuri leidZia suprasti nagrinéjama
reiskinj per dalyviy patirtis, jy suvokima ir prasmes (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017).

2.2 Tyrimo metodai

Tyrimo strategija ir duomeny rinkimo buidas. Atsizvelgiant j tai, kad neformali lyderysté yra
kompleksinis ir vis dazniau pasireiskiantis reiSkinys organizacijose, Siame tyrime pasirinktas
kokybinis metodas, kaip labiausiai tinkantis tyrimo tikslui. Kaip teigia Savolainen (2014), pagrindinis
kokybiniy tyrimy tikslas yra geriau suprasti sudétingas, platesnio konteksto nagrin€jimo
reikalaujanciy ar retai nagrinéjamy problemy, temy ar fenomeny pazinimas. Jie leidzia nagrinéti
Zmoniy patirtis, nuomones, suvokimg, jsitikinimus asmeny ir organizacijy realaus gyvenimo
kontekstuose, jais nesiekiama pateikti statistiSkai generalizuojamy rezultaty ir hipotezémis grjsty
paaiskinimy. Kokybinis tyrimas suteikia galimybe gilintis j tiriamyjy nuomonés ar tiriamojo reiskinio
priezastis, kontekstus, salygas ir pasekmes (Kvale, 2007). Sj tyrima tikslinga atlikti pasitelkiant
kokybing prieiga, nes neformali lyderyste yra grindZiama jtaka (poveikiu), ekspansyviais santykiais
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ir/ar bendradarbiavimu pagrjstu sprendimy priémimu. Skirtingai nei formali lyderysté, orientuota ]
autoriteta, ribotus tarpusavio santykius ar/ir individualius sprendimy priémimus (Leino, 2022). Sj
skirtumg svarbu atskleisti, todél vykdytas kokybinis tyrimas — pusiau struktiruotas interviu su
organizacijos darbuotojais. Tokia interviu forma leidzia i$siaiskinti darbuotojy perspektyvas, patirtis,
emocijas, galbiit net tam tikras socialines situacijas neformalios lyderystés kontekste ir pokyciy
valdyme. Kad biity lengviau suprasti darbuotojy pozitrius j tiriamg problema, pusiau struktiiruoto
interviu klausimai buvo sudaryti pagal tyrimo uzdavinius ir parengta interviu klausimyna, kuris leido
lanksciai plétoti pokalbio temas pagal informanty atsakymus. Tuo paciu buvo suteikta galimybé
dalyviams iSplétoti atsakymus, kai tai buvo svarbu analizei. Klausimy blokai apémé Sias sritis:

1. Poky¢iy valdymo salygos ir aplinka organizacijoje.

2. Neformalios lyderystés raiska savivaldybéje.

3. Neformaliy lyderiy vaidmuo sprendimy priémimo procese.

4. Neformaliy lyderiy jtaka organizaciniams pokyc¢iams ir jy valdymui.

Interviu klausimai buvo sudaryti pagal pirmojo skyriaus teoring dalj ir tyrimo uzdavinius. Klausimy
struktiira atitinka teoriniy temy eiliSkuma t. y. nuo pokyciy valdymo sampratos ir patirciy prie
neformalios lyderystés raiSkos, jtakos sprendimy priémimui ir pokyciy valdymui. Klausimy
iSdéstymas uztikrina tyrimo logiSkumag ir suteikia galimybe gautus atsakymus susieti su teorinémis
1zvalgomis.

Duomeny analizés metodas. Tyrimo duomenims analizuoti taikyta teminé analiz¢, kuri pasak Braun
ir Clarke (2012), leidzia iSskirti pasikartojancias temas ir pagrindines mintis. Siekiant iSlaikyti
analizés nuoseklumg naudoti kokybinés turinio analizés principai. Jie leidzia suskirstyti interviu
duomenis j kategorijas ir subkategorijas pagal tyrimo klausimus ir dalyviy atsakymus (ZydZinaité ir
Sabaliauskas, 2017). Sio tyrimo metu surinktus duomenis planuojama suskirstyti j atitinkamas
kategorijas ir subkategorijas atsizvelgiant j interviu klausimus bei tyrimo dalyviy atsakymus. Visos
identifikuotos subkategorijos pagrindZziamos interviu metu tyrimo dalyviy minimais teiginiais. Visa
informacija pateikiama struktiiruotose lentelése, kad buity galima aiSkiau matyti pagrindiniai aspektai
susij¢ su tiriama problema.

Siekiant tyrimo patikimumo buvo taikyta tyréjo refleksija ir tiesioginis citavimas, kurie leidzia
atskleisti iSskirtines tyrimo dalyviy patirtis ir tyrima atlikti objektyviai, etiSkai ir moksliskai
(Zydzianaité ir Sabaliauskas, 2017). Analizé buvo vykdoma keliais etapais. Pirmiausia interviu jragai
buvo perraSyti pazodziui, siekiant jsigilini ] turinj, kelis kartus perskaityti. Véliau buvo atliekamas
kodavimas iSskiriant reikSmingus teiginius ir prasmes, kurie véliau buvo sujungti j kategorijas ir
temas. Galiausiai suformuotos temos buvo siejamos su teorinémis jZvalgomis ir tyrimo tikslais,
vertinant, kaip jos atskleidzia neformalios lyderystés vaidmenj pokyc¢iy valdyme.

Tyrimo instrumento pagristumas. Klausimynas parengtas atsizvelgiant j pirmojo skyriaus teorines
izvalgas ir tyrimo uzdavinius. Klausimai formuoti taip, kad atsiskleisty dalyviy pozitiris, patirtis,
1zvalgos apie neformalig lyderyste, jos vaidmenj poky¢iy valdyme. Interviu klausimyng sudaro 16
klausimy. Klausimai atviri, formuluoti taip, kad buty kuo maziau paveikiami dalyviy atsakymai.
Siekiant sudaryti palankias sglygas pasidalijimui patirtimi, klausimai buvo sudélioti nuo bendresniy
(poky¢iy kontekstas) iki specifiSkesniy (neformaliy lyderiy jtaka, asmeniné refleksija). Klausimynas
pateikiamas 2 priede.

Tyrimo patikimumas ir pagrjstumas. Tyrimo rezultaty patikimumo uZtikrinimui buvo taikomi keli
metodologiniai principai. Pirmiausia, buvo atliekami interviu laikantis vienodos struktiiros,
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neutralumo, uztikrinant, kad visi dalyviai viesai galéty iSsakyti savo nuomong. Tyrimo duomenys
buvo atsakingai perrasSyti, perskaityti kelis kartus. ISskirtos temos ir kategorijos susietos su tyrimo
tikslu ir uzdaviniais. Tyrimo rezultaty interpretacijai taikyta teminés analizés logika, lyginant

skirtingy informanty poZidirius, nustatant pasikartojan¢ias prasmes ir désningumus (Zydzitinaité ir
Sabaliauskas, 2017).

Empirinio tyrimo instrumento pagrindimas pateikiamas 2.1.1 lenteléje, kurioje nurodytos temos,
klausimai, siekiami rezultatai ir teoriniai Saltiniai, naudoti rengiant klausimyna.

Empirinio tyrimo instrumento pagrindimas

2.1.1 lentelé

Tema Klausimai K3 siekiama suZinoti Naudoti Saltiniai
sudarant klausimus

1. Pokyciy | 1. Kokie reikSmingiausi pokyciai vyko Jusy | Suprasti, kokio  pobuidzio | Kotter (2012),
valdymo organizacijoje per pastaruosius kelerius | pokycCiai vyksta organizacijoje. | Armenakis ir Harris
salygos ir | metus? Kaip jie paveikia darbuotojus ir | (2009),
aplinka 2. Kaip darbuotojai reaguoja j pokycius? | kokie veiksniai lemia | Gaizauskaité ir
organizacijoje | Kokie veiksniai skatina ar mazina jy | pasiprieSinimg ar atvirumg | Valavicien¢ (2016),

priémima? pokyciams. Zydzitinaite ir

Sabaliauskas (2017)

2. 3. Kaip Jus suprantate neformalios | Atskleisti, kaip darbuotojai | Leino (2022),
Neformalios lyderystés reiskinj darbo aplinkoje? | suvokia neformalios | Northouse (2021),
lyderystés 4. Kaip atpazjstate neformalius lyderius | lyderystés reiskinj, kokiais | Zydzinaité ir
raiSka organizacijoje? pozymiais pasireiskia | Sabaliauskas (2017),
organizacijoje | 5. Kokiais elgesio ar bendravimo bruozais | neformali lyderysté ir kaip ji

jie i8siskiria 1§  kity  darbuotojy? | veikia kolektyvo tarpusavio

6. Kaip neformali lyderysté veikia | santykius pokyciy metu.

komandinj bendradarbiavima ir emocinj

klimata poky¢iy metu?
3. Neformaliy | 7. Kaip neformaliis lyderiai dalyvauja | Nustatyti, kaip neformaliis | Leino (2022),
lyderiy priimant ar  jgyvendinant  pokyciy | lyderiai jsitraukia j sprendimy | Bingham (2023),
vaidmuo sprendimus organizacijoje? | priémimag ir poky¢iy | Yukl (2013),
sprendimy 8. Kokiose situacijose labiausiai isryskéja ju | jgyvendinimg. Kokiais budais | Zydzifinaite ir
priémime jtaka? jie daro jtakg kolegoms bei | Sabaliauskas (2017)

9. Kaip jy nuomon¢ ar palaikymas veikia | vadovy sprendimams. Kokios

kity darbuotojy poZilirj | pokycius? | jtampos ar sinergijos atsiranda

10. Kaip vadovybé vertina neformaliy tarp formaliy ir neformaliy

lyderiy jtaka pokyCiy procese? Ar kyla | lyderiy.

itampos tarp formaliy ir neformaliy

lyderiy?
4. Neformaliy | 11. Kaip neformaliis lyderiai prisideda prie | ISnagrinéti neformaliy lyderiy | Yukl (2013),
lyderiy jtaka | pokyCiy priémimo arba pasiprieSinimo jiems? | poveikj poky¢iy rezultatams ir | Northouse  (2021),
poky¢iy 12. Kokias pasekmes neformaliy lyderiy | nustatyti bidus, kaip | Gaizauskaité ir
valdymui veikla  turi  pokyCiy  rezultatams | organizacija galéty tikslingiau | Valavi¢iené (2016),

organizacijoje? pasitelkti jy jtaka kuriant | ZydZitnaité ir

13. Kaip organizacija galéty konstruktyviau | pokyé¢iy kultiir. Sabaliauskas (2017)

iSnaudoti neformaliy lyderiy potencialg

valdant poky¢ius?
5. Asmeniné | 14. Kg Jums asmeni$kai reidkia dalyvauti | Giliau suprasti, kaip tyrimo | Zydzitinaité ir
refleksija apie | pokyciuose organizacijoje? | dalyviai vertina savo vaidmenj | Sabaliauskas (2017),
neformalios 15. Ar jauciatés turintys jtakos pokyCiams, | pokyCiy  procese, kokias | Northouse (2021),
lyderystés net jei neturite formaliy vadovaujanciy | patirtis, vertybes ir iSmoktas | Leino (2022)
vaidmenj pareigy? pamokas sieja su neformalia

16. Ko organizacijos turéty iSmokti i§ | lyderyste, bei kokias jzvalgas

neformaliy  lyderiy patir¢iy valdant | gali pasiiilyti organizacijos

pokyc¢ius? tobulinimui.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis lenteléje i$vardintais 3altiniais.
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Lentel¢je pateiktas empirinio tyrimo instrumentas leidzia uztikrinti tyrimo logiSkuma ir nuosekluma.
Klausimai suformuluoti pagal tyrimo uzdavinius ir teorinius darbo pagrindus, todél kiekviena
klausimy grupé atspindi atskirg tyrimo aspekta — nuo poky¢iy reiskinio iki neformaliy lyderiy
vaidmens ir asmeninés refleksijos. Tokia klausimy struktiira suteikia galimybe atskleisti neformaliy
lyderiy raiska ir vaidmenj pokyc¢iy valdymo kontekste, jy vaidmenj sprendimy priémime ir jtaka
organizaciniams pokyciams. Klausimy bloky susijimas su teoriniais Saltiniais uztikrina empiriniy
duomeny rinkimo nuosekluma, o rezultatai lyginami su teorinémis prielaidomis.

Interviu klausimai padeda surinkti duomenis, leidZiancius pasiekti tyrimo tiksla — iSanalizuoti
neformaliy lyderiy vaidmenj valdant pokyc¢ius KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje.
Interviu su tyrimo dalyviais buvo atlieckami pagal parengta klausimyng. Tyrimo organizavimo eiga ir
etikos principai pateikiami kitame poskyryje.

2.3. Tyrimo organizavimas ir etika

Tyrimas atliktas Kaisiadoriy rajono savivaldybés administracijoje. KaiSiadoriy rajono savivaldybés
administracija, kaip ir visos savivaldybiy administracijos Lietuvoje, vykdo savivaldybés tarybos ir
mero sprendimus, uztikrina vieSojo administravimo funkcijy savivaldybés teritorijoje igyvendinima.

Savivaldybés administracija pasirinkta todel, kad joje nuolat vyksta pokyciai (struktiiriniai,
procesiniai, technologiniai, personalo, politiniai). Vykstantys pokyciai suteikia galimybe¢ giliau
pazvelgti | neformaliy lyderiy vaidmenj valdant poky¢ius ir priimant sprendimus.

Generaliné aibé. Sprendimy priémime dalyvaujantys KaiSiadoriy rajono savivaldybés
administracijos darbuotojai, kuriy darbas susij¢s su organizaciniy sprendimy rengimu, jgyvendinimu
ir poky¢iy valdymu.

Imties atrankos buidas. Tyrime taikyta kriteriné atranka, kur tyrimo dalyviai pasirinkti taikant
atitinkamus kriterijus (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Sio tyrimo metu taikyti tyrimo dalyviy
atrankos kriterijai:

Dirba organizacijoje ne maZiau nei 5 metus.

Dalyvauja sprendimy priémimo procesuose.
Turi aukstajj iSsilavinima.

b

Turi darbo patirties, susijusios su pokyCiy valdymu ar neformaliy lyderiy veikla
organizacijoje.

Siekiant iSlaikyti duomeny jvairove, | imtj jtraukti jvairiy demografiniy grupiy (lyties, amziaus) ir
pareigy darbuotojai i8 skirtingy savivaldybés administracijos skyriy.

Kadangi atliekant interviu tyrimo imtis yra grindziama kokybe, o ne reprezentatyvumu kaip
kiekybiniuose tyrimuose, tai Sio tyrimo metu atsizvelgiant j skirtingy autoriy tyrimo imties
kokybiniams tyrimams rekomendacijas (Zydiiﬁnaité ir Sabaliauskas, 2017; Bekele ir Ago, 2022;
Gaizauskaité ir Valaviciene, 2016) planuota apklausti 8—12 jvairiy hierarchiniy lygiy (specialistus,
vyresniuosius specialistus, vyriausiuosius specialistus, patar€jus, buhalterius...) 1§ skirtingy padaliniy
(turto valdymo, teisés ir vieSyjy pirkimy, Svietimo, kulttiros ir sporto, strateginio planavimo ir
investicijy, buhalterijos, bendrojo, finansy, seniiinijy) savivaldybés administracijos darbuotojy.
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Tyrime dalyvavo 12 informanty i§ skirtingy savivaldybés administracijos skyriy (turto valdymo,
finansy, Svietimo kultiiros ir sporto, buhalterijos, bendrojo, senitinijy). Taip buvo uztikrinta patir¢iy
ir pozitriy jvairove, leidzianti iSsamiau atskleisti tiriama reiskinj.

