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SANTRAUKA

Racaité-Samusiene, V. (2020). Pokyciy lyderysté savivaldybés administracijoje: Kelmés rajono
atvejis. (Magistro darbas, Siauliy universitetas, Regiony plétros institutas, Siauliai).

Magistro baigiamajame darbe analizuojama poky¢iy lyderysté savivaldybés administracijoje.
Teorinio tyrimo metu atlikta mokslinés literatliros analizé: nagrinéta pokyciy lyderysté lyderystés
teorijy evoliucijos kontekste, pristatyta poky¢iy lyderystés sampratos konceptualizacija ir pagrindiniai
bruozai, iSanalizuoti poky¢iy lyderystés ir transformacinés lyderystés sgsajos ir modeliai, iSskirtas
pokyciy lyderystés specifiSkumas viesojo sektoriaus institucijy kontekste.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo pasirinktas kokybinis individualusis pusiau struktiiruotas interviu
metodas ir anketiné apklausa — miSriy metody prieiga. Atlikta apklausa zodziu su vadovaujancias
pareigas uzimancCiais asmenimis (N=6) ir apklausa raStu — su Kelmés rajono savivaldybés
administracijos specialistais (N=70). ISkelta hipotez¢ (H1), kad Kelmés rajono savivaldybés
administracijos darbuotojai savo tiesioginj vadova vertina kaip lyderj skirtingai, priklausomai nuo
demografiniy ir profesiniy charakteristiky, pasitvirtino — buvo nustatytas nustatytas reik§Smingas
skirtumas, kuris parodé, kad vyrai reikSmingai geriau jvertino jkvepiancig motyvacijg nei moterys, 0
idealizuoty jtaka, intelekting stimuliacijg ir individualy démesj statistiSkai reikSmingai geriau jvertino
viduriniosios grandies vadovai. Hipotezé (H2), jog Kelmés rajono savivaldybés administracijos
darbuotojai, kurie turi vadovavimo patirties, savo tiesioginio vadovo pokyc¢iy lyderyste vertina geriau,
nei $ios patirties neturintys, nepasitvirtino. Tyrimo rezultatai rodo, kad vertinant tai, ar darbuotojas yra
atlikes vadovo funkcijas, statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Poky¢iy lyderyste siejasi su lyderystés konceptu per tai, kad lyderysté yra svarbiausias veiksnys,
darantis reikSmingg jtaka bet kokios organizacijos ar individo pastangy sékmei jgyvendinant pokycius.
Pokyc¢iy lyderyst¢ yra dar vadinama transformacine lyderyste, nes jkvepia pasekéjus keisti savo
nuostatas ir elgesj, suderinti savo asmeninius tikslus su organizacijos tikslais. Konceptai susij¢ per
vizijos kiirima, lyderyste ir orientacijg j pokyCiy jgyvendinimg. PaZymeétina, kad pokyciy lyderysté yra
nukreipta | konkreCiy pokyCiy jgyvendinima, o transformaciné lyderysté orientuota | pokycius
apskritai.

VieSojo sektoriaus pokyciy lyderysté yra sudétingas derinys, kuriame eksponuojami lyderiy
jgiidziai ir rezultatai, ir politikai, ir biurokratai tuo paciu atitinkamai vykdo savo atsakomybe ir
pareigas. Poky¢iy lyderysté turi keleta svarbiy bendry bruozy visuose sektoriuose, taciau ji taip pat turi
buti pritaikyta prie iSskirtinio vieSyjy paslaugy konteksto. Kelmés rajono savivaldybés administracijoje
dirbantys vadovai identifikuoja save kaip lyderius, daZniausiai demonstruoja transformacinés
lyderystés elementus, tokius kaip jkvepianti motyvacija ir intelektiné¢ stimuliacija. Vadovai domisi
vykstanciais pokyciais savivaldybés administracijoje, su darbuotojais juos aptaria, taCiau patys
specialistai pasigenda i§ vadovy iniciatyvumo, naujoviy jdiegimo ir idéjy skatinimo. Esant ekstremaliai
situacijai, vadovai veikia kaip poky¢iy lyderiai.

Pokyc¢iy lyderystés kompetencijy ugdymas padéty savivaldybés administracijos vadovams
s¢kmingai jgyvendinti poky¢ius, pagerinty valdymo rezultatus, bty teikiamos kokybiSkos paslaugos
pilieiams. Vis daugiau paslaugy perkeliama j elektroning erdve, maZinama administraciné nasta,
veikla organizuojama ,,vieno langelio principu®, dokumentai skaitmenizuojami. Net biudzeto
aplinkybes. Demonstruodami transformacinés lyderystés elementus, vadovai gali sumazinti darbuotojy
pasiprieSinimg pokyciams.

Raktiniai ZodZziai: pokyCiy lyderyste, transformaciné lyderyste, vietos savivalda, vieSasis
sektorius.
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SUMMARY

Racaite-Samusiené¢, V. (2020). Change Leadership in the Municipal Administration: the Case of
Kelmé District. (Masther’s thesis, Siauliai University, Institute of Regional Development, Siauliai).

The Master’s thesis analyses the leadership of change in the municipal administration. During
theoretical research, an analysis of change leadership in the context of the evolution of leadership
theories, presentation of the concept and main features of the concept of change leadership, analysis of
the links and models of change leadership and transformational leadership, specificity of change
leadership in the context of public sector institutions have been revealed.

To achieve the aim of the research, a qualitative individual semi-structured interview method and
questionnaire — access to mixed methods were chosen. An oral survey have been conducted with
persons holding managerial positions (N=6) and written survey have been conducted with specialists
from the Kelmé District Municipality Administration (N=70). The hypothesis (H1) that Kelmé district
municipality administration employees evaluate their line manager as a leader differently depending on
demographic and professional characteristics was confirmed — a significant difference was found,
which showed that men rated inspiration motivation significantly better than women, and idealized
influence, intellectual stimulation, and individual attention were statistically significantly better
assessed by middle managers. Hypothesis (H2) that the employees of the Kelm¢é District Municipality
Administration who have management experience evaluate the leadership of their immediate manager
better than those who do not have this experience has not been confirmed. The results of the study
show that there is no statistically significant difference in assessing whether an employee has
performed the functions of a manager.

Change leadership related to the concept of leadership through the fact that leadership is the most
important factor that has a significant impact on the success of any organization or individual efforts to
bring about change. Change leadership also called transformational leadership because it inspires
followers to change their attitudes and behaviours, aligning their personal goals with the goals of the
organization. Concepts relate through visioning, leadership, and a focus on change. It is important to
note that change leadership focused on the implementation of specific changes, while transformational
leadership focused on change in general.

Public sector change leadership is a complex combination that exhibits the skills and outcomes
of leaders, and politicians and bureaucrats at the same time fulfil their responsibilities and duties
accordingly. Leadership for change has several important features in common across all sectors, but it
also needs to be adapted to the exceptional context of public services. Leadership for change has
several important features in common across all sectors, but it also needs to be adapted to the
exceptional context of public services. Managers working in the Kelmé district municipality
administration identify themselves as leaders, usually demonstrating elements of transformational
leadership, such as inspiring motivation and intellectual stimulation. Managers are interested in the
ongoing changes in the municipal administration, discuss them with employees, but the specialists
themselves lack the initiative of managers, the introduction of innovations and the promotion of ideas.
In an emergency, leaders act as leaders of change.