Tyrimo prieiga. Induktyvi, nes indukciniai tyrimai yra pagristi konkreciais stebéjimais ir duomeny
rinkimu, véliau aptariami kuriant bendresnes teorijas ir iSvadas. Kitaip tariant, indukciniai tyrimai
apima apibendrinimg i§ konkreciy steb¢jimy ar duomeny rinkimo (pvz.: interviu) (Bingham, 2023).
Bitent dél tiriamos problemos specifikos ir poreikio gauti kokybinius duomenis taikyta induktyvi
tyrimo prieiga.

Tyrime dalyvave asmenys buvo supazindinti su tyrimo tikslu, eiga ir anonimiskumo uztikrinimu.
Informanty atranka ir interviu organizavimas vyko 2025 m. lapkri¢io ménesj. Kiekvienas interviu
truko apie 40 minuciy. Pokalbiai buvo jrasomi tyrimo tikslais.

Tyrimo dalyviy apibtidinimas pateikiamas pirmame priede, interviu klausimynas — antrame priede.

Tyrimas buvo vykdomas trimis etapais. Pagrindiniame etape suformuluotas tyrimo tikslas, parengtas
klausimynas, gautas leidimas atlikti tyrimg. Duomeny rinkimo etape buvo vykdomi pusiau
struktiiruoti interviu su atrinktais dalyviais. Analizés etape gauti duomenys buvo perrasyti, sisteminti
ir analizuoti taikant teminés ir turinio analizés principus. Gauti rezultatai apibendrinti siekiant
atskleisti neformaliy lyderiy vaidmen;j valdant pokycius savivaldybiy administracijose.

Tyrimo organizavimo metu reikéjo derinti interviu laikg su uzimtais savivaldybés administracijos
darbuotojais, uztikrinti tinkama aplinka pokalbiams. Taip pat atsizvelgta i tai, kad tyrimo autoré yra
susipazinusi su savivaldybés administracijos veiklos specifika, tod¢él samoningai siekta iSlaikyti
neutralumg. Interviu metu pasirinkti atviri, nesaliski klausimai, pokalbio metu vengta vertinimy.
Analizes etape taikyta tyréjo refleksija, kuri padéjo samoningai stebéti ir kontroliuoti savo galimas
prielaidas, nesaliskai interpretuoti tyrimo duomenis.

Atliekant tyrimg buvo laikomasi BDAR (2016/679) reikalavimy dél asmens duomeny apsaugos.
Prie§ pradedant interviu, dalyviai daveé Zodinj sutikimg. Tyrimo metu buvo laikomasi §iy principy:

Anonimi$kumo — informanty pavardés, pareigos ir kt. jautrlis duomenys néra vieSinami;
SavanoriSkumo — dalyvavimas tyrime buvo visiSkai laisvas;

Objektyvumo — siekta i§laikyti neutraluma, neinterpretuoti dalyviy atsakymy subjektyviai,
Konfidencialumo — surinkti duomenys naudojami tik moksliniais tikslais;

AR e

Pagarbos dalyviui — tyrime laikytasi abipusio pasitik¢jimo ir pagarbos principy.

Pasirinktas kokybinis tyrimas yra tinkamiausiais siekiant suprasti neformalios lyderystés raiska
organizaciniuose pokyc¢iuose. Pusiau struktiiruotas interviu suteiké¢ galimybe iSgirsti dalyviy
nuomon¢ jy patirtis. Teminé analizé padéjo iSskirti pagrindines tyrimo temas, kurios atspindi
neformalios lyderystés poveikj sprendimy priémimo ir poky¢iy valdymo procesams.

Tyrimo metodologija pagrista §iuolaikiniais socialiniy moksly principais (Zydzitinaité ir
Sabaliauskas, 2017) ir atitinka vieSojo sektoriaus tyrimy specifika, kur labai svarbus yra zmogaus
elgsena, vertybés, emocijos, poziiiriai ir nuolatiniai poky¢iai Zmoniy tarpusavio santykiuose.
Empiriniai tyrimo rezultatai, pateikiami treCiame skyriuje, leis giliau suprasti, kaip neformaliis
lyderiai veikia pokycius organizacijoje, kaip jy jtaka pasireiskia praktikoje ir kokig reikSme tai turi
vieSojo sektoriaus organizacijos veiklai.
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3. NEFORMALIU LYDERIU VAIDMUO VALDANT POKYCIUS
KAISIADORIU RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS
TYRIMO REZULTATAI

Siame skyriuje pristatomi kokybinio tyrimo pusiau struktiiruoto interviu su 12 Kai$iadoriy rajono
savivaldybés administracijos darbuotojy rezultatai. Darbuotojai koduoti nuo R1 iki R12. Gauti
tyrimo rezultatai atskleidé neformalios lyderystés raiskos ypatumus ir jos jtaka pokyc¢iy valdymui
KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje. Duomeny analizé atlikta taikant teming ir turinio
analize. Teorinéje dalyje aptartos neformalios lyderystés koncepcijos, pokyc¢iy valdymo modeliai,
darbuotojy jsitraukimo svarba, empiriné¢ analizé leido praktiskai jvertinti, kaip neformaliis lyderiai
veikia organizacijoje, kokiais pasizymi bruozais, kaip prisideda prie poky¢iy igyvendinimo.

Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai parodé, kaip darbuotojai supranta neformalig lyderyste, kaip
atpazjstami neformalis lyderiai ir kokius vaidmenis jie atlieka poky¢iy metu. Taip pat tyrimo
duomenys parodé, kad neformalis lyderiai daro reikSminga poveiki darbuotojy emociniam klimatui,
poky¢iy igyvendinimo procesui. Gauti rezultatai papildé teorinéje dalyje aptartus poziiirius, labiausiai
komunikacijos, pasitikéjimo, tarpininkavimo reikSme pokyc¢iy valdyme.

3.1 Neformalios lyderystés bruozai ir jy atpaZinimas organizacijoje

Siame poskyryje pateikiamas informanty supratimas apie neformalig lyderyste, jos esminius bruozus,
apie neformaliy lyderiy atpazinima, taip pat jy poveikj komandiniam darbui ir emociniam klimatui
poky¢iy metu. Tyrimo duomenys atskleide, kad neformali lyderysté KaiSiadoriy rajono savivaldybés
administracijoje yra lengvai pastebima ir kyla ne i§ pareigy ar formalios valdzios, o i§ asmeniniy
savybiy, kompetencijos, empatijos ir komandos vienijimo. Informantai pabrézeé, kad neformalis
lyderiai padeda suprasti poky¢ius, iSlaikyti stabilumg kolektyve, spresti praktines situacijas, kuriy
neiSsprendzia vadovai.

Prie§ aptariant neformaliy lyderiy bruoZzus, jy atpazinima bus apibendrinama, kokioje aplinkoje
lyderysté pasireiSkia. Interviu metu I dalyje darbuotojai apibiidino reikSmingiausius pokycius
organizacijoje ir kaip ] juos reagavo darbuotojai. Tai leidZia suprasti, kokioje aplinkoje formuojasi
neformalils lyderiai ir kodél jy reikSmé tampa labai svarbi poky¢iy laikotarpiu.

Informantai daugiausia pabréze politinius pokycius, kai keitési meras, savivaldybés taryba. Tokie
poky¢iai lemia administracijos darbo ir vadovavimo stiliaus pasikeitima. ,, ReikSmingiausi pokyciai —
politiniai pokyciai, kai keiciasi vykdomoji ir atstovaujamoji valdzia. “ (R1), ,,<..> tai reikSmingiausias
ir svarbiausiais pokytis administracijai yra vadovy/valdzZios pasikeitimas po Mero ir Tarybos
rinkimy.” (R2), ,, Administracijos vadovy pasikeitimas <..> (R3), ,,2023 m. pavasarj vyko
Savivaldybiy taryby ir tiesioginiai Savivaldybiy mery rinkimai. Buvo iSrinktas naujas miisy
Savivaldybés meras, paskirtas Administracijos direktorius, susiformavo nauja koalicija. “(R4).
, <..> wko dideli politiniai pokyciai — vadovy, direktoriy, mero, skyriy pasikeitimai.* (R9),
., DidzZiausi pokyciai buvo politiniai, mero, administracijos direktoriaus, tarybos pasikeitimas.
(R11). Minimi struktiiriniai pertvarkymai, funkcijy perskirstymas ir procesy atnaujinimas, ypac
susijes su skaitmenizacija, dokumenty valdymo sistemomis ir naujais darbo metodais, tokiais kaip
LEAN: ,,<..> LEAN principy taikymas, didesnis démesys procesy ir darbo efektyvumui. (R2),
., <...> struktiiriné reorganizacija, pareigybiy pokyciai, teisés akty pasikeitimai“. (R3)

Darbuotojy reakcijos j poky¢ius buvo jvairios — nuo palaikymo ir pasirengimo prisitaikyti iki nerimo,
neapibréZtumo, pasiprieSinimo ar abejingumo. Tai matyti 1§ interviu: ,, Reakcijos gali buti labai
jvairios, priklauso nuo asmeniniy savybiy, patirties. Vienas darbuotojas gali greitai jsitraukti,
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dalyvauti pokyciuose, kitas islikti pasyvus, abejingas ar net priesintis. “ (R6) ,, Vieni priemé ramiai,
kiti jauté jtampqg, neapibréztumq, kai buvo daug neZinomybés.“ (R8) ,, Reakcijos skirtingos, vieni
priemé ramiai, kiti jauté jtampq.“ (R9). Informantas pastebéjo, kad ,,<...> vyresnio amziaus
darbuotojai pokycius vertina atsargiau <..>.“ (R10) Atvirumg pokyciams sustiprina ,,<..>
komunikacija, darbuotojy jtraukimas j sprendimus, pasitikéjimas vadovybe. “ (R3) kiti informantai
teigé: ,,<..> pasitikéjo savimi ir tikéjo, kad visi pokyciai j naudg <..>.” (RS8), ,,<..> aiskiai
paaiskinta priezastis ,, kodél mes tai darome?“, nuoseklumas ir konkretumas, vadovy ramus tonas,
galimybé paciam kelti klausimus. “ (R11). Atviruma mazina informacijos trukumas (<...> nes triksta
informacijos apie planuojamus pasikeitimus. “ (R1)), darbuotojo supratimo stoka (,, <...>kaip bebiity
lindna, patys nelabai supranta kq noréty keisti<...>* (R4)), darbo kriivio augimas ( <...> padidéjes
krivis<..>* (R12)), politin¢ jtampa ir neigiamos ankstesniy pokyciy patirtys (,,<...> jau buvusi
patirtis, kuomet buvo pokyciais vykdomi, bet vis dél to jie Zadétos naudos neatnese.“ (R2)). Biitent
Cia iSryskéja neformaliis lyderiai, kurie padeda kolektyvui suprasti poky¢iy esmg, sumazina jtampa.
Tik pateikus §j kontekstg galima toliau analizuoti neformalios lyderystés bruozus, elgesj ir atpazinima
savivaldybés administracijoje. Toliau pateikiami duomenys atskleidzia, kaip darbuotojai supranta
neformalius lyderius.

Neformaliis lyderiai pasiZymi bruozais, kurie atspindi socialinj jautrumg ir profesinj pasirengima,
taciau, tuo paciu metu jy daroma jtaka pokyciams gali biti ir neigiama, jei jy jsitikinimai priestarauja
pokyc¢iams. Svarbiausi $iy bruozy aspektai pateikiami 3.1.1 lenteléje.

3.1.1 lentelé

Neformalios lyderystés bruozai organizacijoje

BruozZai Citatos Apibendrinimas
Autoritetas ir ,,<...> dazniausia kreipiasi kolegos, jo patarimo <...> moka Neformalus lyderis jgyja
pasitikéjimas bendrauti su jvairias zmonémis — visose situacijoje iSlicka autoritetg nattiraliai, per

ramus, savo nuomong¢ ir mintis désto nuosekliai<...> nepabijo
i§sakyti nuomong¢ apie jstaigoje esancias problemas, teikia
pasitlymus kaip jos gali buti sprendziamos.* (R2)

,»,<...> jo nuomoné yra svarbi ir turi svorj, esant reikalui j ji
nebijoma kreiptis patarimo, jis sugeba aplink save burti
zmones <...> i§ tikryjy daro jtaka sprendimams, siiilo idéjas,
sprendzia problemas.“ (R3)

,»<..>moka palaikyti kolektyva, jo Zodis turi ,,svori“, kiti
darbuotojai kreipiasi patarimo, pagalbos.* (R6)

,] juos dazniau kreipiamasi neformaliai, patarimo,
nuomonés, palaikymo, jy zodis turi svorj

net be pareigybés. Jie dazniausiai biina tie, kurie randa buida
pasakyti sudétinga dalyka paprastai. (R11)

kolegy pasitikéjima, gebéjima
i8likti ramiam, aiskiai déstyti
mintis ir priimti atsakomybg.
Darbuotojai i ji kreipiasi
patarimo, nes jo Zodis turi
realy svorj, o itaka kyla ne i$
pareigy, bet i§ kompetencijos
ir gebéjimo burti komanda.

Profesiné patirtis
ir Zinios

,»<...>jis nuodugniai moka jsigilinti j situacija, tai
darbuotojas, turintis daug ziniy, nebiitinai vienoje veiklos
srityje, ir placia erudicija, aiSkiai moka déstyti mintis <...>.*
(R4)

,Jie dazniausiai biina tie, kurie randa biidg pasakyti sudétinga
dalyka paprastai.“ (R11)

»<..>turl daug kompetencijy, pas ji gali paklausti ir gauti
protingus patarimus daugelyje sriciy.“ (R10)

,»<...> paaiskina taip, kad supranti <...> viskas logiska ir
paprasta.” (R6)

Lyderio autoritetas paremtas
profesine kompetencija,
patirtimi ir placia erudicija.
Lyderis geba sudétingus
dalykus paaiskinti paprastai,
kas padeda kolektyvui
perprasti ir pritaikyti naujoves.
Jo Zinios leidzia sitilyti
sprendimo biidg ar patj
sprendima.

lentelés tesinys 35 psl.
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3.1.1. lentelés tesinys

Bruozai Citatos Apibendrinimas
Empatija ir ,» Vienijantis, empatiskas, motyvuojantis, jkvepiantis Empatija ir Zzmogiskumas yra
Zmogiskumas kolegas.” (R1) esminiai lyderio bruozai,
,»<...> gelbéjantis™ (R10) leidziantys jam jkvépti ir
,» Viskas atsiremia j zmogiskuma <...> be to nieko motyvuoti kolegas. Lyderis
nepadarysi.* (R8); supranta kity emocijas, kuria
,Geba suderinti empatijg su racionalumu.* (R11) saugia aplinka be jtampos ir
poky¢iy metu.
Iniciatyvumas ,»<...> imasi veiksmy, kai kiti dar galvoja <...> nelaukia, o Neformaliis lyderiai pasizymi
daro.” (R3) iniciatyvumu ir veiklumu,
,»<...> pats imasi iniciatyvos, sitillo savo idéjas, taip pirmi imasi veiksmy ir siiilo
jtraukdamas ir kitus darbuotojus (R6) idéjas. Jie tampa pokycCiy
,»<...> yra iniciatyvis, bet ne agresyviai.“ (R11) iniciatoriais, prisiima
atsakomybe ir skatina kity
jsitraukima.
Itaiga ir ,»<...> moka bendrauti su jvairias Zzmonémis — visose Lyderiai veikia per socialing
komunikabilumas | situacijoje iSlicka ramus.” (R2). itakg ir jtaiguma. Jie geba
,,aiskiai bei jtaigiai kalba.“ (R3) sutelkti Zmones bendram
,»,<...> sugeba aplink save burti zmones ,,<...> pasizymi tikslui, jy komunikavimo
aktyviu klausymu, charizma, bendravimu.* (R6) maniera yra atvira ir kelianti
,,<...> drasiai sako, kg galvoja, bet pagarbiu tonu.” (R10) pasitikéjima.
Griaunantys Uzsispyrimas, savo nuomonés primetimas. ,,<...> mano tiesa | Neformali lyderysté gali buti ir
bruozai yra teisinga, nesvarbu, kad ji neteisinga <...> miisy programa | neigiama (destruktyvi),
nepaveza, ,,nereikia®, ,,nejdomu <...> tau reikia — tu ir pasireiskianti uzsispyrimu,
pasidaryk.” (R5) ziniy nesidalinimu ir
,,Grieztas savo nuomonés laikymas, net jei ji neteisinga.” atsisakymu padéti. Taip
(R9) blokuojamos technologines
naujoves, traukia darbuotojus
zemyn ir gali tapti negatyviy
nuostaty Saltiniu.