The development of change leadership competencies would help the heads of the municipal
administration to successfully implement changes, improve management results, and provide quality
services to citizens. More and more services are being transferred to the electronic space,
administrative burdens are being reduced, activities are being organized on a one-stop-shop basis, and
documents are being digitized. Even budget cuts are challenging. Managers need to respond quickly
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and flexibly to changing circumstances. By demonstrating elements of transformational leadership,
managers can reduce employee resistance to change.
Keywords: change leadership, transformational leadership, local government, public sector.
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IVADAS

Moksliné problema ir tyrimo aktualumas. Globalis socialiniai ir ekonominiai poky¢iai kelia
naujy reikalavimy viesojo sektoriaus valdymui. Nauji reikalavimai i$Saukia pokycius jstaigos personalo
valdyme, teikiant paslaugas gyventojams, bendraujant su visuomene ir kt. Pokyciai vieSajame
sektoriuje vyksta dél jgyvendinamy naujy reformy, kuriomis yra siekiama vieSojo valdymo
modernizavimo, naujy inovatyviy veiklos formy diegimo vieSojo valdymo institucijose. Vienas
aktualiy aspekty, kei¢ian¢iy vieSojo sektoriaus veikla, tai paciy darbuotojy suvokimas, kad veikloje
reikia pokyciy ir siekti jy jgyvendinimo. Nauji organizaciniai tikslai gali buti nepasiekti kai néra
pasirengimo pokyc¢iams; taigi, tai gali uztrukti ilgg laika, o organizacijos netobuléja. Organizacijos gali
efektyviai dirbti, kai jose yra aktyvis, produktyvis, darbingi, kiirybingi Zmogiskieji
iStekliai. Biurokratiné struktiira yra pagrinding klititis Zmoniy aktyvumui.

VieSosios organizacijos turi daznai keistis dél visuomenés pokyCiy, politikos numatyty
prioritety (Miao, Newman, Schwarz, Cooper, 2018). J. M. Lewis, L. M. Ricard ir E. H. Klijn (2018)
teigia, kad didelis inovacijy potencialas yra valstybinése organizacijose dél didesnio noro dalintis
idéjomis, informacija ir Ziniomis. Kad organizacijos galéty iSgyventi neramumy ir permainy metu, turi
buti veiksminga lyderysté. Todé¢l organizacijy pareiga — uztikrinti, kad lyderysté¢ buty tinkama,
veiksminga vadovaujant ir padedant organizacijai efektyviai jgyvendinti pokyc¢ius (Fleming, 2017).
Lyderysté daZnai pabréziama kaip pagrindinis pokyciy, darbuotojy iSlaikymo ir pasiekimy veiksnys
vieSajame sektoriuje (Van der Voet, 2016; Bennett, 2018). Vadovai yra ne tik pokyc¢iy varikliai
poky¢iy metu, bet yra ir pokyciy palengvintojai (Schmidt, Groeneveld, Van de Walle, 2017). Pasak
R. Sun, A. C. Henderson (2017), lyderiai yra esminiai dalyviai tobulinant vie$aja veiklg ir keiéiant
organizacijas.

Poky¢iy lyderysté apima elgesj, kai siekiama efektyviai jgyvendinti pokycius. Taciau kai kurie
autoriai — Ramsey, Rutti, Lorenz, Barakat, Sant’anna (2017); Zakaria, Idris, Samah, Abiddin (2018);
Suifan, Sweis (2020) ir kt. nurodo, kad poky¢iy lyderio elgesj galima susieti su transformacijos
procesais. Pokyciy lyderiai daugiausia démesio skiria konkre¢iam pokyciui ir tam, kaip efektyviai
igyvendinti pokycius. Transformaciniai lyderiai yra orientuoti j pokycius apskritai. Taigi, Siame darbe
,,pokyCiy lyderysté* ir ,,transformaciné lyderysté* yra vartojami kaip sinonimai.

Pasak Lewis ir kt. (2018), transformaciné lyderysté yra pats svarbiausias elementas sékminguose
ar nesekminguose pokyciuose. Transformaciné lyderysté reiSkia lyderiy poziiirj pasekéjy motyvavima,
kad jy tikslai ir interesai susitapatinty su organizacijos tikslais ir interesais. Poky¢iy lyderystés vaidmuo

yra kritinis vaidmuo sukeliant pokycius, butinus efektyviam valdymui (Buil, Martinez, Matute, 2019).
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A. L., Holten, G. R. Hancock ir A. Bellingtoft (2019) atlikto tyrimo metu nustatyta, kad viesojo
sektoriaus darbuotojai pazymi maziau teigiama poky¢iy patirtj ir pasekmes. L. M. Ricard, E. H. Klijn,
J. M. Lewis ir T. Ysa (2017) tyrimo rezultatai parodé, kad vieSojo sektoriaus darbuotojai ypa¢ kritiskai
vertina naujy idéjy sékmingg jgyvendinima.

D. Miller (2017) jsitikinimu, tvirtos poky¢iy lyderystés organizavimas savo organizacijoje kartu
su galingu darbuotojy isitraukimo procesu padés sukurti atsparig ir lanks¢ig organizacija, kuri sugebéty
susidoroti su pokyciais. Efektyvus vadovavimas pokyciams prasideda organizacijos virSuje. Valstybés
tarnyba vieSajame sektoriuje turéty turéti lyderystés praktika, kurig skatina emocinis supratimas ir
bendra vizija (Matjie, 2018). Autorius atkreipia démesj, kad didéjantis pokyciy lyderystés tyrimy
skai¢ius rodo, kad iSskyrus patirtj ir kvalifikacija, vadovaujancios pareigos reikalauja tam tikro elgesio
tipo ir tam tikry jgiidZiy, t. y. vadovo, turin¢io efektyvaus poky¢iy lyderio savybiy.

Siuolaikingje visuomenés lyderysté nebéra tik politinis veiksmas, lyderiai yra kiekvienoje
Siuolaikinéje organizacijoje ir daZznai tapatinami su organizacijos vadovu, kas sudaro prielaidas,
pasidalinti lyderyste su savo pavaldiniais, kad poky¢iy igyvendinimui biity naudingas kiekvienas
darbuotojas, nes ,,naujojo viesojo valdymo modelyje esminé vadovo funkcija — ne vien kontroliuoti, bet
ir koordinuoti. Pazymétina ir tai, kad naujojo vieSojo valdymo modelyje vieSojo sektoriaus institucijos
vadovo galia, prieSingai nei tradiciniame vieSajame administravime, yra iSskaidoma® (Raks$nys,
Valickas, 2016, p. 659). Todél poky¢iy jgyvendinimui labai svarbus vadovo gebéjimas pasidalinti
funkcijomis, sudaryti saglygas savo pavaldiniams tinkamai atlikti jiems paskirtas uzduotis ir jgyvendinti
pokycius.

Poky¢iy lyderysté, pasak T. Wagner ir kt. (2012), susijusi ir su poky¢iais ir lyderio galimybémis,
todel reikia analizuoti lyderio asmenybés bruoZus nuolatiniy pokyciu laikotarpiu, aiSkintis jo veiklos
jtakg darbuotojams, geb¢jimg komunikuoti, pateikti pokyc€iy poreik; kaip normalig reakcijg |
vykstancius visuomeninius procesus. Pokyciy poreikis vieSajame sektoriuje akcentuojamas jvairiuose
teisés aktuose ir dokumentuose, taciau ,,Siandien visuomenéje vyrauja nuostata, kad pokyciai vieSajame
sektoriuje vyksta labai létai arba i§ viso nevyksta® (Valackiené, Trofimovas, 2015, p. 122). Kad
pokyciai vieSajame sektoriuje biity jgyvendinami, biitina analizuoti poky¢iy lyderyste, kuri, daugelio
autoriy nuomone, yra itin svarbi ir reikSminga efektyviame pokyciy valdyme.

Temos iStirtumas. Lietuvoje ir pasaulyje yra atlikta nemazai tyrimy lyderystés tema.
Vadovavimg ir lyderyste Lietuvoje nagrin¢jo R. Smaliukiené (2008; 2010), R. Adamonieng,
R. Ciutiené (2011); L. Liukinevi¢iené¢ ir L. Norkuté (2011), L. Liukinevi¢ien¢ (2013), D. Saparniené,
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L. Simaitiené (2014), 1. Rybnikova, R. Toleikiené, R.Lang, D. Saparniené (2015), V. Silingiené,
D. Stukaité (2019), Z. Zidonis, S. Andriugkevi¢iené (2019) ir Kiti.