Saltinis: sudarytas darbo autorés

Atsakant j tyrimo klausima, kokie bruozai biidingi neformaliems lyderiams KaiSiadoriy rajono
savivaldybés administracijoje, pirmiausia iSrySkéja pasitikéjimas ir autoritetas, kuris jgyjamas i$
gebéjimo prisiimti atsakomybe, biiti patikimam ir i8likti ramiam net ir sudétingose situacijose,
aiSkiai reikS§ti mintis. Antra — profesiné patirtis ir erudicija, leidZianti greitai veikti sudétingose
situacijose, argumentuotai pagristi savo sitilymus, paprastai ir suprantamai paaiskinti sudétingas
temas. Ne maziau reikSminga yra empatija. EmpatiSki darbuotojai sukuria psichologiSkai saugia
aplinka, mazina jtampa, skatina tarpusavio pasitikéjima. Be to, neformaliems lyderiams buidingas
iniciatyvumas. Jie imasi veiksmy greiciau nei kiti, siiilo idéjas ir prisideda prie sklandaus pokyciy
jgyvendinimo. Kiti rySkesni bruoZai yra jtaiga ir komunikabilumas. AiSkus, argumentuotas,
pagarbus bendravimas skatina pasitikéjima, charizma padeda suburti darbuotojus bendram tikslui.
Sie bruozai tarpusavyje yra glaudziai susije.

Tyrimas parodé, kad yra ir neigiama neformalios lyderystés pusé. Griaunantys bruozai,
uzsispyrimas, savo nuomonés primetimas, atsisakymas bendradarbiauti trukdo darbui, stabdo
poky¢ius, slopina iniciatyvas, tod¢l komanda gali pradéti abejoti ar net pasiprieSinti.

Siame poskyryje analizuojama, kokie elgesio modeliai bidingi neformaliems lyderiams, kaip jie
pasireiSkia organizacijoje, kaip prisideda ar trukdo jgyvendinti pokyCius. 3.1.2 lentel¢je
pateikiami neformaliy lyderiy elgesio modeliai.
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3.1.2 lentelé

Neformaliy lyderiy elgesio modeliai

Elgesio modelis

Citata

Apibendrinimas

Patarimai, pagalba

,,<...> laisvas noras pasidalinti savo turimomis
ziniomis, informacija. (R1)

»<...> esant reikalui j jj nebijoma kreiptis
patarimo.* (R2)

,,<...> pasitlo sprendimo biida ar patj
sprendima.“ (R4)

,, <...> kiti darbuotojai kreipiasi patarimo,
pagalbos.* (R6)

,] juos dazniau kreipiamasi neformaliai
patarimo, nuomongs, palaikymo.“ (R11)

Neformalus lyderis, jgij¢s autoriteta
i§ Ziniy, pasitikéjimo ir pagalbos,
veikia kaip pagalbininkas. Jie ne tik
palaiko emociSkai darbuotojus bet ir
teikia sprendimy budus, taip
palengvina visg komandos darbg.

(R2)

,,<...> geba nuraminti jtampa.“ (R3)
,,Labiausia iSryskéja konfliktinése situacijose,
tuo metu jie tampa kompromisy ieskotojais.*
(R6)

,.Konfliktinése situacijose daznai bitent jie
padeda ,,gesinti gaisrus“.“ (R10)

,,Neformalus lyderis tada yra tarsi medis, kuris
laikosi tvirtai.” (R11)

Tarpininkavimas ,» <...> neformaliis lyderiai gali bti kaip ir Neformalus lyderis atlieka
jungiamoji grandis tarp vadovy ir kolektyvo, svarbiausia — tarpininko funkcija.
kurie ,,zmoniy kalba“ papasakoty, kokia Jie perduoda darbuotojy nuotaikas,
poky¢iy nauda.” (R2) problemas vadovams, o
,,Neformaliis lyderiai kartais gali tapti jungtimi | darbuotojams paaiskina vadovy
tarp pokyc¢iy ir darbuotojy emocijy.” (R3) sprendimus ,,zmoniy kalba“.
,,Lyderis gali biiti kaip tarpininkas tarp Tarpininko elgsena uztikrina
formalaus lyderio ir darbuotojy.* (R7) sklandzia komunikacijg ir
,,Jie gali padéti paaiskinti pokycio esme biurokratijos mazinimg.
komandai, o kartais pasakyti vadovybei, ka
zmongs i$ tikryjy galvoja.” (R11)

,.Jie tampa tarpininkais tarp darbuotojy ir
vadovy.” (R12)
Konflikty ,.Jie visada islaiko ramy tong net ir esant Ypac konfliktinése ar neapibréztose
sprendimas sudétingai situacijai, jie neeskaluoja emocijy.* situacijose neformaliis lyderiai

palaiko emocing pusiausvyra,
padeda mazinti stresa ir nerima
poky¢iy metu, palaiko teigiama
darbo atmosfers.

Neigiamas elgesys

,,<...> ziniy nesidalijimas <...> neigiamas
lyderis darbuotojus traukia zemyn.* (R5)

,Jeigu neformalaus lyderio mintis nesutampa su
tiesioginiu vadovu, tai vél gali susiformuoti tam
tikrg prieSpriesa poky¢iy metu.” (R7)

Neigiamas neformalaus lyderio
elgesys stabdo komandinj darba,
formuoja susipriesinima tarp
darbuotojy ir vadovy

Saltinis: sudarytas darbo autorés

Lentel¢je aptarti neformalaus lyderio elgesio modeliai atskleidzia platesnj neformaliy lyderiy
vaidmen]. Informantai atskleid¢, kad neformalts lyderiai iSsiskiria tam tikrais bruoZzais ir
nuolatiniu, aiSkiai matomu elgesiu, pagal kurj kolektyvas lengvai atpazjsta jy jtaka. Darbuotojai
pabréZia, kad j neformaly lyderj kreipiasi patarimo ir pagalbos. Jis atsako j klausimus, paaiSkina
sudétingas situacijas, padeda rasti iSeitis ir susiorientuoti pokyciy metu. Tokiu elgesiu neformalus
lyderis tampa ,atrama®, ] kurig kiti atsiremia. Kitas elgesio modelis — tarpininkavimas.
Neformaliis lyderiai labai daznai tampa geraisiais tarpininkais tarp vadovy ir darbuotojy. Tai
padeda mazinti nesusipratimus ir jtampa, kuri kyla poky¢iy metu. Tuo paciu neformaliis lyderiai
padeda spresti konfliktus. Jy gebéjimas iSklausyti ir ieSkoti geriausio varianto padeda nuslopinti
blogas nuotaikas ir iSlaikyti konstruktyvy dialoga.
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Taciau tyrimas atskleidé ir neigiamy neformaliy lyderiy elgesio modeliy. Kai kurie neformaliis
lyderiai linke primesti savo nuomong, aktyviai prieSintis pokyc¢iams, nesidalinti informacija. Toks
elgesys gali 1étinti pokyCiy procesus ir ,,skaldyti* komanda.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad neformalts lyderiai savo elgesiu daro jtaka organizacijoje. Jy
elgesys gali padeéti kolektyvui jveikti pokyc¢iy keliamus i$Stkius arba prieSingai, pristabdyti. Tod¢él
elgesio modeliai leidzia suprasti, kod¢l vieni neformalis lyderiai yra ,,atrama* kolektyvui, o kiti
— jtampos ir ,,skaldymo* priezastis.

Aptarti elgesio modeliai atskleidé, kaip neformaliis lyderiai veikia organizacijoje ir kokj poveikj
daro komandai ir pokyc¢iams. Taciau labai svarbu tai, kad jie turi biiti kolektyvo atpazinti. 3.1.3
lenteléje pateikiama analizé, kaip darbuotojai identifikuoja neformalius lyderius organizacijoje ir
1 kokius pozymius labiausiai atkreipia démesj, kada labiausiai iSryskéja jy jtaka.

3.1.3 lentelé

Neformaliy lyderiy atpazinimas

Atpazinimo Citata Apibendrinimas
kriterijus

I juos kreipiasi | ,,<...>laisvas noras pasidalinti savo turimomis Ziniomis, Kolegos matydami neformalius

pirmiausia informacija.“ (R1) lyderius kaip patikimus ir
,»<...> esant reikalui j jj nebijoma kreiptis patarimo.” (R2) gebancius dalytis turimomis
,»<...> pasiiilo sprendimo biidg ar patj sprendimg.* (R4) ziniomis, padedanéius suprasti
,»] juos dazniau kreipiamasi neformaliai patarimo, nuomonés, sudétingas situacijas ir rasti
palaikymo.*“ (R11) sprendimus ] juos kreipiasi

pirmiausia. Todél jie tampa
pagalbininkais ir informacijos

turétojais.
Jy nuomoné ,»JO nuomoneé yra svarbi ir turi svori. (R2) Kolektyve neformalus lyderis
plinta greitai »Labai teigiamai, uZzsikreCia teigiamu pozilriu, darbuotojai | tampa nuomonés formuotoju. Jy

isitraukia j veiklas ir dazniausiai turim puiky rezultata.” (R4) itaka tokia stipri, kad jy
,»Jel jie palaiko pokytj — ir kiti palaikys. Jei abejoja — i$ karto | nuomoné gali labai greitai

jauciasi ir kolektyve. Jy nuomoné greitai persiduoda.* (R8) pasklisti ir keisti visg kolektyvo
,,Labiau negu tiesioginio vadovo.“ (R10) nusiteikimg dél pokyciy
,Jeigu jis abejoja, abejoné tarsi jsigeria j visus. (R11) igyvendinimo.
AtsiskleidZia ,Dazniausiai pirmieji imasi veiksmy, geba nuraminti jtampa, Neformalus lyderis savo
nuo pirmy aiskiai bei jtaigiai kalba, turi kolegy pasitikéjima.“ (R3) iniciatyvumu, bendravimu,
dieny ,,Jo elgesys ir pozicija aiskiai matomi jau pirmomis naujy gebéjimu valdyti jtampas
darbuotojy darbo dienomis.* (RS) matomi jau pirmomis naujy
,»Toks Zmogus yra veiklus, pats imasi iniciatyvos, siiilo savo darbuotojy darbo dienomis.

idéjas, taip jtraukdamas ir kitus darbuotojus.* (R6)

Vadovai girdi ,»<...> jo nuomoné¢ yra svarbi ir turi svorj <...> i§ tikryjy daro Neformalts lyderiai daro jtaka
ju nuomone itaka sprendimams.* (R2) sprendimy priémimui, nes jy
,»,Vadovai su jais neoficialiai tariasi <...> Jie tampa tarsi nuomoné patikima ir atspindi
tarpininkais tarp vadovybés ir komandos.“ (R10) kolektyvo realijas. Todél
,Kartais vadovai patys ateina pas juos ,,neoficialiai pasiklausti, | vadovai neoficialiai
kaip zmonés reaguoja, kg kalba, kokios nuotaikos* (R11) konsultuojasi su neformaliais
,Jie néra formaliai jtraukti, bet jy nuomon¢ svarbi, vadovai lyderiais.
daznai pasitaria neoficialiai.” (R12)
Aplink juos , Vienijantis, empatiSkas, motyvuojantis, jkvepiantis kolegas* Neformalis lyderis iSsiskiria
telkiasi Zmonés | (R1) galia telkti komanda ir
,» <...>jis sugeba aplink save burti zmones.* (R2) charizma. Jis yra ,,emocinis
,»<..=> gebéjimas sutelkti zmones, charizmos bei sugebéjimo variklis®, kuris vienija kolegas,
inicijuoti poky¢ius.“ (R3) sujungia emocijas su pokyciais

ir kuria teigiama
bendradarbiavimo atmosfera.

Saltinis: sudarytas darbo autorés
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IS pateiktos lentelés matyti, kad neformaliis lyderiai organizacijoje atpazjstami i§ ry$iy, asmeniniy
savybiy, nuolatinés, kasdien aiSkiai matomos jtakos. Darbuotojai juos atpazjsta ne vien i§ konkretaus
veiksmo, bet ir i§ to, kad jie visuomet pirmieji sureaguoja, paaiskina, nuramina ir padeda suprasti
situacijas. Todél neformalis lyderiai tampa informacijos skleidéjais ir sujungia skirtingus
organizacijos lygmenis, tuo mazindami informacing jtampg poky¢iy metu.

Atsakymai parodé¢, kad neformaliy lyderiy nuomoné kolektyve turi svorj ir gali pakeisti bendra
darbuotojy nusiteikimg dar iki vadovy oficialaus sprendimo. D¢l Sios priezasties jy vaidmuo labai
rySkus tuomet, kai kyla neapibréztumas, triikksta informacijos, darbuotojai abejoja poky¢iy nauda.
Siose situacijose darbuotojai pagal neformalaus lyderio poziiirj sprendzia, kaip turéty priimti pokytj.

Tyrimas parod¢, kad nors neformaliis lyderiai nejtraukti i sprendimy priémima, taciau labai daznai
neoficialiai vadovams svarbi jy nuomoné. Ypa¢ pokyciy laikotarpiu, nes vadovai siekia suprasti,
kokiy reakcijy galima tiketis ir kaip bus priimti pokyciai. Todél neformaltis lyderiai tampa labai
svarbiis pokyciy valdyme organizacijoje, nes bitent jie gali sustiprinti arba susilpninti pokyc¢iy
priémima.