Lyderystés svarba poky¢iy valdyme, pokyc¢iy valdymas organizacijose, vieSajame sektoriuje buvo
pabrézta jvairiy autoriy. G. Zymantaité-Magalinské ir R. Korsakien¢ (2020) tyrimu sieké identifikuoti
organizacinius pokycius lemiancius ir ribojancius veiksnius. M. Bennett (2018) daugiausia démesio
skyré lyderystei ir karty skirtumams vieSosiose organizacijose, R. Bolden ir kt. (2019) analizavo
lyderyste sveikatos priezitros sistemoje, J. M. Lewis ir kt. (2018) aiSkinosi ry§j tarp lyderystés ir
inovacijy vieSajame sektoriuje, E. Schmidt ir kt. (2017) gilinosi kaip poky¢iai valdomi vieSojo
sektoriaus organizacijose, J. Van der VVoet (2016) analizavo kas kliudo poky¢iy lyderystés galimybéms
bei darbuotojy dalyvavimg jgyvendinant pokycius. T. Matjie (2018) tyré lyderystés efektyvumo ir
vieSojo sektoriaus vadovy emocinés kompetencijos ir Siy santykiy itaka paslaugy teikimui,
J. Van der Voet, B. Kuipers, S. Groeneveld (2016) analizavo poky¢iy valdymg, D. Giovanita ir
W. L. Mangundjaya (2017) atliktas tyrimas atskleid¢ lyderystés ir saviveiksmingumo svarba pokyciy
igyvendinime. S. K. Pandey ir kt. (2016) aiskinosi, kaip transformaciné lyderysté viesajame sektoriuje
gali paveikti norminiy visuomengés vertybiy panaudojimg priimant organizacinius sprendimus. R. Sun,
A. C. Henderson (2017) sieké empiriSkai iSbandyti koncepcini modelj, kuris nurodo organizacinius
procesus, per kuriuos transformacinis vadovavimas daro jtaka vieSosioms organizacijoms.
E. M. Fleming (2017) dom¢josi kaip transformaciné lyderysté veikia darbuotojy motyvacija ir padeda
igyvendinti pokycius aukstajame moksle, D. B. Jarbandhan (2017) aiskinosi kokie yra vieSojo
sektoriaus lyderystés principai Ketvirtosios pramonés revoliucijoje, J. T. Ramsey ir kt. (2017) nagringjo
poky¢iy lyderyste ir kulttirinj intelekta, S. Davidson ir J. Butcher (2019) analizavo kaip lyderystés
principais grindziamo vadovavimo taikymas padeda tapti veiksmingais kaimiSkyjy rajony vadovais,
A. L. Holten (2015) tyré rySius tarp lyderystés stiliy ir pasekéjy vertinimg apie pokyCius — tiek
tiesiogiai, tiek netiesiogiai per vadovo jsitraukimg. D. Steude (2017) aptaré pokycCiy ir inovacijy
lyderyste industringje skaitmenizavimo aplinkoje, B. Burnes, M. Hughes, T. R. By (2016) tyré poky¢iy
lyderyste kaip alternatyva klasikinéms lyderystés formoms, M. J. Higgs ir D. Rawland (2010) atlike
nes¢kmiy jgyvendinant pokyc¢iy tyrimus nustaté, kad kompetencijy ir pokyCiy lyderystés
jgyvendinimas maZzina Sias nesékmes.

Atlikty tyrimy gausa rodo susidoméjimg pokyciy lyderystés tema, taciau mokslinés literatiiros
analizé atskleidé, kad pokyc¢iy lyderysté vietos savivaldos kontekste dar menkai analizuota. Siekiant tai
atskleisti, keliami probleminiai klausimai:

1. Kaip pokyc¢iy lyderystés konceptas atsiskleidzia Kelmés rajono savivaldybés administracijoje?
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2. Kokie yra esminiai pokyciy lyderystés ypatumai Kelmés rajono savivaldybés administracijoje?

Tyrimo objektas — poky¢iy lyderysté savivaldybés administracijoje.

Tyrimo tikslas — Istirti poky¢iy lyderyste Kelmés rajono savivaldybés administracijoje ir tyrimo
rezultaty pagrindu apibrézti galimas pokycCiy lyderystés stiprinimo vietos savivaldos institucijose
prielaidas.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Konceptualizuoti poky¢iy lyderyste lyderystés teorijy evoliucijos kontekste.

2. Atskleisti pokyciy lyderystés specifiSkumg vieSojo sektoriaus institucijy raiskoje.

3. ISanalizuoti pokycCiy lyderystés ypatumus Kelmés rajono savivaldybés administracijoje,
atskleidziant darbuotojy poziturj j lyderj kaip pokyciy katalizatoriy ir vadovy nuostatas |
pokycius.

4. Apibrézti pokyciy lyderystés stiprinimo vietos savivaldos institucijose prielaidas.

Ginamasis teiginys — Skyriy vadovai, susidiire su nuolatiniais poky¢iais, veikia kaip poky¢iy
lyderiai, kad poky¢iai biity priimami ir suvokiami kaip administracijos pranasumas.

Hipotezés:

H1 — Kelmés rajono savivaldybés administracijos darbuotojai savo tiesioginj vadova vertina kaip
lyderj skirtingai, priklausomai nuo demografiniy ir profesiniy charakteristiky.

H2 — Kelmés rajono savivaldybés administracijos darbuotojai, kurie turi vadovavimo patirties,
savo tiesioginio vadovo pokyciy lyderyste vertina geriau, nei §ios patirties neturintys.

Tyrimo dalyviai ir imtis — tiksliné, patogioji, esanti tyrimui aktualiame kontekste (Kelmés
rajono savivaldybés administracijos direktorius, direktoriaus pavaduotoja, skyriy vedéjai, savivaldybés
administracijos specialistai).

Tyrimo ir duomeny analizés metodai:

1. Teoriniai:

1.1. mokslinés literatiiros analiz¢, siekiant konceptualizuoti tyrimo sgvokas;

2. Empiriniai:

2.1. Apklausa rastu, taikant uzdaro tipo klausimynus savivaldybés administracijos
darbuotojams;

2.2. Apklausa zodziu, taikant pusiau struktiiruotg interviu su skyriy vadovais, administracijos

direktoriumi;

3. Duomeny statistiné analiz¢ SPSS programa, turinio (Content) analizé.
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Darbo struktiira. Sj magistro baigiamajj darba sudaro santrauka lietuviy kalba, santrauka angly
kalba jvadas, 3 skyriai, i$vados, rekomendacijos, naudotos literatiiros sgrasas (118 Saltiniy), 9 priedai.
Tyrimo duomenis iliustruoja 10 paveiksly, 32 lentelés. Prieduose pateikiama operacionalizacija,
apklausos rastu ir apklausos zodziu klausimynai, transkribuoty interviu iStraukos, Kiekybinius tyrimo

duomenis iliustruojantys paveikslai. Darbo apimtis — 86 puslapiai (be priedy).
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1. POKYCIU LYDERYSTE VIESOJO SEKTORIAUS INSTITUCIJOJE:
TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Poky¢iy lyderysté lyderystés teoriju evoliucijos kontekste

Greitai vykstant pasaulio poky¢iams, pasikeité ir pozitris j lyderyste. Zvelgiant retrospektyviai j
lyderyste, matyti, kad anksciau lyderysté dazniausiai buvo nagrinéjama kartu su galia, kompetencija ir
buvo priskirta $alies vadovams.

Siuolaikinj pozitrj j lyderyste $iandien apibiidina kai kurie lyderiy atributai, tokie kaip charizma,
sugebéjimas kurti organizacinius pokycius, vykdyti pokycius, naudoti kiirybiSkumag savo srityse ir
s¢kmingai veikti besikei¢iancioje aplinkoje. Be to, labai svarbu, kad ZmogiSkieji iStekliai bty
naudojami veiksmingiau ir efektyviai, kad biity neatsilickama nuo jvykiy, transformacijy ir
organizacijos turéty konkurencing galig (Ikinci, 2014).