Apibendrinus galima teigti, kad KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje neformali lyderysté
yra neatsiejama organizacijos dalis. Ji pasireiSkia per pasitikéjima, emocing paramg, komunikacijg ir
gebéjima telkti kolektyva. Neformaliis lyderiai padeda darbuotojams poky¢iy metu, suteikia saugumo
jausma ir padeda suvaldyti neapibréztuma. Kita vertus, neformalus lyderis gali tapti klititimi. Tuomet
ju itaka tampa neigiama ir kelia jtampa kolektyve. Tai patvirtina, kad labai svarbu neformalig
lyderyste suprasti kaip socialinj reiSkinj planuojant ir jgyvendinant pokyc¢ius organizacijoje.

3.2 Neformaliy lyderiy vaidmenys ir jtaka poky¢iy valdymui

Ne¢ vienas pokytis organizacijoje savaime, be darbuotojy pagalbos nejvyksta. Pokyciy igyvendinime
turi dalyvauti lyderiai, vadovai, darbuotojai. Poky¢iy valdymui ne mazesne itaka turi neformalis
lyderiai. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad neformaliis lyderiai daro tiesioging ir netiesioging jtaka
poky¢iy priémimo eigai ir jgyvendinimui. Nors jie nedalyvauja sprendimy priémime, taciau jy Zodis,
nuostatos nulemia, kaip poky¢iai bus suprasti, priimti ir jgyvendinti.

Siame poskyryje analizuojami tyrimo duomenys apie neformaliy lyderiy vaidmenis ir jy jtaka
poky¢iy valdymui KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje. Interviu duomenys rodo, kaip
Sie darbuotojai dalyvauja priimant ir jgyvendinant poky¢iy sprendimus, kada labiausiai iSryskéja jy
jtaka, kaip jy nuomoné veikia darbuotojus, jy pozitrj 1 pokyc¢ius, kaip | neformalius lyderius reaguoja
vadovai.

Pagal informanty atsakymus skiriamos kelios sritys, kuriose matoma neformaliy lyderiy jtaka
poky¢iy metu:

1. Neformalis lyderiai teikia pagalbg ir patarimus ir padeda suprasti kolegoms, kas vyksta ir kg
reikia daryto poky¢iy metu.

2. Neformaliis lyderiai tarpininkauja tarp vadovy ir darbuotojy. Neformaliis lyderiai perduoda
informacija vadovams ir atvirk§¢iai — vadovy informacija darbuotojams perduoda
paprastesne, suprantama kalba.

3. Neformalis lyderiai formuoja teigiama emocinj klimatg ir maZzina jtampa, kai poky¢iai kelia
daug nerimo arba kyla konflikty.

4. Neformalis lyderiai formuoja darbuotojy poziiirj 1 pokycius. Jy palaikymas arba abejonés
greitai persiduoda darbuotojams ir gali sustiprinti palaikyma arba pasiprieSinima.
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5. Neformalis lyderiai palaiko rysj su vadovybe ir daro netiesioging jtaka sprendimy priémimui
ir tam, kaip greitai ir kokiu biidu bus jgyvendinti pokyciai.

Nors neformaliis lyderiai yra pagalbininkai ir tarpininkai, atlikto tyrimo rezultatai atskleid¢, kad jy
jtaka ne visada yra teigiama, gali biiti ir neigiama. Kai neformalus lyderis priesinasi pokyc¢iams arba
Jy nepriima, jo neigiamas poziiiris persiduoda ir darbuotojams. Vietoj palaikymo ir svarbiy pasitlymy
atsiranda informacijos nesidalijimas, atsisakymas padéti, abejonés, poziiiris ,,<...> vis tiek niekas
nepasikeis<...>“ (RS5), <...> grieztas savo nuomonés laikymas, net jei ji neteisinga. (R9), kuris stabdo

poky¢iy jgyvendinimg, mazina norg jsitraukti, didina jtampg organizacijoje.

3.2.1 lentel¢je pateikti apibendrinti pagrindiniai neformaliy lyderiy vaidmenys pokyciy metu, kurie
padeda dar geriau suprasti jy veikla.

Neformaliy lyderiy vaidmenys poky¢iy metu

3.2.1 lentelé

,Neformalus lyderis gali pagerinti komunikacija tarp vadovy ir
darbuotojy.“ (R9)
,Kartais vadovai patys ateina pas juos pasitarti.“ (R11)

Kfriterijus Citatos Apibendrinimas
Pagalbininkas ,.Siose situacijose dazniausiai zvilgsniai ir krypsta j neformalius | Kai poky&iai kelia
igyvendinant lyderius, pasitikslinant jy nuomonés.* (R2) neaiskumy, neformalus
poky¢ius »dprendimy priémime gali dalyvauti — padéti, komunikuoti, | lyderis yra tas Zmogus, i
tarpininkauti.” (R9) kurj darbuotojai kreipiasi
»Daug darbuotojy kreipiasi pagalbos | neformaly lyderj, net jei | patarimo. Taip jis padeda
jis néra jy skyriuje.“ (R9) grei¢iau suprasti pokycius
,,Kai viskas ramu, jy vaidmuo maziau matomas, kai sujudimas, ir prisided.a prie jy
jie pirmieji padeda ir pataria.” (R11) igyvendinimo.
Tarpininkas IS vienos pusés tai kaip ir grandis ar ,tiltas”, kuris jungia | Neformalus lyderis tampa
sprendimy formalius vadovus su darbuotojais, neformalus lyderis gali padéti | tarpininku tarp vadovy ir
priémime jiems iSkomunikuoti jy poky¢iy tikslus darbuotojams.* (R2) darbuotojy, tai padeda

perduoti tikslesng vadovy
informacija darbuotojams ir
atvirksciai, mazéja
nesusikalbéjimo rizika.

Emocinio klimato

»Neformaliy lyderiy jtaka, manau, labiausiai iSrySkéja tokiose

Neformaliis lyderiai

1 pokycius

skepticizmg ar ironijg, tai tarsi leidzia ir kitiems pesimistiskai
zvelgti ] pokycCius. Tuomet atsiranda daugiau kalby, kad poky¢iai
yra nereikalingi, jie suprantami kaip dar viena vadovy uZzgaida,
uzdedanti tik varnelg prie atliekamy darby.* (R2)

»Neigiamas lyderis labai stipriai veikia, ypa¢ kai atmeta
naujoves.“ (R9)

saugotojas poky¢iy | jtemptose ir neaiskiose situacijose, kai darbuotojai iki galo | pagerina emocinj klimata
metu nesupranta, kas ir kodél keiciasi. (R2) ypac tuo laikotarpiu, kai

,Tai vat ta drasa, prisitaikymas prie kiekvieno, aktyvumas ir ta vyrauja baimé ir

lyderysté ir i$skiria, manau, tuos neformalius lyderius. <...> neaiSkumas.

jeigu lyderis veikia kartu su vadovu, tai tieck emocinis klimatas

yra labai geras, tiek ir tas komandinis bendradarbiavimas yra

geras.”“ (R7)

,»Teigiamas lyderis telkia komanda, gerina tarpusavio santykius

ir motyvacija“ (R9)
Nuomonés »Mano nuomone, neformaliy lyderiy nuomoné turi tikrai didel¢ | Neformalaus lyderio
formuotojas, itaka kolektyvo nuomonei apie pokycius.“ (R2) nuomoné stipriai  veikia
darantis jtaka »<..>neformalis lyderiai yra kaip ,,nuomonés formuotojai”, | darbuotojy  poziiirj i
sprendimy kuriais yra pasitikima ir klausiama jy patarimo.* (R3) poky¢ius, todél stipriai gali
priémimui ,Tai manau, kad neformaliis lyderiai gali arba labai teigiamai | nulemti, kaip kolektyvas

paveikti poziiirj i poky¢ius darbuotojy arba neigiamai.“ (R7) priims pokyc¢ius.
Neigiamas poziiiris | ,,PrieSingu atveju, jei neformalus lyderis iSreiSkia atvirg | Neigiamas neformalaus

lyderio pozitiris j pokycius
gali pakreipti darbuotojy
pozilr] taip pat neigiama

linkme, todél mazéja
darbuotojy motyvacija, o
poky¢iai jgyvendinami
léciau.

Saltinis: sudarytas darbo autorés
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Lentel¢je pateiktos citatos parodé, kad neformaliis lyderiai jungia vadovus su darbuotojais. Jie padeda
suprasti poky¢iy esme, paaiSkina, ko tikimasi ir yra tie zmonés, j kuriuos kreipiasi pirmiausia, kai
atsiranda klausimy, neaiSkumy. Taip neformaliis lyderiai prisideda prie pokyciy jgyvendinimo ir
mazina jtampa $iuo laikotarpiu.

Svarbu pabrézti, kad neformalts lyderiai palaiko ir gerina emocinj klimata, t.y. ramina ir telkia
komanda, gerina tarpusavio santykius. Savo elgesiu ir nuomone formuoja darbuotojy pozitirj }
poky¢ius, todel gali sustiprinti palaikyma arba pasiprieSinimg. Teigiamai nusiteikgs neformalus
lyderis padeda komandai priimti pokycCius ir prisidéti prie jy jgyvendinimo. Neigiamas poZiiiris
priesingai — pakreipia kolektyvo poziiirj ir pokyciy eiga neigiama linkme.

Tyrimas parodé, kad Kaisiadoriy rajono savivaldybés administracijoje neformaliy lyderiy veikla yra
svarbi pokycCiy valdyme. Jie atlieka reikSmingg vaidmenj tam, kaip darbuotojai supras ir priims
pokycius, jsitrauks ] jy jgyvendinimg, ar prieSinsis. Neformaliy lyderiy vaidmuo negali biti
ignoruojamas planuojant ir jgyvendinant pokyc¢ius.

3.3 Neformaliy lyderiu vaidmuo organizacijos kaitos procesuose

Tyrimo analizé atskleidé, kad KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje pokyciai
darbuotojams yra nuolatiniai reidkiniai. Jie susij¢ su vadovy, struktiiros, darbo metody kaita. Cia labai
svarbu, kaip j poky¢ius reaguoja darbuotojai ir kokj vaidmen] atlicka neformalis lyderiai. Siame
poskyryje pagal interviu su darbuotojais analizuojama, kaip neformaltis lyderiai veikia organizacijos
kaitos procesus, padeda ar trukdo prisitaikyti prie pokyciy, veikia bendradarbiavimg ir emocinj
klimata, kokig jtakg daro sprendimy priémimo eigai.

Tyrimo duomenys atskleide, kad neformaliis lyderiai organizacijos kaitos procesuose dalyvauja per
kasdieninj bendradarbiavima. Informanty atsakymai rodo, kad neformalis lyderiai yra tie Zmoneés, |
kuriuos pirmiausia kreipiasi darbuotojai, kai atsiranda naujoviy: ,,Siose situacijose, dazniausiai
zvilgsniai ir krypsta | neformalius lyderius, pasitikslinant jy nuomonés.* (R2) PanaSiai teigia ir R9
informantas: ,,Daug darbuotojy kreipiasi pagalbos | neformaly lyderj, net jei jis néra jy skyriuje.“ R11
pabréZia: ,,<...> kai sujudimas, jie pirmieji padeda ir pataria. Galima teigti, kad neformaliis lyderiai
padeda kolegoms suvokti, kg daryti, kaip daryti, padeda kolegoms suprasti ir prisitaikyti prie poky¢iy,
kad jie nesibaigty tik dokumentais ar vadovy sprendimais, o biity realiis veiksmai kasdieningje
veikloje.

Labai svarbus neformaliy lyderiy poveikis skatinant bendradarbiavimg ir pozityvaus emocinio
klimato kiirimg kaitos metu. Tyrimo dalyviai akcentavo, kad Sie darbuotojai padeda nusiraminti esant
jtampai ir iSkilus konfliktams ieSkoti sprendimy: ,,<...> geba nuraminti jtampa.* (R3), ,,<...> padeda
»gesinti gaisrus®.“ (R10) Tai parodo, kad kaitos procesuose neformaliis lyderiai ne tik telkia komanda,
bet ir palaiko psichologiskai, padeda mazinti stresg, stengiasi sukurti tokig darbo aplinka, kurioje biity

lengviau darbuotojams priimti naujoves.

Organizacijos kaitos metu ypac¢ svarbus yra neformaliy lyderiy vaidmuo palaikant teigiamg arba
neigiamg poziiirj ] pokycius: ,, <..> neformaliy lyderiy nuomoné¢ turi tikrai didele jtaka kolektyvo
nuomonei apie pokycius.“ (R2). Kitas informantas papildo: ,,<...> yra kaip ,,nuomonés formuotojai”,
kuriais yra pasitikima ir klausiama jy patarimo.* (R3) Informantas R7 jzvelgia dvejopa vaidmen;:
,»<...> lyderiai neformalus gali arba labai teigiamai paveikti pozitrj i poky€ius darbuotojy, arba
neigiamai.“ IS pateikty atsakymy galima daryti iSvada, kad ilgalaikéje organizacijos pokyciy
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jgyvendinimo perspektyvoje priklauso, kaip pokyCius matys darbuotojai, kaip reikalingus ar kaip
nasta.

Tyrimo dalyviai akcentavo neformaliy lyderiy vaidmen;j tarp vadovy ir darbuotojy pokyc¢iy metu.
,Neformalis lyderiai kartais gali tapti jungiancia grandimi tarp poky¢iy ir darbuotojy emocijy.© (R2),
R9 informantas teigia, kad ,,<..> gali pagerinti komunikacijg tarp vadovy ir darbuotojy.”“ R10
Informantas pritaria, kad neformalaus lyderio nuomoné¢ darbuotojams kartais ,,Svarbesné labiau negu
tiesioginio vadovo.“ Sie atsakymai parodo, kad neformaliis lyderiai poky¢iy organizacijoje metu
padeda sumazinti atotrikj tarp vadovy, jy sprendimy ir darbuotojy, jy kasdieniniy darby.

Tyrimas atskleide¢ ir kitg, neigiama neformaliy lyderiy puse organizacijos kaitos procesams. Pasak R5
respondento, kai neformalus lyderis yra nusiteikes pries pokycius, tai matosi jo elgesyje ir kalboje:
,»<...> mano tiesa yra teisinga, nesvarbu, kad ji neteisinga.* (R5). R8 informantas ,,Bet jei jy nuomoné
neigiama, gali jnesti daug sumaisties.” Neigiamai nusiteikes neformalus lyderis kelia jtampa: ,,Tuo
atveju jei neformalus lyderis priesinasi, yra skeptiskas vadovy atzvilgiu, kyla ir jtampy.© (R6) Sios
citatos dar kartg patvirtina, kad neigiamai nusiteikes neformalus lyderis stabdo organizacijos kaitos
procesus, didina pasipriesinima, kelia jtampa.

Siekiant aiSkiau parodyti, kaip neformalis lyderiai veikia kaitos procesus 3.3.1 lenteléje pateikiama
apibendrinta jy jtaka pokyc¢iy procesams.

3.3.1 lentelé

Neformaliy lyderiy jtaka organizacijos kaitos procesams

Kriterijus Citatos i interviu atsakymy Apibendrinimas
Prisitaikymas prie ,»Prie pokyc€iy priémimo jie prisideda savo pavyzdziu Darbuotojai stebi neformaliy
pokyc¢iy rodydami, kad nauji dalykai yra iSmokstami ir lyderiy elgesi poky¢iy metu ir
suvaldomi.” (R2) seka jy pavyzdziu. Kai jis pats
,,Labiausiai jy itaka matosi tada, kai darbuotojai mokaosi ir padeda kolegoms,
nezino, kaip reaguoti i pokycius. Tada visi ziiiri | poky¢iai priimami lengviau.
neformaly lyderj.* (R8)
Bendradarbiavimas ir »<...>gerina tarpusavio bendradarbiavima tiek Neformaliis lyderiai palaiko
emocinis klimatas kolektyve, <...>, padeda efektyviau spresti bendradarbiavimg, padeda
konfliktus, taip pat skatina naujoves bei stiprina kity | spresti konfliktus, skatina
darbuotojy jsitraukima.* (R6) naujoves ir darbuotojy
,,Jie formuoja bendra nuotaika. <...> Jy emocija labai | jsiraukima. Jy emocija greitai
persiduoda kolektyvui.“ (R8) persiduoda kolektyvui.
Rysys su vadovais ir ,»<...> daznai neformaliai atstovauja darbuotojy Neformaliis lyderiai neoficialiai
sprendimy priémimas nuomonei ir interesams, patarinéja vadovams bei dalyvauja sprendimy priémime,
teikia praktinius pasitlymus. <...> tie neformaliis pataria vadovams, pasiilo
lyderiai drums¢ia vandenj ir kalba visiskai kitaip sprendimus, taéiau jei jy
negu formaliis lyderiai, tuo metu ta jtampa savaime pozitiris kardinaliai skiriasi nuo
atsiranda dél skirtingy pozitris, skirtingy nuomoniy j | vadovy poziiiriy, kyla jtampa,
tam tikrus dalykus.” (R6) sunkiau priimti sprendimus.
,»<...> bus priespriesa, tai bus sudétinga.” (R7)
Neigiama jtaka ,Prie pasiprieSinimo gali prisidéti akcentuodamas Neigiamas nusiteikimas sukelia
organizacijos kaitos poky¢iy neigiamas puses, juos vadina nereikalingais sumaistj, didina pasipriesinima,
procesams ir teigia, kad tai laiko Svaistymas.” (R2) létina procesus, todél
» <...> jel neformalus lyderis prieSinasi, yra organizacijos kaitos procesai
skeptiskas vadovy atzvilgiu, kyla ir jtampy.* (R6) tampa sudétingi.
»Bet jel jy nuomoné neigiama, gali jnesti daug
sumaisties” (R8)

Saltinis: sudarytas darbo autorés
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IS 3.3.1 lentel¢je pateikty duomeny galima teigti, kad neformaliy lyderiy jtaka organizacijos kaitos
procesams pasireiskia keliais lygmenimis. Jie padeda suprasti darbuotojams konkrecius pokycius
organizacijoje ir prisitaikyti prie jy, nuspresti, kaip  juos reaguoti, taip pat daro jtaka, kaip priimami
sprendimai tarp vadovy ir darbuotojy, kaip vyksta bendradarbiavimas ir kokia atmosfera vyrauja
poky¢iy metu.

Be teigiamos neformaliy lyderiy pusés organizacijos kaitos procesuose, iSryskéja ir neigiama
neformaliy lyderiy pus¢. Palaikantis ir telkiantis neformalus lyderis padeda visai organizacijai
prisitaikyti prie nuolatiniy pokyc€iy, o neigiamas — stiprina pasiprie§inima, didina jtampg ir létina
procesus. Taip neformaliis lyderiai lemia, ar organizacijos kaita bus priimta natiiraliai, kaip savaime
suprantamas procesas, ar kaip skausmingas ir priestaringas.

Apibendrinant galima teigti, kad KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje neformaliis
lyderiai turi jtakos ir paveikia organizacijos kaitos procesus. Jie padeda kolektyvui suprasti ir priimti
pokycius, palaiko bendradarbiavima ir gerg organizacijos nuotaika, tarpininkauja tarp vadovy ir
darbuotojy, formuoja pozitrj j vykstancius pokyc¢ius. Tuo paciu neformalus lyderis, kuris uzsispyres,
atmeta naujoves, gali tapti ir poky€iy proceso stabdytoju. Todél tinkami ir efektyviis poky¢iai
organizacijoje priklauso ne tik nuo formaliy vadovy sprendimy, bet ir nuo to, kaip atpazjstami ir
iSnaudojami neformals lyderiai.

Interviu pabaigoje informanty buvo paprasSyta reflektuoti, kg jiems reiskia dalyvauti organizacijos
pokyciuose ir kaip jie patys vertina vaidmenj Siuose procesuose.

Informanty refleksijos parode, kad dalyvavimas pokyciuose organizacijoje jiems siejasi ne tik su
papildomu darbo kriiviu, bet ir su prasmingu dalyvavimu organizacijos gyvenime. Informantas R6
teigia: ,,Dalyvauti organizaciniuose pokyciuose reiSkia jaustis reikalinga, bei biiti aktyvia. <..>
tobuléju, igyju patirties, tampu lankstesné.* Kitas informantas teigia, kad tai ,,<...> galimybé prisidéti
prie organizacijos gerovés <...>, kad poky¢iai privercia pajudéti i$ vietos.” (R11), R12 informantas
pabrézia vieSojo sektoriaus misijg ,,Savivaldybés administracija tarnauja zmonéms, sklandus
organizacijos darbas, naudingi poky¢iai, reiSkia geresnis paslaugy teikimas.*, kitas ,,<...>man patinka
poky¢iai, kurie duoda rezultatg. <..> Mielai dalyvauju, domiuosi, <...> bandau uzdegti kitus
darbuotojus. (R4) Sios refleksijos rodo, kad dalyvavimas poky¢iuose respondentams siejasi su
tobuléjimu, bendryste, organizacijos gerinimu, geresne teikiamy paslaugy kokybe.

Vertindami savo jtakg pokyc¢iams, net ir neturédami formaliy vadovaujanciy pareigy, informantai
i1Ssaké skirtingas patirtis. ,,Stengiuosi jkvépti kolegas, bei motyvuoti. Kuriu santykius, gristus
pasitikéjimu. Gilinu zinias, kad turéiau idéjy, siulymy ir sprendimy budy.” (R6) Vienas i§
informanty savo refleksijoje raso, kad ,,jtaka pokyciams, laaaabai maza.“ (R2) Tuo tarpu kitas
informantas pripaZjsta: ,,ne, nesijau¢iu“ turintis jtakos pokyé¢iams (R3). Sios refleksijos papildo
ankstesnes iSvadas ir parodo, kad organizacijos kaitos procesai darbuotojams yra ne tik formalls
projektai, bet ir asmeniné patirtis, susijusi su atsakomybe, santykiai ir gerai savijauta darbe. Kai
kuriems ji leidZia reikStis kaip neformaliems lyderiams, jkvepiantiems ir motyvuojantiems kolegas.
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DISKUSIJA

Siame skyriuje, apibendrinant ir vertinant empirinio tyrimo rezultatus, gautos jzvalgos bus lyginamos
su mokslinés literatiiros apie neformalig lyderyste valdant pokycius analize. Diskusijos tikslas —
nustatyti, kiek KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje atliktas tyrimas papildo esamg teorija
ir kity autoriy empirinius tyrimus. Diskusijoje jvertinami tyrimo rezultatus, apibréziamas darbo
indélis | vieSojo sektoriaus organizacijy pokycCiy valdymo sritj, numatomos tolesnés galimos
problemos analizés kryptys.

Teorinéje dalyje Armenakis, Oreg ir Vakola (2011) teigia, kad neformalis lyderiai veikia kaip
,pokycCiy agentai, padedantys kolegoms priimti naujas idéjas ir paaiskinantys pokyciy prasme. Kezar
(2020) pabrézia svarby neformaliy lyderiy vaidmen] tarpininkaujant tarp darbuotojy ir vadovy,
mazinant darbuotojy pasiprieSinimg ir gerinant komunikacija.

Atliktas tyrimas parodé, kad KaiSiadoriy rajono savivaldybés administracijoje tai pasireiskia labai
ryskiai per du pagrindinius neformaliy lyderiy vaidmenis — tai pagalbininkas/pataréjas ir tarpininkas.
Informantai pabrézé, kad neformalts lyderiai padeda darbuotojams suprasti, kg reikia daryti, kaip
prisitaikyti prie pokyc¢iy. Kaip tarpininkai jie ,,zmoniy kalba“ perduoda vadovy informacija
darbuotojams ir atvirk$¢iai — perduoda darbuotojy nuotaikas ir problemas vadovams, taip
trumpindami informacijos perdavimo kelig. Tai visiSkai patvirtina minéty autoriy iSvadas, ypac
tarpininkavimo ir ,,poky¢iy agenty* vaidmen;j vieSojo sektoriaus organizacijose. Taip pat papildo jy
iSvadas, kuriose iSryskéja emocinis ir psichologinis saugumas, kurj uztikrina neformalus lyderis. Liu
ir Lv (2022), Rosses ir kt. (2022) teigia, kad neformalis lyderiai yra empatiski, kuriantys pasitikejima
ir teigiamg darbo atmosferg. Atliktas tyrimas patvirtino, kad KaiSiadoriy rajono savivaldybés
administracijoje neformallis lyderiai yra ,,emocinio klimato saugotojai“, kurie konfliktinése
situacijose tampa kompromisy ieskotojais, mazinanciais jtampa, kylan¢ig dél nuolatiniy politiniy
(vadovy kaitos) ir struktiiriniy (administracijos struktiiros ir darbo metody kaitos) pokyciy.

Kiti Lietuvos autoriai, analizuojantys lyderyste¢ vieSajame sektoriuje, pabrézia, kad lyderiai, neretai
veikiantys ir neformaliose pozicijose, gali atlikti organizacijos suvienytojo vaidmenj, palaikyti
bendruomenés sutelktuma, tarpusavio pasitikéjima ir veiklos testinuma politinés ar administracinés
valdzios kaitos laikotarpiais (Smaliukiené, 2010; Valuckien¢ ir kt., 2015; Rak$nys, 2019). KaiSiadoriy
rajono savivaldybés administracijos atvejis yra panaSus tuo, kad politiniai pokyciai (mero,
administracijos direktoriaus, tarybos kaita) buvo jvardinti kaip reikSmingiausi, sukeliantys
darbuotojams didelj nerimg ir neapibréztuma. Siame kontekste neformaliy lyderiy gebéjimas islaikyti
stabiluma, telkti komanda ir formuoti kolektyvo poziiirj i pokyc¢ius tampa labai svarbiu organizacijos
atsparumo veiksniu. Tai parodo, kad neformaliis lyderiai vieSojo sektoriaus organizacijose, kurios
susiduria su poky¢iais i§ iSorés, padeda iSlaikyti stabilumag ir uztikrina aiSkesnj bendravimg tarp
darbuotojy ir vadovy.

Atliktas tyrimas atskleidé ir neigiamg neformalios lyderystés pus¢. Kai neformalis lyderiai uzsispyre
ar nesidalina informacija, tuomet jie didina pasiprieSinima, kelia jtampa, tampa ,,pokyciy stabdziu®.
Sis aspektas yra svarbus savivaldybiy administracijoms, nes neformalaus lyderio neigiamas pozitris
formuoja skeptiSka nuomong kolektyve, slopina iniciatyvas, 1étina procesus. Tai atitinka teoringje
dalyje aptartas prielaidas, kad neformali lyderysté gali biiti ne tik palaikanti, bet ir destruktyvi.
Netinkamas neformalaus lyderio elgesys tampa vidiniy konflikty, pasiprieSinimo pokyc¢iams Saltiniu.

Neformalios lyderystés reiSkinys yra kompleksinis, glaudZiai susijgs su Zmoniy elgesiu, tarpusavio
santykiais, pasitikéjimu, emocijomis, tod¢l tyrimui pasirinktas kokybinis tyrimas naudojant pusiau
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struktiiruotus interviu. Tai leido suprasti ir atskleisti, kaip darbuotojai identifikuoja neformalius
lyderius, nustatyti jy vaidmenis, atskleisti, kaip nuolatiniai pokyciai formuoja neformaliy lyderiy
poreikj tam tikrais atvejais. Biitent kokybinis interviu leidzia giliau suprasti tiriamyjy patirtis,
suvokima ir prasmes. Kaip pabrézia Savolainen (2014) ir Zydzitnaité ir Sabaliauskas (2017),
kokybinis tyrimas nesiekia pateikti statistiSkai generalizuojamy rezultaty ir hipotezémis gristy
paaiskinimu, tod¢l rezultatai turi biiti vertinami konkre¢iame kontekste.

Tyrimo ribotumai. Tyrimas atliktas vienoje savivaldybés administracijoje (KaiSiadoriy), taikant
kritering atrankg (12 informanty). Dél Sio ribotumo gauti rezultatai neparodo visy Lietuvos viesojo
sektoriaus organizacijy rezultaty. Imties ribotumas (mazas dalyviy skaicius i$ skirtingy skyriy) lemia
tai, kad rezultatai negali biiti naudojami kitoms savivaldybéms. Konteksto ir laiko ribotumas
(poky¢iai, konkreciu laikotarpiu susij¢ su mero ir tarybos rinkimais) reiskia, kad neformalios
lyderysté galéjo buti sustiprinta didelio politinio neapibréztumo aplinkoje. ISvados taikytinos tik
panasiose, politiSkai jautriose vieSojo administravimo institucijose. Nors tyrimui budingi minéti
ribotumai, taciau jie sudaro prielaidas tolimesniems platesnio masto lyginamiesiems tyrimams.

Galima teigti, kad tyrimas praplec€ia neformalios lyderystés reikSme vietos savivaldoje. Empiriniai
duomenys patvirtina literatiiroje aprasytus neformaliy lyderiy, kaip pokyciy agenty ir tarpininky,
vaidmenis, taip pat iSskiria emocinio klimato saugotojy ir nuomonés formuotojy funkcijas, kurios
ypa¢ aktualios politiniy ir organizaciniy pokyc¢iy metu. Gauti rezultatai parodo, kad neformali
lyderysté vieSajame sektoriuje veikia kaip jungiamasis elementas, palaikantis komandos vientisuma
(Jung ir Ma, 2019), bet kartu gali tapti pokyciy nepalaikytoju, lemianc¢iu pokyciy priemima kaip
galimybe ar kaip papildomg nasta darbuotojams.

Apibendrinant galima teigti, kad diskusijos rezultatai atskleidzia neformalios lyderystés svarba
savivaldybiy administracijose, patvirtina teorines prielaidas ir papildomai iSryskina tas neformaliy
lyderiy funkcijas, kurios ypac¢ reikSmingos organizacijai dinamiskoje aplinkoje. Tai prisideda prie
platesnio neformalios lyderystés reiskinio vieSajame sektoriuje supratimo.
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ISVADOS

Teoring lyderystés ir pokyc¢iy valdymo analizé parodé, kad vieSojo sektoriaus organizacijose lyderysté
suprantama kaip formali vadovo funkcija, kaip socialinis procesas, grindziamas tarpusavio
pasitikéjimu, bendradarbiavimu ir bendra vizija. Neformali lyderysté Siame procese veikia kaip
,,minkstoji infrastruktiira®, kuri padeda palaikyti organizacijos stabilumg, pokyc¢iy jgyvendinima.
Neformaliis lyderiai, savo asmeniniu autoritetu, profesine kompetencija ir vertybémis padeda mazinti
neapibréztumg pokycCiy metu, stiprina pasitikéjimg vadovybe ir prisideda prie kokybisko poky¢iy
jgyvendinimo.