Lyderysté yra procesas, darantis jtakg kitiems, kad jie suprasty ir su kuriais susitariama ka reikia
padaryti ir kaip tai padaryti, siekiantis palengvinti asmeniui procesg ir naudojamos kolektyvinés
pastangos siekiant bendry tiksly (Yukl, 2016). ApibréZimas apima pastangas ne tik paveikti ir
palengvinti dabartinj darbg grupés ar organizacijos, bet taip pat uztikrinti, kad ji yra pasirengusi
susitikti su btisimais i$$tkiais, jtraukiamos tiek tiesioginés, tiek netiesioginés jtakos formos. D. Griffin
(2011) teigimu, lyderysté yra nukreipta i ateitj, ir visa tai susij¢ su asmeny, kuriems budingas ir
pastovumas, ir pokyciai, tapatumu.

Nors lyderysté suprantama labai jvairiai, galima iSskirti svarbiausias reiSkinio sudedamasias
dalis: lyderysté yra procesas, lyderysté susijusi su jtaka, lyderysté atsiranda grupés kontekste ir yra
susijusi su uzsibrézto tikslo jgyvendinimu (Northouse, 2009). Kone visos ankstyvosios ir vélesnés
lyderystés teorijos apima Sias sudedamgsias dalis. Pokyciy lyderystés, kaip ir kity lyderysciy,
suvokiamos kaip trijy elementy — 1) lyderio; 2) sekéjo ir 3) konteksto (aplinkos salygy) — sgveika.

J. Storey (2016) pateikia pagrindiniy lyderystés teorijy santraukg (zr. 1.1.1 lentelg).

1.1.1 lentele.

Pagrindiniy lyderysteés teorijy evoliucijos santrauka

Teorijos Zymiausi autoriai

Bruozy teorijos: nenatiiraliy savybiy, ,,DidZiojo Zzmogaus* | Bernard (1926), Stogdill (1948).
teorijos.

Elgesio teorijos: Ohajo valstijos universiteto studijos (1940 m. pab.),
-pradiné struktiira, aplinkybiy teorija, Micigano universiteto studijos (1950) (Likert),
-orientacija j darbuotoja, orientacija j gamyba; Blake ir Moulton (1984).
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-Blake'o ir Moutono vadowvy tinklelis (lyderystés stiliai).

Situacinés (kognityvinés) ir atsitiktinumy teorijos:
-Fiedler’io modelis (1960),

-Kelio-tikslo teorija (1971),

-Lyderio dalyvavimo modelis,

-Sekéjais grista teorija (1982).

Fiedler (1967),

House (1971),

Vroom ir Yetton (1973),
Hersey ir Blanchard (1984).

Socialinés saveikos teorijos: mainy ir tikslo siekimo modeliai
(transakciniai santykiai tarp lyderiy ir sekéjy).

Graen, Ginsburgh (1977).

Atnaujintos  bruozy teorijos »Naujoji  lyderysté*:
charizmatiné ir vizijy lyderysté, transformaciné arba pokyciy
lyderysté.

Burns (1978), Bass (1985), Tichy ir Devanna (1986),
Bryman (1992), Kouzes ir Posner (1997), Conger ir
Kanungo (1998).

Z teorija

Ouchi (1981).

Konstituciné, konstruktyvistiné teorija

Grint (1997).

Lyderysté besimokanciy organizacijy veikloje: lyderysté kaip
kiirybinis ir kolektyvinis procesas; pasidalytoji, tarnaujanéioji,
autentiS$koji, komandiné ir kt. lyderystés.

Senge (1990), Tichy (1997), Semlet (1998), Brown ir
Gioia (2002).

Post charizmatinés ir post-transformacinés lyderystés teorijos.

Maccoby (2000), Fullan (2001), Khurana (2002).

Saltinis: Storey, J. (ed.). (2016). Leadership in Organizations: Current issues and key trends, p. 14.

1.1.1 lentel¢je matyti, kad transformaciné¢ arba pokyciy lyderysté, dar vadinama j pokycius
orientuota lyderyst¢ — viena i§ lyderystés teorijy, priskiriama prie ,,Naujosios lyderystés® teorijos.
Intensyviai pradéta tyrinéti XX a. 8-ojo deSimtmecio pabaigoje — 9-ojo deSimtmecio pradzioje.
Transformaciné lyderyst¢ yra viena populiariausiy lyderystés teorijy, uzimanti svarbig vieta
moksliniuose tyrimuose. Transformacinés lyderystés terming pirmasis pasialé J. W. Downton (1973),
taciau formuotis kaip svarbi lyderystés teorija ji prasidéjo pasirodZius klasikiniam politinio sociologo
J. M. Burns darbui ,,Lyderyste* (1978), jis ir laikomas Siuolaikinés lyderystés teorijos pradininku.
Lyderystés teorijy evoliucijoje pokyc¢iy lyderysté iSsiskiria tuo, kad ypatingai pabrézia vizijos svarba,
kuria reikSmingus teigiamus poky¢ius, jkvepia ir motyvuoja darbuotojus tobuléti, siekti bendry tiksly
organizacijos labui, sukuria ugdanéia ir palaikancig aplinkg. Butent dél to svarbu, kad transformaciné
lyderysté biity plétojama kiekvienoje savivaldybés administracijoje, kurioje poky¢iai yra neiSvengiami.
Transformaciné lyderysté pasizymi lankstumu, kas reikalinga greitai prisitaikyti prie besikei¢iancios
aplinkos ir kity poky¢iy.

Atsiradus naujosios paradigmos teorijoms, prasipleCia lyderystés diapazonas emociniais,
socialiniais, etiniais ir moraliniais poveikio seké&jams aspektais. Jose sujungiamos sociologijos,
psichologijos, filosofijos Zinios ir kuriamos naujos lyderystés sampratos, tokios kaip pokyciy
lyderystés, naudojant tris pagrindinius aspektus:

e asmeninj aspekta, kuris apima lyderyst¢ kaip 1) asmeninj tobul¢jimg ir 2) mastymo ir

gyvenimo biida;
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e tarpusavio santykiy aspekta, kuris apima lyderyste kaip 1) tarpusavio sgveika su sekéjais, 2)

gebejima kurti vizija;

e organizacin] (strateginj) aspekta, kuris apima lyderyste kaip 1) pokyciy inicijavimg ir 2)

organizacijos kiirima.

Griffin (2011), J. Van der Voet (2016), J. L. Caulfield, A. Senger (2017) ir daugelio kity autoriy
teigimu, pokyciy lyderyst¢é — pagrindinis organizacijos veiksmingumg lemiantis veiksnys. Pasak
autoriy, organizacijoms reikalingi lyderiai, galintys suvokti visg organizacijos sudétinguma, aiSkiai
suprasti auksciausig (makro) ir Zemiausig (mikro) lygmenis ir tuo vadovaujantis pasirinkti, kuria
kryptimi keliauti.

Apibendrinant galima teigti, kad néra vieningos nuomonés, kas yra lyderysté. Tyréjai paprastai
apibudina lyderyste pagal savo individualias perspektyvas ir juos dominancio reiSkinio aspektais.
Lyderystés teorijy kontekste pokyciy lyderysté uzima labai svarbig vieta, yra labiausiai tyrinéjama
lyderystés teorija. Poky¢iy lyderysté yra dar vadinama transformacine lyderyste, nes jkvepia pasekéjus
keisti savo nuostatas ir elgesj, suderinti savo asmeninius tikslus su organizacijos tikslais. Poky¢iy
lyderysté siejasi su lyderystés konceptu per tai, kad lyderysté yra svarbiausias veiksnys, darantis

reik§mingg jtaka bet kokios organizacijos ar individo pastangy sékmei.