Teoriné analizé atskleidé, kad neformalios lyderystés fenomenas Lietuvos savivaldybiy
administracijose poky¢iy valdymo kontekste yra menkai iStirtas. UZsienio autoriai akcentuoja
neformalius lyderius kaip poky¢iy agentus ir tarpininkus tarp skirtingy grupiy, tac¢iau maziau démesio
skiria jy vaidmeniui vieSojo sektoriaus, ypa¢ politiskai jautriose organizacijose. Mokslinéje
literattiroje neformali lyderysté siejama su organizacijos kultiiros formavimu, neformaliy tarpusavio
ry$iy kirimu ir neoficialia komunikacija. Tai daro reik§mingg jtaka sprendimy priémimo procesy
kokybei ir sklandumui. Sis darbas prisideda prie $ios mokslinés spragos mazinimo, pritaikydamas
neformalios lyderystés koncepcijas Lietuvos savivaldos kontekste ir parodydamas jy galimybes
pokyc¢iy valdymo procesuose.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad neformaliis lyderiai organizacijoje atpazjstami per
pasitikéjima, geb&jima telkti kolektyva, teikti emocing parama, padéti kolegoms suprasti vykstancius
pokyc¢ius. Neformalts lyderiai neturi konkreciy vadovaujanciy pareigy, jy statusg kuria kasdieninis
elgesys, profesiné kompetencija ir darbuotojy pasitikéjimas. Neformaliis lyderiai daznai tampa tais
organizacijos darbuotojais, kurie paaiskina, kas vyksta ir ka reikia daryti, padeda darbuotojams
suprasti poky¢iy esme.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé¢, kad neformalts lyderiai poky¢iy metu atlieka kelis tarpusavyje
susijusius vaidmenis. Pirmiausia, veikia kaip nuomonés formuotojai, kuriy nuomoné gali
sustiprinti/susilpninti darbuotojy norg palaikyti pokyc¢ius organizacijoje. Antra, kaip tarpininkai
(pokyciy agentai) tarp vadovy ir darbuotojy, kurie padeda suprasti sprendimus ir ,,iSversti* vadovy
informacija suprantama kalba. Taip pat mazina jtampa, nuramina ir stengiasi suvaldyti konfliktines
situacijas. Todé¢l neformaliis lyderiai daro tiesioging ir netiesioging jtaka pokyciy priémimo eigai ir
rezultatams.

Neformaliis lyderiai neoficialiai dalyvauja sprendimy priémimo procesuose. Jie nepriiminéja
sprendimy, taciau vadovams daznai svarbi jy nuomong, nes ji atspindi bendra kolektyvo nuotaikg ir
leidzia vadovams numatyti galimas darbuotojy reakcijas i pokyc¢ius. Neformaliis lyderiai atstovauja
darbuotojy interesams, teikia pasitilymus vadovams ir padeda pritaikyti sprendimus kasdieningje
organizacijos veikloje. Taciau, jei jy poziiiris skiriasi nuo vadovy poziiirio, gali kilti jtampa, kuri
apsunkina sprendimy jgyvendinima.

Neformaltis lyderiai daro jtaka organizacijos prisitaikymui prie pokycCiy. Jy jtaka pasireiskia per
bendradarbiavimo skatinimg ir emocinj palaikymg. Tokie darbuotojai padeda spresti konfliktus,
skatina naujoviy priémimg ir darbuotojy jsitraukima. Jy nuostatos ir emocija persiduoda kolektyvui,
tod¢l jie tampa emocinio klimato organizacijoje formuotojais.

Tyrimas atskleidé dvejopa neformalios lyderystés poveikj. Pozityviai nusiteike neformaliis lyderiai
padeda darbuotojams priimti pokycCius, mazina pasiprieSinimg, kuria darbingg atmosferg, skatina
konstruktyvy bendradarbiavimg. Skeptiskai nusiteikes neformalus lyderis gali tapti ,,pokyciy
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stabdziu®“, didinti sumaistj, skatinti pasiprieSinimg ir létinti procesus. Tai rodo, kad neformali
lyderysté valdant pokycCius organizacijoje néra vien teigiama, jos poveikis priklauso nuo lyderio
nuostaty ir elgesio.

Atliktas tyrimas teoriSkai ir empiriSkai praplecia neformalios lyderystés samprata Lietuvos
savivaldybiy administracijose. Taip pat patvirtina uzsienio mokslininky apraSytus neformaliy lyderiy
vaidmenis (pokyciy agento, tarpininko tarp grupiy) ir papildo juos emocinio klimato saugotojo ir
nuomonés formuotojo vaidmenimis savivaldybés administracijoje. Neformali lyderysté Siame
kontekste pasirodo kaip veiksnys, kuris turi jtakos, kaip bus suprasti poky¢iai, kaip galimybé
organizacijos augimui ar kaip nasta darbuotojams.
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REKOMENDACIJOS

Tyrimo rezultatai leidzia pateikti praktines rekomendacijas, kurios gali biiti naudingos savivaldybiy
administracijoms stiprinant pokyciy valdymo efektyvuma:
1. Vadovai turéty identifikuoti neformalius lyderius ir jtraukti j poky¢iy planavimo ir
komunikacijos procesus.
Si rekomendacija skirta savivaldybés administracijos vadovams (direktoriui, skyriy
vedéjams). Rekomenduojama identifikuoti Siuos darbuotojus stebint kasdiening jy veikla ir
jtraukti juos i poky¢iy planavimo ir komunikacijos procesus ypac¢ prie§ svarbius politinius
(mero, tarybos, vadovy kaitos laikotarpiu) ar organizacinius pokycius. Identifikuoti
darbuotojai galéty dalyvauti darbo grupés, pasitarimuose, kuriuose planuojami poky¢iai ir jy
pristatymas darbuotojams. Toks jtraukimas gali padéti numatyti galimas darbuotojy reakcijas,
sumazinti pasiprie§inimg pokyciams.

2. Neformalius lyderius ugdyti ir motyvuoti tam, kad tapty teigiamuy vertybiy skleidéjais,
padedancdiais mazinti pasiprieSinimg ir jtampa, prisidedanciais prie rezultatyvaus
poky¢iy jgyvendinimo.

Si rekomendacija skirta savivaldybés administracijos vadovui ir personalo specialistui.
Rekomenduojama neformalius lyderius ugdyti ir motyvuoti. Tam sifiloma sudaryti galimybes
dalyvauti mokymuose, kuriuose stiprinami komunikacijos, konflikty valdymo jgiidziai.
Rekomenduojama jtraukti neformalius lyderius i projekty komandas arba paskirti mentoriumi.
Ugdymo ir motyvavimo priemonés galéty buti taikomos nuolat. Tikimasi, kad taip bus
sustiprintas teigiamas neformalios lyderystés poveikis ir mazinama rizika, kad neigiamai
nusiteike neformalis lyderiai netapty pokyciy létintojais.

3. Skatinti atvira komunikacija ir bendradarbiavima, siekiant suSvelninti biurokratiniy
barjery ir neformalios informacijos (gandy) jtaka.
Si rekomendacija skirta savivaldybés administracijos vadovams (direktoriui, skyriy
vedéjams).
Todél rekomenduojama stiprinti pokyc¢iy komunikacijg ir bendradarbiavima, kad informacija
darbuotojus pasiekty tiesiogiai i§ vadovy, ne per neoficialias kalbas ir gandus. Sitloma
organizuoti periodinius (pvz. kartg per ménesj) vadovy susitikimus su darbuotojais ypac
organizacijai sudétingu metu, kuriuose bty pristatomi aktualiis klausimai, darbuotojai galéty
uzduoti klausimus ir gauti atsakymus, biity aptariamos svarbios temos. Papildomai
rekomenduojama skelbti visg reikiamg informacijg organizacijos vidiniais kanalais,
pavyzdziui, intranetu, ,,Teams*. Tokiu biidu neformaliy lyderiy vaidmuo biity susijes ne su
trukstamos informacijos spragy uzpildymu, o su papildomu emociniu palaikymu ir
paaiSkinimais, kurie padéty suSvelninti biurokratiniy barjery jtakg ir maZinty gandy sklidima.

4. Jtraukti neformalius lyderius i procesu stabilizavima po rinkimy ar struktariniy
reformy iSnaudojant jy gebéjima iSsaugoti sukauptas Zinias ir neformalius rySius, kurie
biitini veiklos stabilumui uZtikrinti.

Si rekomendacija skirta savivaldybés administracijos vadovams ir politikams (mero

komandai, tarybos nariams).

Rekomenduojama po rinkimy ar reikSmingy struktiiriniy pertvarky neformalius lyderius

itraukti | procesy stabilizavimo veiklas. Siiloma numatyti susitikimy laikus, per kuriuos

neformalils lyderiai su naujais vadovais aptarty nusistovéjusias darbo praktikas, komandos

nuotaikas ir galimus jautrius klausimus. Taip neformaliis lyderiai padéty kolegoms suprasti
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naujus prioritetus, perteikty griztamajj ryS] vadovams ir prisidéty prie spartesnés naujy
sprendimy integracijos ] kasdien¢ veiklg. Taip bty iSnaudojamas gebéjimas iSsaugoti
sukauptas zinias ir prisidéti prie organizacijos stabilumo pereinamuoju laikotarpiu.

5. Tolimesniems tyrimams testi neformalios lyderystés analize Kitose Lietuvos savivaldybiu
administracijose ir nagrinéti ilgalaikius pokyc¢ius.
Rekomenduojama tolesniuose tyrimuose analizuoti neformalios lyderystés vaidmenis kity
Lietuvos savivaldybiy administracijy kontekste siekiant nustatyti, kaip neformalios lyderystés
vaidmenys (pokyc¢iy agento, tarpininko, nuomonés formuotojo, emocinio klimato saugotojo)
pasireiskia skirtingose aplinkose. Tikslinga tirti, kaip Sie vaidmenys kinta kei¢iantis politiniam
ciklui, jgyvendinant struktiirines pertvarkas, siekiant geriau suprasti neformalios lyderystés
poveikj organizacijos prisitaikymui prie pokyciy.

47



Daiva Vagkeviciené
Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

10.

11.

12.

13.

14.

15.

LITERATUROS SARASAS

Armenakis, A. A., ir Harris, S. G. (2009). Reflections: Our journey in organizational change research and
practice.  Journal of Change  Management,  9(2), 127-142.  Prieiga  per interneta:
https://doi.org/10.1080/14697010902879079

Armenakis, A. A., Oreg, S., ir Vakola, M. (2011). Change recipients’ reactions to organizational change: A 60—
year review of quantitative studies. The Journal of Applied Behavioral Science, 47(4), 461-524. Prieiga per
interneta: https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0021886310396550

Avolio, B. J., ir Yammarino, F. J. (red.). (2013). Transformational and Charismatic Leadership: The Road
Ahead (10th anniversary ed.). Bingley: Emerald Group Publishing.

Baghurst, T., Tapps, T., Kensbock, S., ir Bunting, E. (2014). Informal Leadership: The Role of Social Support.
Journal of Leadership Studies, 8(3), 85-94. [DOI: 10.1002/j1s.21323]

Balcitinas, S., GarSviené L., Liukinevi¢iené L., Matuzeviciuté-Balliiiniené K., Petukiené E., (2022)
Bakalauro ir magistro baigiamyjy darby rengimo metodinés rekomendacijos. Vilniaus universiteto Siauliy
akademija.

Bass, B. M. (2006). Transformational leadership. Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates. Prieiga per
interneta: https://doi.org/10.4324/9781410617095

Bass, B. M., ir Bass, R. (2008). The Bass handbook of leadership: Theory, research, and managerial
applications (4th ed.). New York: Free Press. Prieiga per interneta:
https://archive.org/details/basshandbookofle0000bass

Batras, R., Duff, C., ir Smith, E. (2016). The Role of Informal Leaders in Implementing Organizational
Change: A Narrative Review. International Journal of Management Reviews, 18(4), 398—414. Priciga per
interneta: https://doi.org/10.1111/ijmr.12110

Bekele, W. B, ir Ago, F. Y. (2022). Sample size for interview in qualitative research in social sciences: A guide
to novice researchers. Research in Educational Policy and Management, 4(1), 42-50.
https://doi.org/10.46303/repam.2022.3

Bingham, A. J. (2023). From data management to actionable findings: A five—phase process of qualitative data
analysis.  International Journal of Qualitative Methods, 22, 1-11. Prieiga per inernets:
https://doi.org/10.1177/16094069231183620

Braun, V., ir Clarke, V. (2012). Thematic analysis. In H. Cooper, P. M. Camic, D. L. Long, A. T. Panter, D.
Rindskopf, & K. J. Sher (Eds.), AP4 handbook of research methods in psychology: Vol. 2. Research designs:
Quantitative, qualitative, neuropsychological, and biological (pp. 57-71). American Psychological Association.
Prieiga per interenetg: https://doi.org/10.1037/13620-004

Breevaart, K., Bakker, A. B., Demerouti, E., Sleebos, D. M., ir Maduro, V. (2014). Daily transactional and
transformational leadership and daily employee engagement. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 87(1), 138—157. Prieiga per internetg: https://doi.org/10.1111/joop.12041

Bridges, W. (2009). Managing transitions: Making the most of change (3rd ed.). Philadelphia, PA: Da Capo
Press.

Burnes, B. (2017). Managing change (7th ed.). Harlow: Pearson. Prieciga per internet:
https://scholar.google.lt/scholar?q=13.+Burnes,+B.+(2017).+Managing+change+(7th+ed.).+Harlow:+Pearson.
&hl=lt&as—sdt=0&as—vis=1&oi=scholart

Butkevitiené, E., Vaidelyté, E., ir Zvaliauskas, G. (2009). Lyderystés raiska Lietuvos valstybés tarnyboje.
Viesoji politika ir administravimas, 27, 36—44. Prieiga per interneta: https://www.lituanistika.lt/content/21252

48


https://doi.org/10.1080/14697010902879079
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/0021886310396550
https://doi.org/10.4324/9781410617095
https://archive.org/details/basshandbookofle0000bass
https://doi.org/10.1111/ijmr.12110
https://doi.org/10.46303/repam.2022.3
https://doi.org/10.1177/16094069231183620
https://doi.org/10.1037/13620–004
https://doi.org/10.1111/joop.12041
https://scholar.google.lt/scholar?q=13.+Burnes,+B.+(2017).+Managing+change+(7th+ed.).+Harlow:+Pearson.&hl=lt&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart
https://scholar.google.lt/scholar?q=13.+Burnes,+B.+(2017).+Managing+change+(7th+ed.).+Harlow:+Pearson.&hl=lt&as_sdt=0&as_vis=1&oi=scholart
https://www.lituanistika.lt/content/21252

Daiva Vagkeviciené
Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.
28.
29.

30.

31.

32.

Carboni, 1., Cross, R., ir Edmondson, A. C. (2021). No team is an island: How leaders shape networked
ecosystems for team success. California Management Review, 64(1), 5-28. Prieiga per internets:
https://doi.org/10.1177/00081256211041784

Carsten, M. K., ir Uhl-Bien, M. (2012). The System of Leadership: A Dialectical Systems Perspective on
Leadership. In P. M. F. (Eds.), The SAGE Handbook of Organizational Communication: Advances in Theory,
Research, and Practice (3rd ed., pp. 195-216). SAGE Publications.