1.2. Poky¢iy lyderystés sampratos konceptualizacija ir pagrindiniai bruozai

B. Burnes ir kt. (2016) atkreipia démesj j tai, kad pokyc¢iy lyderystés teorijos autorius J. M. Burns
(1978) isskyré du lyderystés tipus: transakcinj ir transformacinj. Transakciné lyderysté yra susijusi su
dauguma lyderystés modeliy, kuriuose démesys sutelktas ; mainus, vykstancius tarp lyderiy ir sekéjy.
Transformaciné lyderysté yra procesas, kurio metu asmuo kartu su kitais sukuria rysj, didinantj ir
lyderio, ir sekéjo motyvacijag bei moraluma. Toks lyderis yra atidus savo sekéjy poreikiams bei
motyvams ir stengiasi padéti sekéjams maksimaliai iSnaudoti savo galimybes. A. L. Holen ir
I. J. Jenssen (2018) pokyciy lyderystés tyrimai parodé, kad transformacinis vadovavimo stilius turi
teigiamg santykj su organizaciniais pokyciais. Manoma, kad transformaciné lyderysté¢ daro jtaka
pasekéjams, nukreipia motyvus bei pastangas siekiant vizijos jgyvendinimo, sekéjus skatina teikti
iniciatyvas, didinti pokycCius ir tobuléti. Taciau D. M. Herold ir kt. (2008) akcentuoja, jog
transformaciné lyderysté néra nukreipta | konkre¢iy organizaciniy poky¢iy jgyvendinima, bitent tai
priskiriama pokyc¢iy lyderystei.

B. M. Bass ir E. R. Riggio (2006) apibudina poky¢iy lyderyste kaip ,,jkvepiancig™, kai pasekéjai

jsipareigoja jgyvendinti bendrg organizacijos ar padalinio vizijg ir tikslus, keliamas i$sukis buti
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novatoriSkais problemy sprendéjais. Tipiska pokycCiy lyderystés veikla apima sekéjy tobul¢jima,
perteiktos pokyciy vizijos igyvendinimo plang ir darbuotojy motyvavima jgyvendinti pokycius buinant
geru pavyzdziu (Van der Voet, 2016).

Pasak O. A. Kareem ir T. M. Kin (2018), poky¢iy lyderysté nustato kryptj ir apima reikalingy
strategijy, reikalingy organizacijos vizijai pasiekti, kiirimg. Autoriai pabrézé, kad pagrindiniai poky¢iy
lyderio vaidmuo yra mesti i$8tikj status quo; taigi lyderyste reikia suprasti pokyciy kontekste. Placiau
zitrint, lyderysté yra dinamiSkas procesas, kuriame lyderis ir sekéjai saveikauja taip, kad generuoja
poky¢ius. Vadinasi, lyderysté néra statiSka, o besivystanti konstrukcija, reikalaujanti sklandumo. Tam
reikia iSminties pripazinti pokyc¢iy poreikj ir geb¢jimo vadovauti pokyciams. Efektyvus vadovavimas
pokyciams leidzia pasekéjams suprasti pokyciy poreik]j ir susizavéti galimybémis, kurias pokyciai atnes
jiems asmeniskai ir visai organizacijai (Caulfield, Senger, 2017). R.T.By (2020) pastebi, kad
sé¢kmingus organizacinius pokycius lemia tai, kad pavieniai poky¢iy agentai daznai biina patys vadovai.

Pasak C. R. Cloud (2010), geriausia poky¢iy lyderysté yra kai moraliniai veiksmai, pagristi
etiniais veiksmais, tarnauja ilgalaikiams interesams. C. R. Cloud (2010) nusako poky¢iy lyderyste kaip

keturiy daliy procesg (zr. 1.2.1 pav.):

1.2.1 pav. Poky¢iy lyderystés procesas
Saltinis: adaptuota pagal Cloud, 2010

W. Cagle (2007) poky¢iy lyderyste taip pat apibiidina kaip procesa, kurio metu asmenys, kurie
vadovauja iniciatyvoms, geba paveikti deSimtis ir Simtus kity asmeny skirtingai ir keicia jy pozitrius.

Poky¢iy lyderysté zadina komandos dvasig, stresinius jvykius pavercia galimybémis, jkvepia kitus
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Cv v —

igiidzius (Chou, 2015). A. Beerel (2013) nurodo, kad poky¢iy lyderysté yra santykiné veikla, kai asmuo
ar asmenys vadovauja arba nukreipia kitus (pasekéjus), kad pasiekty bendrg tiksla.

Svarbus veiksnys, formuojantis pokyc¢iy palaikymg, yra lyderysté. Anot M. R. Hechanova,
J F. Caringal-Go, J. F. Magsaysay (2018), transformacinio vadovavimo metu toks elgesys kaip vizijos
formavimas, poky¢ius modeliavimas, grupés motyvavimas poky¢iy link, tokios kultiiros kiirimas, kuri
apima pokycius yra svarbiis jgalinant pokycius. Lyderiai, turintys transformacinj vadovavimo stiliy,
gali buti unikaliai veiksmingi poky¢iy lyderiai (Higgs, Rowland, 2011).

J. F. Magsaysay ir M. R. Hechanova (2017) i$skiria $ias pokyc¢iy lyderystés kompetencijas, kurias
turi turéti pokyciy lyderis:

e strateginés ir techninés kompetencijos (iniciatyvus, jzvalgus, novatoriSkas, analitinés
Zinios);

e vykdymo kompetencijos (ryztingas, darbstus, jtikinantis, stiprios valios, orientuotas j
rezultatg, treneris / mentorius, skatinantis jgyvendinimg ir atskaitomybe, 0 ne mikro
vadybininkas);

e socialinés kompetencijos (palaikomosios, dalyvaujamosios, empatiSkos, orientuotos j
zmones, efektyvus komunikatorius, rodo pasitikéjimg ir néra nuolaidus);

e charakteris (sgziningas, patikimas, gerbiamas ir rodo pavyzdj);

e atsparumas (teigiamas, optimistiskas, pritaikomas, lankstus, néra emocinis ar jautrus).

Poky¢iy lyderystés kompetencijos, jskaitant aiSkuma nustatant tikslus, lankstuma reaguojant i
poky¢ius, skatinant kity Zmoniy motyvacijg ir atsidavima, yra budingi atsparumo poky¢iams valdymui,
motyvuojantys Zmones pokyciy link.

Labai panasiai teigia B. M. Bass ir E. R. Riggio (2006). Autoriy nuomone, poky¢iy lyderiams
budingi keturi pozymiai: jie perteikia vizija itraukdami (pvz. jtikinamai pasakodami); jtraukia
darbuotojus ] ateities modeliavima; atkreipia démesj ] kliiitis pokyCiams ir jas nedelsiant paSalina;
skatina pasitikéjima savimi ir modeliuoja vaidmen;.

A. L. Holen, 1. J. Jenssen (2018) nustaté keturias lyderio savybes, kurias vadovas turéty turéti
siekiant sékmingy pokyc¢iy jgyvendinimo. Tai — bendravimas, motyvacija, Kity jtraukimas ir
instruktavimas. Buvo nustatyta, kad ypa¢ biatinas bendravimas ir motyvavimas. Tyrime, kuriame
pagrindinis démesys skiriamas vie$ajam sektoriui ir efektyviam vadovavimui, autoriai nustaté, kad
teigiama jtaka daro darbuotojy motyvacijai i$§ukiai, skatinimas ir rizikingas lyderio elgesys. Siuos

veiksnius galima rasti transformaciniame vadovavimo stiliuje. Transformacinis vadovavimo stilius

18



Pokyciy lyderysté savivaldybés administracijoje: Kelmés rajono atvejis. Vineta Racaité-Samusiené

sumazina darbuotojy cinizmg dél organizaciniy pokyCiy ir yra teigiamai susijes su darbuotojy
jsipareigojimu pokyc¢iams (Herold ir kt., 2008).

M. R. Hechanova ir kt. (2018) atkreipia démesj, kad poky¢iy lyderystés schemos priklauso nuo
konteksto. Taigi, yra svarbu atsizvelgti j organizacijos kultirg ir sekéjy schemas renkantis pokyc¢iy
lyderius ir vykdant pokycius. Be to, skirtumai tarp pokycCiy lyderiy schemy, atsizvelgiant |
organizacijos tipus rodo, kad reikia atsizvelgti | kontekstinius niuansus pasirenkant ir ugdant pokyciy
lyderius.

W. Cagle (2007) pazymi kelis svarbius poky¢iy lyderystés aspektus:

1. Komandos formavimas. Komandos bendromis jégomis gali nuveikti daug daugiau, nei atskiri
komandos nariai.

2. Jgalinimas. Jgalinimas reiSkia biurokratiniy riby pasalinima, kurios jrémina zmones ir neleidzia
jiems efektyviausiai panaudoti visus savo jgidzius, patirt] ir energija. Anot autoriaus, jgalinimas yra
vertybémis pagrjstas klausimas ir, jei jis neprasidés ,,virSuje®, jis niekur toliau nesivystys. UZuot
vadovas kontroliuodamas ir prizitirédamas, jis vietoj to koordinuoja, igyja istekliy, uzsiimia strateginiu
planavimu, instruktuoja ir padeda zmonéms biiti efektyvesniems. Jgalinimas veiksmingas kai:

e Dalijimasi neskelbtina informacija. Tai budas parodyti zmonéms, kad jais pasitikima, o

pasitikéjimas yra labai svarbus jgalinant darbuotojus;

e Dalijjamasi vizija. Kiekvienas asmuo gali pamatyti savo vaidmenj bendroje vizijoje ir
tiksluose. Kiekvienas zmogus jaucdia, kad jo indélis yra vertingas ir vizija tampa gyva.
Procediiros tampa supaprastintos, vertybés yra aiskios, o sprendimus priimti lengviau.

e Dalijamasi darbais komandose. Kiekvienas dalyvauja planuojant, atliekant darbus ir valdant.
Vadovai tampa tarpininkais ir treneriais. Komandos nariai dirba kaip partneriai, turintys
galimybe panaudoti savo sugeb¢jimus, augti, tobuléti ir tapti tuo, kuo gali.

Asmening lyderio vizijg sudaro jo svajonés apie ateit]. Jo giliis jsitikinimai, vertybés ir poziiiris |
gyvenimg taip pat yra asmeninés vizijos dalis. Tokia vizija yra prasminga koncepcija, suteikianti
vilties: ji lyderj i§judina. Orgznizacijoje labai panasu: visas kelias yra per vizijg ir vertybes (Marzano
ir kt. 2011). J. Van der Voet (2016) akcentuoja, kad poky¢iy lyderystés metodai paprastai pabrézia
komunikacijg, skubos jausma, poky¢iy vizija ir jgyvendinimo planus.

Taigi, pokyciy lyderysté siejama su sékmingais organizaciniais pokyciais. Permainy laikotarpiu
pokyc€iai yra labai svarbiis atsizvelgiant j darbuotojo elgesj, nes jie turi jtakos motyvacijai,

produktyvumui ir veiklai (Deschamps ir kt. 2016). Pasak M. A. Shields (2018), poky¢iy lyderystés
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strategija yra susijusi su pasekéjy motyvacija patenkinti lukescius ir skatina vadovus pasikliauti vidine
motyvacija, o ne iSoriniais motyvatoriais, tokiais kaip finansiniai atlygiai.

Apibendrinant galima teigti, poky¢iy lyderysté yra nukreipta j konkre¢iy poky¢iy jgyvendinima,
o transformaciné lyderysté orientuota j pokycCius apskritai. Pokyciy lyderyste galima vertinti kaip
kompeksa asmens sugebéjimy suburti kitus Zzmones bendram tikslui, pasiekti rezultatag per Zzmones ir
savybe, jkvepiancig pasitikéjima savimi. Poky¢iy lyderiai i§désto norimas organizacijos ateities vizijas,
rodo pavyzdj ir intelektualiai skatina savo pavaldinius..Toks elgesys pabréziamas ir transformacinés

lyderystés teorijoje.

1.3. Poky¢iy lyderystés ir transformacinés lyderystés sgsajos ir modeliai

B. M. Bass ir E.R.Riggio (2006) akcentuoja pokycCiy lyderystés modelj Kkuriame yra
transformacinio, transakcinio ir laissez-faire lyderystés stiliy, turi stipriausig teorinj pagrindimg, buvo
pladiai iStirta ir vertinama palankiai tarp pokyc¢iy lyderystés mokslininky ir praktiky. Transformacinés
lyderystés rySys su pokyCiy lyderyste yra reikSmingas tuo, kad yra pagrindiné prielaida remiasi
transformacija ir pokyciais. Lyderystés elgesio, susijusio su poky¢iy lyderyste apima komunikacija,
orientuotg ] stipry tikslo jausma, elgesj, skatinant] pagarbg, pasitikéjimas tikslo siekimu, inkliuzija
sprendZiant problemas, naujoves, skatinan¢ios mokymasi, ir investicijos } kity tobuléjima.

Transformaciné lyderysté — tai kursas, keiCiantis pozitrj, vertybes ir jsitikinimus, i$rySkina
lyderiy praktikg ir gebéjima vadovauti pokyc€iams. Pokyciy lyderiai vertinami atsizvelgiant | juy
sugebéjimg nustatyti pokyCiy poreikj, susitarti ir atsiduoti kitiems, sukurti vizija, kuri vadovauja
poky¢iams ir jveda poky¢ius (Khan, Nawaz, Khan, 2016). Konceptais labai panasios teorijos, susijusios
per vizijos kiirima, lyderyste ir orientacijg j poky¢iy jgyvendinima.

Kaip nurodo B. M. Bass ir E. R. Riggio (2006), antrasis koncepcinis pagrindas yra Tichy ir
Devanna (1986), kurie identifikuoja transformacine lyderyste kaip labai efektyviag pertvarkant ir
keiciant organizacijas, kurioms tai batina organizaciniam islikimui Siuolaikingje dinamiskoje aplinkoje.
Modelis identifikuoja tris transformacijos stadijas: 1) pripazjstant poky¢iy poreikj, 2) kuriant vizijg ir 3)
institucionalizuojant poky¢ius. Sie Zingsniai yra Siek tiek panasis j tris K. Lewin (1951) strateginiy
poky¢iy etapus: pozidrio atSildymas, keitimas, t.y. peréjimas | naujg buiseng ir pozitrio uzSaldymas —
jtvirtinimas.

Mokslinéje literattroje iSskiriami keli pokyciy lyderystés modeliai: pilno spektro FRL modelis,

,,41¢ ir ,,Penkiy praktiky“ lyderystés modeliai. Jie yra aptariami tolesniuose poskyriuose.

20



Pokyciy lyderysté savivaldybés administracijoje: Kelmés rajono atvejis. Vineta Racaité-Samusiené

1.3.1. Pilno spektro FRL lyderystés modelis

Yra trys pagrindiniai FRL (Full Range of Leadership) modelio elementai: ,,Laissez-faire,
transakciné ir transformaciné lyderysté. Kaip jau zinoma, transformaciné lyderysté yra glaudziai
susijusi su pokyciy lyderyste. Dinaminé eiga per elementus atvaizduoja efektyvumo diapazong ir
didéjant] poveikj lyderio veiklos nasumui. Pasak B. M. Bass ir E. R. Riggio (2006), pagrindinis FRL
modelio bruozas yra tas, kad kiekvienas vadovas rodo kiekvieng lyderystés stiliy iki tam tikro masto.
FRL modelis apima devynis lyderystés faktorius. TeoriSkai Sie devyni veiksniai iSskiria tris placius
lyderystés tipus: 1) ,,Laissez-faire* lyderystés stilius atspindi lyderystés trikuma, kuris pasireiskia kaip
ne lyderio elgesys, turintis polinkj iSvengti atsakomybés. 2) Transakcing lyderyste sudaro valdymas
iSimties tvarka (aktyvus ar pasyvus) ir neapibréztasis atlygis. 3) Transformaciné lyderysté, apimanti
idealizuota jtaka, jkvepiancig motyvacija, intelektualing stimuliacijg ir individualizuotg démesj (Khan
ir kt., 2016).

wLaissez-Faire“ lyderysté (LF). ,Laissez-faire” lyderysté¢ yra lyderystés vengimas arba
nebuvimas, tai yra labiausiai neaktyvus ir neefektyvus i§ visy lyderystés stiliy (Freund, 2016).
,Laissez-faire” lyderiai nepriima bitiny sprendimy, veiksmai atidedami, nepaisoma vadovybés
atsakomybeés. ,,Laissez-faire” pavyzdys yra ,,vadovas vengia jsitraukti, kai iSkyla svarbiy problemy.*
Sukuriama chaotiska ir paini aplinka (Bass, Riggio, 2006).