Chaudhry, A. Q., ir Javed, H. (2012). Impact of transactional and laissez faire leadership style on motivation.
International Journal of Business and Social Science, 3(7), 258-264. Prieiga per internets:
https://ijbss.thebrpi.org/journals/Vol-3—No—7—April-2012/28.pdf

Christensen, T., ir Laegreid, P. (2020a). Administrative Reform and Accountability in the Public Sector. Public
Administration Review, 80(4), 570-579. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1111/puar.13172

Christensen, T., ir Laegreid, P. (Eds.). (2020b). The Routledge Handbook to Accountability and Welfare State
Reforms in Europe. London: Routledge. Prieiga per interneta: https://www.routledge.com/The—Routledge—
Handbook—to—Accountability—and—Welfare—State—Reforms—in—Europe/Christensen—
Laegreid/p/book/9780367462031

Coughlan, B. P., Muenjohn, N., ir McMurray, A. J. (2021). Informal Leadership Emergence in an Adaptive
Organization. International Journal of Organizational Analysis, 29(5), 1146—1162. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.70484/vakki.149330

Cross, R., ir Parker, A. (2004). The Hidden Power of Social Networks: Understanding How Work Really Gets
Done in Organizations. Harvard Business Review. [Priciga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/200044590-The—-Hidden—Power—of—Social-Networks

Dambrauskiené, D. (2021). Pasidalytosios lyderystés kaip organizacinio pokycio jgyvendinimas Svietimo
jstaigose  (daktaro  disertacija).  Vilnius:  Vilniaus  universitetas.  Priciga  per  interneta:
https://epublications.vu.lt/object/elaba: 114192171/

Damkuviené, M., Valuckiené, J., Bal¢itinas, S. ir Petukiené, E. (2019) Lyderyste organizacijos kaitai:
jkvepiantis tango: mokymosz uzsienyje sqlygota lyderysté mokyklos kaitai. Siauliai: Siauliy universitetas. Prieiga
per interneta: https://epublications.vu.lt/object/claba:42458937/

Day, D. V., ir Antonakis, J. (2012). Leadership: Past, present, and future. In D. V. Day ir J. Antonakis (Eds.),
The nature of leadership (2nd ed., pp. 3-25). Thousand Oaks, CA: SAGE. Prieiga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/285709072—L eadership—Past—present—and—future

Day, D. V., Fleenor, J. W., Atwater, L. E., Sturm, R. E., ir McKee, R. A. (2014). Advances in leader and
leadership development: A review of 25 years of research and theory. The Leadership Quarterly, 25(1), 63—82.
Prieiga per internet:  https://www.researchgate.net/publication/259142048—Advances—in—leader—and—
leadership—development—A-review—of-25—years—of-research—and—theory

Fiedler, F. E. (1967). A4 theory of leadership effectiveness. New York: McGraw—Hill.
Gaizauskaité, L., ir Valaviiené, N. (2016). Socialiniy tyrimy metodai. kokybinis interviu. Registry centras.

Goleman, D., ir Boyatzis, R. (2017). Emotional intelligence has 12 elements. Which do you need to work on?
Harvard Business Review. [Prieiga per interneta: https://hbr.org (paieska pagal straipsnio pavadinimg)]

Hannah, S. T., ir Lester, P. B. (2009). A Multilevel Approach to Building Ethical Climates: The Role of
Leadership, Psychological Process, and Moral Efficacy. Academy of Management Review, 34(4), 667-681.
Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2008.11.003

Heifetz, R. A., ir Linsky, M. (2017). Leadership on the Line: Staying Alive through the Dangers of Change.
Boston, MA: Harvard Business Review Press.

Hersey, P., Blanchard, K. H., ir Johnson, D. E. (2013). Management of organizational behavior: Leading
human  resources (10th ed.). Upper Saddle River, NIJ: Pearson. Prieiga per intenets:
https://www.kenblanchardbooks.com/wp—content/uploads/2017/08/Management—of—Organizational—
Behavior—Read—Sample0001.pdf

49


https://doi.org/10.1177/00081256211041784
https://ijbss.thebrpi.org/journals/Vol_3_No_7_April_2012/28.pdf
https://doi.org/10.1111/puar.13172
https://www.routledge.com/The–Routledge–Handbook–to–Accountability–and–Welfare–State–Reforms–in–Europe/Christensen–Laegreid/p/book/9780367462031
https://www.routledge.com/The–Routledge–Handbook–to–Accountability–and–Welfare–State–Reforms–in–Europe/Christensen–Laegreid/p/book/9780367462031
https://www.routledge.com/The–Routledge–Handbook–to–Accountability–and–Welfare–State–Reforms–in–Europe/Christensen–Laegreid/p/book/9780367462031
https://doi.org/10.70484/vakki.149330
https://www.researchgate.net/publication/200044590_The_Hidden_Power_of_Social_Networks
https://epublications.vu.lt/object/elaba:114192171/
https://epublications.vu.lt/object/elaba:42458937/
https://www.researchgate.net/publication/285709072–Leadership–Past–present–and–future
https://www.researchgate.net/publication/259142048–Advances–in–leader–and–leadership–development–A–review–of–25–years–of–research–and–theory
https://www.researchgate.net/publication/259142048–Advances–in–leader–and–leadership–development–A–review–of–25–years–of–research–and–theory
https://hbr.org/
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2008.11.003
https://www.kenblanchardbooks.com/wp–content/uploads/2017/08/Management–of–Organizational–Behavior–Read–Sample0001.pdf
https://www.kenblanchardbooks.com/wp–content/uploads/2017/08/Management–of–Organizational–Behavior–Read–Sample0001.pdf

Daiva Vagkeviciené
Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

33.

34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.

41.

42.
43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., ir Gerhardt, M. W. (2002). Personality and leadership: A qualitative and
quantitative review. Journal of Applied Psychology, &87(4), 765-780. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1037/0021-9010.87.4.765

Jung, Y., ir Ma, S. S. K. (2019). Transformational Leadership, Trust, and Innovation in the Public Sector: A
Moderated Mediation Model. Public Performance ir Management Review, 42(6), 1380-1405. Prieiga per
interneta: https://doi.org/10.1080/15309576.2024.243663 1

Kezar, A. (2018). How colleges change: Understanding, leading, and enacting change (2nd ed.). Routledge.
Priciga per interneta: https:/www.routledge.com/How—Colleges—Change—Understanding—I eading—and—
Enacting—Change/Kezar/p/book/9781138562646

Kezar, A. (2020). Reorienting the Leadership Conversation: Toward a Distributed and Integrative Approach.
Educational Administration Quarterly, 56(3), 369—394.

Kotter, J. P. (2012a). Accelerate! Harvard Business Review, 90(11), 44-52.

Kotter, J. P. (2012b). Leading change. Boston, MA: Harvard Business Review Press. Prieiga per internets:
https://www.kazmaier—translations.com/human-resource—management/leadership—and—leading—change/

Kouzes, J. M., ir Posner, B. Z. (2017). The Leadership Challenge: How to Make Extraordinary Things Happen
in Organizations (6th ed.). Wiley.

Kvale, S. (2007). Doing interviews. Sage.

Leino, T. (2022). Informal leadership: An integrative view and future research. VAKKI Publications, 14, 118—
136. Prieiga per interneta: https://journal.fi/vakki/article/view/149330

Lewin, K. (1947). Frontiers in group dynamics. Human Relations, 1(1), 5—41.

Liu, S., ir Lv, P. (2022). Informal Leadership and Employee Voice Behavior: The Role of Psychological Safety
and Leader—-Member Exchange. Frontiers in Psychology, 13, Article 812906. Priciga per
interneta: https://doi.org/10.2224/sbp.10950

Liukinevi¢iené, L. (2013). Lyderysté viesajame valdyme. In A. Krupavi¢ius, D. Saparnien¢ (red.), Viesasis
valdymas: koncepcijos ir dimensijos (p. 107-137). Vilnius: BMK leidykla. Prieciga per internets:
https://www.lituanistika.lt/content/50992

Liukinevi¢iené, L. (2022). Decentralizacijos ir bendradarbiavimo jtaka savivaldybiy administracijy veiklos
efektyvumui. Viesoji politika ir administravimas, 21(2), 226-237.

McCleskey, J. A. (2014). Situational, transformational, and transactional leadership and leadership
development. Journal of Business Studies Quarterly, 5(4), 117-130. Prieiga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/272353199 Situational_transformational and_transactional leadersh
ip_and_leadership_development

Northouse, P. G. (2021). Leadership: Theory and practice (9th ed.). Thousand Oaks, CA: SAGE. Prieiga per
interneta:
https://books.google.lt/books?hl=lt&Ir=&id=V6AWEQAAQBAJ&oi=fnd&pg=PT16&dq=39.+Northouse,+P.+
G.+(2021).+Leadership:+Theory+and+practice+(9th+ed.).+ Thousand+Oaks,+CA:+SAGE.&ots=qN—

HxjgOmM&sig=Sz2 fIWIwdkx 1 AufCei9kumWRIA c&redir—esc=y#v=onepage&q&f=false

OECD. (2019). Recommendation of the Council on Public Service Leadership and Capability.
OECD/LEGAL/0445. [Prieiga per interneta: https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/ OECD-LEGAL—
0445

Oreg, S., ir Berson, Y. (2019). Informal Leaders and Resistance to Change: A Multilevel Examination. Journal
of Applied Psychology, 104(3), 438—454. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.5465/ambpp.2009.44259813

Osborne, S. P. (2020). Public service logic: Creating value for public service users, citizens and society through
public service delivery. London: Routledge. Prieiga per internety: https://www.routledge.com/Public—Service—
Logic—Creating—Value—for—Public—Service—Users—Citizens—and—Society—Through—Public—Service—
Delivery/Osborne/p/book/9780367539337

50


https://doi.org/10.1037/0021-9010.87.4.765
https://doi.org/10.1080/15309576.2024.2436631
https://www.routledge.com/How–Colleges–Change–Understanding–Leading–and–Enacting–Change/Kezar/p/book/9781138562646
https://www.routledge.com/How–Colleges–Change–Understanding–Leading–and–Enacting–Change/Kezar/p/book/9781138562646
https://www.kazmaier-translations.com/human-resource-management/leadership-and-leading-change/
https://journal.fi/vakki/article/view/149330
https://doi.org/10.2224/sbp.10950
https://www.lituanistika.lt/content/50992
https://www.researchgate.net/publication/272353199_Situational_transformational_and_transactional_leadership_and_leadership_development
https://www.researchgate.net/publication/272353199_Situational_transformational_and_transactional_leadership_and_leadership_development
https://books.google.lt/books?hl=lt&lr=&id=V6AwEQAAQBAJ&oi=fnd&pg=PT16&dq=39.+Northouse,+P.+G.+(2021).+Leadership:+Theory+and+practice+(9th+ed.).+Thousand+Oaks,+CA:+SAGE.&ots=qN–HxjgOmM&sig=Sz2fJWIwdkx1AufCei9kumWR9Ac&redir–esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.lt/books?hl=lt&lr=&id=V6AwEQAAQBAJ&oi=fnd&pg=PT16&dq=39.+Northouse,+P.+G.+(2021).+Leadership:+Theory+and+practice+(9th+ed.).+Thousand+Oaks,+CA:+SAGE.&ots=qN–HxjgOmM&sig=Sz2fJWIwdkx1AufCei9kumWR9Ac&redir–esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.lt/books?hl=lt&lr=&id=V6AwEQAAQBAJ&oi=fnd&pg=PT16&dq=39.+Northouse,+P.+G.+(2021).+Leadership:+Theory+and+practice+(9th+ed.).+Thousand+Oaks,+CA:+SAGE.&ots=qN–HxjgOmM&sig=Sz2fJWIwdkx1AufCei9kumWR9Ac&redir–esc=y#v=onepage&q&f=false
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0445
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/OECD-LEGAL-0445
https://doi.org/10.5465/ambpp.2009.44259813
https://www.routledge.com/Public–Service–Logic–Creating–Value–for–Public–Service–Users–Citizens–and–Society–Through–Public–Service–Delivery/Osborne/p/book/9780367539337
https://www.routledge.com/Public–Service–Logic–Creating–Value–for–Public–Service–Users–Citizens–and–Society–Through–Public–Service–Delivery/Osborne/p/book/9780367539337
https://www.routledge.com/Public–Service–Logic–Creating–Value–for–Public–Service–Users–Citizens–and–Society–Through–Public–Service–Delivery/Osborne/p/book/9780367539337

Daiva Vagkeviciené
Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.
62.

63.

64.
65.

66.
67.

68.
69.

70.

Pearce, C. L., ir Conger, J. A. (2003). Shared Leadership: Reframing the Hows and Whys of Leadership. Sage
Publications. Prieiga per interneta: https:// doi. org/10.4135/9781452229539

Pielstick, C. D. (2000). Formal and Informal Leading: A Comparative Analysis. Journal of Leadership ir
Organizational Studies, 7(3), 99-114. Prieiga per interneta:
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/107179190000700307 2utm—source=researchgate.net&utm—
medium=article

Pollitt, C., ir Bouckaert, G. (2011). Public management reform: A comparative analysis — New public
management, governance, and the Neo—Weberian State (3rd ed.). Oxford: Oxford University Press.

Potluka, O. (2021). Leadership for Public Sector Innovation: The Role of Formal and Informal Leaders. Public
Administration and Development, 41(4), 215-224. Prieiga per internetg:
https://doi.org/10.4337/9781788979689.00015

Rafferty, A. E., Jimmieson, N. L., ir Armenakis, A. A. (2013). Change readiness: A multilevel review. Journal
of Management, 39(1), 110-135. [DOI: 10.1177/0149206312457417]

Rainey, H. G. (2014). Understanding and managing public organizations (5th ed.). San Francisco, CA: Jossey—
Bass. Prieiga per interneta: https://opac.feb.uinjkt.ac.id/repository/fcfbe29120a32932c¢09a93886ale41a2.pdf

Raipa, A., Smalskys, V., Giedraityté, V., ir Nefas, S. (2016). Siuolaikinio viesojo administravimo pagrindai:
vadovélis. Vilnius: Registry centras.

Raksnys, A. V. (2019). Bendradarbiavimu grindziamos organizacinés kultiiros formavimas vieSajame valdyme
(daktaro disertacija, Mykolo Romerio universitetas). Prieiga per interneta:
https://cris.mruni.eu/server/api/core/bitstreams/b6b80636—-7706—4e8{-8474-01582d06be73/content

Raksnys, A. V., ir Valickas, A. (2016). VieSojo sektoriaus institucijy vadovy vaidmens ir organizacinés kulttiros
transformacijos modernizavimo tradicijy kontekste. Viesoji politika ir administravimas, 15(4), 687—701. Priciga
per interneta: https://doi.org/10.13165/VPA-16-15-4-12

Rigby, D. K., Sutherland, J., ir Takeuchi, H. (2017). Embracing Agile. Harvard Business Review, 95(3), 40—
50. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1177/00218863241229704

Robbins, S. P., ir Judge, T. A. (2020). Organizational behavior (18th ed.). Harlow: Pearson.

Rosser, M., Rosser, B., ir Shoup, K. (2020). Leading Through Emotional Intelligence: The Informal Leader’s
Role in Organizational Change. Journal of Leadership Education, 19(3), 42-56. [DOI: 10.12806/V19/13/A3].
Priciga  per interneta:  https://www.emerald.com/jole/article/19/3/75/1272639/TRANSFORMATIVE—
LEADERSHIP-EDUCATION-USING-ARTS

Savolainen, R. (2014). Emotions as motivators for information seeking: A conceptual analysis and research
agenda. Library & Information Science Research, 36(1), 59-65. Priciga per internets:
https://doi.org/10.1016/1.1is1.2013.10.004

Schein, E. H. (2017). Organizational culture and leadership (5th ed.). Hoboken, NJ: John Wiley ir Sons.

Smaliukiené, R. (2010). Lyderysté Lietuvos vieSojo administravimo institucijose. VieSasis administravimas, 1—
2(25-26), 53-57. Prieiga per interenetg: https://www.lituanistika.lt/content/26414

Stogdill, R. M. (1974). Handbook of leadership: A survey of theory and research. New York: Free Press.

Stoner, J. A. F., Freeman, R. E., ir Gilbert, D. R. (2000). Vadyba (liet. vertimas). Kaunas: Poligrafija ir
informatika.

Silingiené, V. (2012). Lyderysté. Kaunas: Technologija. [DOI: 10.5755/e01.9786090206287]

Uhl-Bien, M., Riggio, R. E., Lowe, K. B., ir Carsten, M. K. (2014). Followership theory: A review and
research  agenda.  The  Leadership  Quarterly,  25(1), 83-104. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.11.007

Uhl-Bien, M., ir Arena, M. (2018). Complexity Leadership: Enabling Innovation through Sensing, Responding,
and Adapting. In S. S. (Ed.), The SAGE Handbook of Leadership (pp. 535-553). SAGE Publications. Prieiga per
internetg: https://doi.org/10.1016/j.0rgdyn.2016.12.001

51


https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/107179190000700307?utm–source=researchgate.net&utm–medium=article
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/107179190000700307?utm–source=researchgate.net&utm–medium=article
https://doi.org/10.4337/9781788979689.00015
https://doi.org/10.1177/0149206312457417?urlappend=%3Futm_source%3Dresearchgate.net%26utm_medium%3Darticle
https://opac.feb.uinjkt.ac.id/repository/fcfbe29120a32932c09a93886a1e41a2.pdf
https://cris.mruni.eu/server/api/core/bitstreams/b6b80636–7706–4e8f–8474–0f582d06be73/content
https://doi.org/10.13165/VPA-16-15-4-12
https://doi.org/10.1177/00218863241229704
https://www.emerald.com/jole/article/19/3/75/1272639/TRANSFORMATIVE–LEADERSHIP–EDUCATION–USING–ARTS
https://www.emerald.com/jole/article/19/3/75/1272639/TRANSFORMATIVE–LEADERSHIP–EDUCATION–USING–ARTS
https://doi.org/10.1016/j.lisr.2013.10.004
https://www.lituanistika.lt/content/26414
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.11.007
https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2016.12.001

Daiva Vagkeviciené
Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

Valuckiené, J., Bal¢itinas, S., Katilitit¢, E., Simonaitiené, B., ir Stanikiiniené, B. (2015). Lyderysté
mokymuisi: teorija ir praktika mokyklos kaitai: monografija. Siauliai: Titnagas. Prieiga per interneta:
https://www.lituanistika.lt/content/54411

Van Dooren, W., Bouckaert, G., ir Halligan, J. (2015). Performance management in the public sector (2nd
ed.). London/New York: Routledge. Prieiga per interneta: https://www.researchgate.net/publication/274071252—
Performance—management—in—the—public—sector—2nd—Edition

Videikiené, S., Simanskiené, L. (2013). Poky¢iy valdymo sé¢kmés veiksniai organizacijose, Moksliniy
Straipsniy ~ rinkinys,  visuomenés  saugumas  ir  vieSoji  tvarka.  Prieiga  per  interneta:
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT-LDB—
0001:J.04~2013~1537533500168/datastreams/DS.002.0.01. ARTIC/content

Wang, C. J., Law, K. S., ir Liang, H. (2023). Unraveling the mechanism of informal leadership: The role of
psychological safety and power distance. Journal of Organizational Behavior, 44(4), 543—-558. Prieiga per
interneta: https://doi.org/10.53894/ijigirss.v8i3.6977

Whetsell, T. A., Kroll, T. H., ir DeHart—Davis, L. (2021). Informal Leadership in Public Organizations: A "Soft
Infrastructure" for Change. Public Administration Review, 81(5), 986-997. Prieiga per interneta:
https://arxiv.org/abs/2006.08019

Yukl, G. A. (2013). Leadership in organizations (8th ed.). Harlow: Pearson.Priciga per interneta:
https://www.researchgate.net/publication/323294985—Leadership—in—Organizations—8th—edition

Zaleznik, A. (1977). Managers and leaders: Are they different? Harvard Business Review, 55(3), 67-78. Priciga
per interneta: https://zampellagroup.com/wp—content/uploads/743—managers—leaders—different—Zaleznik.pdf

Zhu, Y., ir Sosik, J. J. (2020). The role of follower morality in leader ethicality and effectiveness. Journal of
Organizational Behavior, 41(8), 651-668. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2015.01.004

Zohar, D., ir Tenne-Gazit, O. (2008). Transformational leadership and group interaction as predictors of safety
climate. Journal of Applied Psychology, 93(4), 743—754. Prieiga per interenetg: https://doi.org/10.1037/0021—
9010.93.4.744

Zydzitinaité, V., ir Sabaliauskas, S. (2017). Kokybiniai tyrimai: principai ir metodai. Vaga

52


https://www.lituanistika.lt/content/54411
https://www.researchgate.net/publication/274071252–Performance–management–in–the–public–sector–2nd–Edition
https://www.researchgate.net/publication/274071252–Performance–management–in–the–public–sector–2nd–Edition
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT–LDB–0001:J.04~2013~1537533500168/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://etalpykla.lituanistika.lt/fedora/objects/LT–LDB–0001:J.04~2013~1537533500168/datastreams/DS.002.0.01.ARTIC/content
https://doi.org/10.53894/ijirss.v8i3.6977
https://arxiv.org/abs/2006.08019
https://www.researchgate.net/publication/323294985_Leadership_in_Organizations_8th_edition
https://zampellagroup.com/wp–content/uploads/743–managers–leaders–different–Zaleznik.pdf
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2015.01.004
https://doi.org/10.1037/0021-9010.93.4.744
https://doi.org/10.1037/0021-9010.93.4.744

Daiva Vagkeviciené
Neformali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

PRIEDAI
1 priedas
TYRIMO DALY VIU APIBUDINIMAS
Kodas Padalinys Pareigos Darbo AmZiaus Lytis Pastaba
stazas grupé
(metais)

R1 Teisés ir viesyjy pirkimy skyrius Teisininkas 18 51-60 M

R2 Civilinés metrikacijos ir archyvo | Vyriausiasis 11 3140 M
skyrius specialistas

R3 Zemés iikio ir aplinkosaugos Vyriausiasis 8 3140 \%
skyrius specialistas

R4 Bendrasis skyriaus Pataréjas 24 51-60 M

RS Finansy skyrius Vyriausiasis 11 41-50 M
specialistas

R6 Socialinés paramos skyrius Vyriausiasis 15 41-50 M
specialistas

R7 Kaisiadoriy apylinkés senitinija Vyresnysis 8 3140 M
specialistas

RS Turto skyrius Vyriausiasis 21 51-60 M
specialistas

R9 Bubhalterijos skyrius Bubhalteris 14 31-40 M

R10 Strateginio planavimo ir Pataréjas 23 51-60 M

investicijy skyrius

R11 Buhalterijos skyrius Buhalteris 20 51-60 M

R12 Svietimo, kultiiros ir sporto Vyriausiasis 11 41-50 M
skyrius specialistas
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2 priedas

PUSIAU STRUKTURUOTO INTERVIU KLAUSIMYNAS

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti neformaliy lyderiy raiSkg ir vaidmenj valdant pokycius Kaisiadoriy
rajono savivaldybés administracijoje. Interviu metu siekiama i$girsti Jiisy patirtis, nuomong, ir poziiir}
1 neformalios lyderystés raiska ir jos jtaka pokyc¢iy valdymui organizacijoje. Tyrimas yra anoniminis,
surinkti duomenys bus naudojami tik moksliniais tikslais.

I dalis. Poky¢iy valdymo salygos ir aplinka organizacijoje.

1. Kokie reik§mingiausi poky¢iai vyko Jisy organizacijoje per pastaruosius kelerius metus?
2. Kaip darbuotojai reaguoja j pokycius? Kokie veiksniai skatina ar mazina atviruma pokyciams?

IT dalis. Neformalios lyderystés raiska organizacijoje.

3. Kaip Jus suprantate neformalios lyderystés reiskinj darbo aplinkoje?

4. Kaip atpazjstate neformalius lyderius savo organizacijoje?

5. Kokiais elgesio ar bendravimo bruozais jie iSsiskiria?

6. Kaip neformali lyderysté veikia komandinj bendradarbiavimg ir emocinj klimata poky¢iy metu?
Gal galite pateikti pavyzdj?

III dalis. Neformaliy lyderiy vaidmuo sprendimy priémime.

7. Kaip neformaliis lyderiai dalyvauja priimant ar jgyvendinant poky¢iy sprendimus organizacijoje?

8. Kokiose situacijose labiausiai iSryskéja jy jtaka?

9. Kaip neformaliy lyderiy nuomon¢ ar palaikymas veikia kity darbuotojy poziiirj i pokycius?

10. Kaip vadovybé¢ vertina neformaliy lyderiy itaka poky¢iy procese? Ar kyla jtampos tarp formaliy
ir neformaliy lyderiy?

IV dalis. Neformaliy lyderiy jtaka pokyc¢iy valdymui.

11. Kaip neformaliis lyderiai prisideda prie poky¢iy priémimo arba pasiprieSinimo jiems?

12. Kokias pasekmes, neformaliy lyderiy veikla turi poky¢iy rezultatams organizacijoje?

13. Kaip organizacija galéty konstruktyviau iSnaudoti neformaliy lyderiy potencialg valdant
poky¢ius?

V dalis. Asmeniné¢ refleksija.

14. Ka Jums asmeniSkai reiSkia dalyvauti organizaciniuose pokyc¢iuose?
15. Ar jauciates turintys jtakos pokycCiams, net jei neturite formaliy vadovaujanciy pareigy?
16. Ko organizacijos galéty pasimokyti i§ neformaliy lyderiy patir¢iy valdant pokyc¢ius?

Pabaigai. Dékoju, kad skyréte laiko ir pasidalijote savo patirtimi. Ar norétumete pridurti kg nors,
kas Jiisy manymu, svarbu, bet nebuvo paminéta klausimuose?
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3 priedas

VILNIAUS UNIVERSITETO SIAULIU AKADEMIJOS DIRBTINIO INTELEKTO JRANKIU
NAUDOJIMO RASTO DARBUOSE DEKLARACIJA

Vardas, pavardé: Daiva Vaskeviciené

Studijy programa, kursas: Vadyba, Magistras

Rasto darbo pavadinimas: Neforali lyderysté valdant pokycius organizacijoje

Rasto darbo tipas (pvz., referatas, kursinis darbas, baigiamasis darbas): baigiamasis darbas

Modulio / dalyko pavadinimas (iSskyrus baigiamojo darbo atveju):

Deklaracijos pateikimo data 2026-01-02

Patvirtinu, kad vertinimui pateiktas savarankiskai atliktas rasSto darbas yra parengtas laikantis Vilniaus
universiteto Akademinés etikos kodekso!, Vilniaus universiteto studijuojanéiyjy rasto darby rengimo, gynimo
ir kaupimo nuostatai?, Vilniaus universiteto Siauliy akademijos rasto darby rengimo ir gynimo tvarkos® ir

Dirbtinio intelekto naudojimo Vilniaus universitete gairiy*.

Pazymiu, kad raSto darbo rengimui buvo naudojami / nebuvo naudojami (pabraukti tinkamq variantg)

generatyvinio dirbtinio intelekto (toliau - DI) jrankiai.

Tuo atveju, jei darbo rengimui buvo pasitelkti DI jrankiai, pateikiu tikslig ir i§samig informacija apie jy

naudojimo tikslus ir apimtj:

1. DI jrankiai:

e Naudoti jrankiai (pvz.: Connected Papers, Midjourney, GitHub Copilot ar kiti, jrasyti):

ChatGPT, NotebookLM

e Naudojimo tikslas (duomeny rinkimas, redagavimas, vertimas, priedy generavimas ar kitas, jrasyti):
informcijos pieSka ir apibendrinimas, teksto redagavimas ir vertimas, duomeny analizé.

2. Esminiai DI panaudojimo atvejai:

Darbo dalis/vieta (puslapis,

] Naudojimo tikslas
pastraipa)

Uzklausy pavyzdziai

! Vilniaus universiteto akademinés etikos kodeksas, https://www.vu.lt/site_files/Akademines etikos kodeksas suvestine redakcija.pdf

2 Vilniaus universiteto studijuojanciyjy rasto darby rengimo, gynimo ir kaupimo nuostatai, 2024-05-
21_Studijuojanc¢iyjy RD_rengimo_gynimo_ir_kaupimo_nuostatai.pdf
? Vilniaus universiteto Vilniaus universiteto Siauliy akademijos rasto darby rengimo ir gynimo tvarka,

https://www.sa.vu.lt/external/sa/files/Studiju_skyrius/VUSA_ Rasto_darb%C5%B3_rengimo_ir_gynimo_tvarka 2024.pdf

“Dirbtinio intelekto naudojimo Vilniaus universitete gairés, https://www.vu.lt/site files/SPN-54 2024 priedas.pdf
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3. SavarankiSkumas ir autoryste:

Patvirtinu, kad esu atsakingas(-a) uz rasto darbo savarankiskumg ir autoryste: visos DI sugeneruotos
raSto darbo dalys mano atidziai patikrintos, patikslintos, pataisytos ir pazymétos literattiros nuorodose.
Darbas parengtas uztikrinant jame pateikiamy DI jrankiais sugeneruoty teksto daliy ir (ar) priedy
tiksluma, patikimuma ir korektiskuma;

Patvirtinu, kad DI jrankiai nenaudoti darbe pateikiamy duomeny, informacijos, autoriy minciy
klastojimui, iSkraipymui ar kitokio pobtidZio klaidinan¢iam pateikimui.

4. Akademiné etika:

Patvirtinu, kad pateikta informacija apie DI jrankiy naudojimg yra tiksli ir i§sami;

Patvirtinu, kad DI jrankiai naudoti savarankisko duomeny rinkimo, tyrimo, analizés, teksto ar priedy
(pabraukti tinkamg; jei reikia, jrasyti papildomq informacijg ) (pa)pildymui, o
ne kaip savarankisko darbo pakaitalas;

Suprantu, kad nenurodytas DI jrankiy naudojimas gali biiti laikomas draudimo plagijuoti pazeidimu,
kuris numatytas Vilniaus universiteto Akademinés etikos kodekse.
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