Valdymas pagal isimti (MBE). Sie transakcinés lyderystés komponentai linke biiti
neveiksmingesni uz neapibrézta atlygj. Skiriami aktyvus valdymas pagal i§imtj (MBE-A) arba pasyvus
valdymas pagal iSimtj (MBE-P). Aktyvus MBE gali buti reikalaujamas ir veiksmingas kai kuriose
situacijose, pavyzdziui, kai yra svarbiausia yra sauga. Lyderiai kartais praktikuoja pasyvy MBE, kai
reikia prizitiréti daugybe pavaldiniy, kurie atsiskaito tiesiogiai vadovams. B. M. Bass, E. R. Riggio
(2006) pazymi iliustruojancig aktyvy MBE fraze: ,,Vadovas nukreipia démesj | nesékmes®, ir pasyvy
MBE: ,,Vadovas nesiima jokiy veiksmy, kol negauna skundy‘.

NeapibréZtasis atlygis (CR) yra transakcinés lyderystés vienas i§ komponenty, ir, kaip teigia
B. M. Bass, E.R. Riggio (2006), yra pakankamai veiksmingas motyvuojant kitus siekti aukStesniy
nasumo lygiy, nors ir ne tiek, kiek kiti transformacinés lyderystés komponentai. Neapibréztasis atlygis
apima lyderio ir pasekéjy susitarima, kg reikia padaryti. Pazadamas atlygis, sillomas mainais uz
patenkinamg uzduoties vykdyma. Lyderis paaiSkina, kg galima tikétis gauti, kai pasiekiami veiklos

tikslai. Neapibréztasis atlygis yra transakcinés lyderystés pavyzdys, jei atlygis yra materialus,
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pavyzdziui, premija. Taciau, kai atlygis yra psichologinis, pavyzdziui, pagyrimas, jis tampa
transformaciniu.

»4I“ Transformacijos lyderiai atlicka daug daugiau su kolegomis ir pasekéjais, nei sudaryti
paprastus mainus ar susitarimus. Siekiant pasiekti geriausiy rezultaty, lyderiai vieng ar kelis i§ keturiy
poky¢iy lyderystés komponenty: idealizuota jtaka, jkvepianti motyvacija, intelektiné stimuliacija,
individualus démesys. Lyderis yra charizmatiskas, ir pasekéjai siekia susitapatinti su lyderiu ir
meégdzioti jj. Lyderis jkvepia pasekéjus su isSiikiais, kilnumu ir jtikinéjimu, suteikdamas ir prasme, ir
supratimg. Lyderio vadovavimas yra intelektualiai stimuliuojantis, skatinantis sekéjus panaudoti savo
sugeb¢jimus. Galiausiai vadovybé yra atskirai démesinga, teikianti sekéjui palaikyma, kuravimag ir

instruktavima.

EFEKTYVUS

PASYVUS

NBE.P AKTYVUS

NEEFEKTYVUS

1.3.1.1 pav. FRL modelis
Saltinis: Bass, Riggio, 2006, p. 9

TreCiasis $io modelio matmuo (gylis) parodo, kaip daznai lyderis demonstruoja savitg
vadovavimo stiliy. Aktyvus horizontalus matmuo yra savaime suprantamas apibrézimas; vertikalusis
efektyvumo aspektas remiasi empiriniais atradimais.

Paaiskinant 1.3.1.1 pav., LF lyderystés stilius yra pasyvus ir neefektyvus, demonstruojamas retai.
Sis asmuo rodo i§ eilés aukstesnius daznius MBE-P, MBE-A ir CR transakcinés lyderystés stilius ir
daZniausiai naudoja transformacijos ,,41“ komponentus. AiSku, vadovaujant taikyti transakcine
lyderyste néra nieko blogo. Tai gali daugeliu atvejy buti gana veiksminga. Lyderis gali naudoti
skirtingus lyderystés stilius, priklausomai nuo aplinkybiy. Pasak A. Z. Khan ir kt. (2016), FRL modelio
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komponento ,,41“ demonstravimas pokyciy valdymo metu turéty buti kiekvieno pokycio lyderio
siekiamybe.

1.3.2. ,,41* lyderystés modelis

Lyderiai gali perduoti ir jtvirtinti organizacijos kultirg per sgmoningg mokyma, instruktavima,
vaidmeny modeliavima, atlygio paskirstymo, jdarbinimo, atrankos, paaukstinimo ir kitus mechanizmus.
Jie gali sukelti darbuotojy jsipareigojima diegti naujoves zadindami pagrindines vertybes ir skatindami
grupés lojaluma. Lyderiai gali motyvuoti darbuotojus siekti tiksly, kei¢iant darbuotojy vertybes, pvz.,
neraSyti jsipareigojimai, prisiimti tarp darbuotojy ir darbdaviy, skatina poky¢iy poreikj (Jaskyte, 2004).

Transformacinés lyderystés esminé prielaida ta, kad siekiamo tikslo jsisgmoninimas ir
susitelkimas i komanda ar organizacija daro jtaka darbo kokybei ir motyvacijos veiksniams.
Transformacinés lyderystés stilius grindziamas morale ir apima keturis veiklai aktualius komponentus
— idealizuoty jtaka, jkvepiancig motyvacija, intelektinj stimuliavimg ir individualizuotg démesj (Khan ir
kt., 2016; Eide, Saether, Aspelund, 2020; Siangchokyoo, Klinger, Campion, 2020) bei tris moralés
komponentus — moralinj lyderio charakterj; etines vertybes, inkorporuotas j lyderio vizija, kalbé&jimg ir
veiklos programg, kurig darbuotojai priima arba atmeta; socialiniy etiniy pasirinkimy ir bendry
kolektyviniy lyderio ir darbuotojy veiksmy moralumga (Cibulskas, Zydzitinaité, 2012).

B. M. Bass ir E.R.Riggio (2006), I.Boga, N.Ensari (2009), R.J. Marzano irkt. (2011),
I. Samanta, A. Lamprakis (2018); M. Mokhber ir kt. (2018); A.L.Holen, I.J. Jenssen (2018) ir
daugelis kity autoriy remiasi Bass (1997) ir nurodo transformacinei lyderystei biidingus keturis veiklai

aktualius komponentus, vadinamus ,,41° (zr. 1.3.2.1 pav.).
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Ikvepianti Intelektinis
motyvacija stimuliavimas

Transformaciné
Iyderysté

Idealizuota Individualizuotas
jtaka démesys

1.3.2.1 pav. ,,4I modelio elementai
Saltinis: sudaryta magistro darbo autorés pagal Bass, Riggio, 2006

Tkvepianti motyvacija — laipsnis, kuriuo lyderis artikuliuvoja vizija, kuri yra patraukli ir
optimizma dél ateities tiksly ir suteikia prasm¢ numatytam konkreéiam tikslui. Marzano ir kt. (2011)
cituoja Bass (1990): tai ,,geb¢jimas orientuoti | didelius liikesCius, suteikiant galios, pasitikéjimo ir
dinamikos pojttj“. Darbuotojai privalo turéti stiprig viding paskatg siekti tikslo, nes tik tada jie yra
motyvuoti veikti. Tikslas ir prasmé suteikia energijos, kuri nukreipia grupe judéti pirmyn. Numatymo
aspektai lyderystéje paremiami komunikavimo jgiidZiais, kurie lemia vizijos suprantamuma, tiksluma,
veiksminguma, jtraukimg. Darbuotojai linke déti daug pastangy vykdydami tikslus, jie yra padrasinami
ir optimistiSkai nusiteike dél ateities, pasitiki savo geb¢jimais. I|. Samanta, A. Lamprakis (2018)
pabrézia, kad savo elgesiu tokie lyderiai jkvepia pasekéjus ir Sie jauciasi atliekantys vertingg ir
prasmingg darba. Jie sugeba jkvépti aplinkiniams komandiskumo dvasia, entuziazmag ir optimizma.
Tokie lyderiai labai aiskiai perteikia savo vizija pasekéjams ir pelno jy atsidavima bendriems tikslams.
Transformacijos lyderiai elgiasi tokiais biidais, kurie motyvuoja ir jkvepia aplinkinius prasmés ir
i88tkiy savo pasekéjy darbui. Komandos dvasia yra stipri. Parodomas entuziazmas ir optimizmas.
B. M. Bass ir E.R. Riggio (2006) pazymi fraze, kuri atspindi jkvepianiag motyvacija: ,,Lyderis
suformuluoja jtikinamg ateitj*.

Intelektinis stimuliavimas — laipsnis, kuriuo lyderis nugali jsitvirtinusias nuostatas, prisiima rizikg

ir praso darbuotojy pateikti idéjy. Intelektinis stimuliavimas pasireiskia gebéjimu priversti ,,pasekéjus
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pazvelgti | problemas kitaip“ (Marzano ir kt., 2011). Transformaciniai lyderiai skatina ir palaiko
darbuotojy kiirybisSkumg, savarankiska mastyma, ugdymasi ir tobul¢jimg. Tokiems lyderiams
mokymasis yra vertybé ir netikétose situacijose jie jzvelgia galimybiy mokytis. Darbuotojai kelia
klausimus, gilinasi j rei$kinius ir kuria budus, kaip geriau jvykdyti savo uzduotis. Pasekéjai nuolat
skatinami buti inovatyvis, vertinti esamas problemas ir jy sprendimg naujai. Lyderiai vengia vieSai
kritikuoti individus uz padarytas klaidas. Naujos id¢jos yra labai sveikintinos ir lyderis nekritikuoja
pasekéjy dél to, kad jy idéjos arba pozitris skiriasi nuo lyderio pozitrio (Bass, Riggio, 2006; Masiulis,
Sudnickas, 2007). Pavyzdiné frazé, kuri reprezentuoja intelekting stimuliacijg yra ,,Vadovas privercia
Kitus pazitréti j problemos sprendimg i$ daugelio skirtingy aspekty* (Bass, Riggio, 2006).

Idealizuota jtaka — reiskia vaidmens modelj, kurj charakterizuoja etiSka elgsena, garbingumas,
pagarba ir pasitikéjimas. Pasak Marzano ir kt. (2011), idealizuota jtaka pasireiSkia aplinkiniy elgesio
modeliavimu per savo pasiekimus, asmenines savybes bei rodant asmeninj pavyzdj. Transformaciniai
lyderiai elgiasi taip, kad tampa sektinu pavyzdziu savo pasekéjams (Mokhber ir kt., 2018). Tarp
daugelio dalyky, padedanciy lyderiui pasiekti kad ji gerbty, biity mégstamas, vienas svarbiausiy yra
tenkinti kity zmoniy poreikius apribojant savo poreikius. Tokie lyderiai rizikuoja asmeniskai, ir tai yra
greiCiau taisykle negu iSimtis, Sie lyderiai laikosi labai griezty etiSkumo ir moralés reikalavimy
vengdami panaudoti savo galias asmeniniams interesams tenkinti (Holen, Jenssen, 2018).
Idealizuojamai jtakai yra priskiriami du aspektai: vadovo elgesys ir elementai, kuriuos lyderiui priskiria
sekéjai ir kiti bendraminciai. Atspindimas idealizuotos jtakos interaktyvus pobiidis — tai jsiktinija tiek }
lyderio elges;j, tiek j priskyrimus, kurie yra pasekéjy iSsakyti dél lyderio. B. M. Bass ir E. R. Riggio
(2006) mini frazes, kurios atspindi idealizuotg jtakos elgesj: ,,Vadovas pabrézia kolektyvinio misijos
jausmo svarbg®, ,,Vadovas nuramina kitus, kad klititys bus jveiktos*. Be to, yra lyderiai, kurie naudoja
idealizuotg jtaka, nori rizikuoti ir yra nuosekliis, o ne savavaliski. Jie gali biiti tikri, kad elgsis teisingai,
demonstruodami aukstg etinj ir moralin;j elgesi.

Individualizuotas démesys — laipsnis, kuriuo lyderis atsizvelgia j darbuotojy poreikius, veikia kaip
mentorius ar ugdytojas, jsiklauso j darbuotojy riipes¢ius. Lyderis yra empatiskas ir palaikantis, atvirai
asmuo gali prisidéti prie bendro komandos darbo. Darbuotojai turi viding motyvacija vykdyti uzduotis,
siekia asmeninio tobuléjimo. Pasak Marzano ir kt. (2011), ,,Lyderis skiria démesio tiems organizacijos
nariams, kurie atrodo apleisti. A. Valentine (2019) teigimu, ypatingg svarbg tokie lyderiai teikia
individo poreikiui pasiekti ir tobuléti. Jie veikia kaip globéjai, instruktoriai arba mentoriai. Pasekéjams

ir kolegoms sukuriamos kuo palankesnés salygos tobuléti. Siems lyderiams didele svarba turi
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efektyvaus klausymosi jguidziai. Anot B. M. Bass ir E. R. Riggio (2006), vadovo elgesys grieztai
sutinka su individualiais sekéjy skirtumais (pvz., kai kurie darbuotojai turi gauti daugiau padrasinimo,
kai kurie — daugiau savarankiSkumo, kiti — tvirtesniy standarty, o dar kiti — daugiau uzduociy ir
struktiiros). Skatinami abipusiai mainai, bendravimas ir ,,valdymas vaik$¢iojant aplink* praktikuojamos
darbo vietos. Aktyvi yra sgveika su sekéjais, pvz., vadovas prisimena ankstesnius pokalbius, supranta
individualius riipesCius ir mato individg kaip visumg, o ne tik kaip darbuotoja. Vadovas deleguoja
uzduotis kaip sekéjy tobuléjimo priemong. Deleguotos uzduotys yra stebimos, norint nustatyti, ar reikia
sekéjui papildomos krypties ar paramos ir siekiant jvertinti pazangg. Darbuotojai nejaucia, kad yra
tikrinami. Pavyzdiné fraze, iliustruojanti individualizuota démesj yra ,,Vadovas su darbuotojais
praleidzia laikg mokydamas ir uzsiimdamas koucingu“ (Bass, Riggio, 2006).

Pasak G. A. Yukl (2016), transformacinio lyderio elgesys, pavyzdziui, jkvepianti motyvacija
(pvz., optimistiSkas matymas) ir individualizuotas démesys (pvz., instruktavimas) gali padidinti
darbuotojy, pavaldiniy, sekéjy saves efektyvumg. Transformaciné lyderysté, G. A. Yukl (2016)
manymu, apima internalizacija, nes jkvepianti motyvacija apima pastangas susieti uzduotj su vertintojy
vertybémis, idealais ir elgesiu, pvz. tokiu kaip jkvepiancios vizijos iSdéstymas. Vadovas gali padidinti
viding motyvacija padidindamas pasekéjy suvokima, kad uzduoties tikslai yra nuoseklis ir dera su jy
autentiSkais interesais ir vertybémis. Intelektiné stimuliacija gali padidinti asmeny — sekéjy, komandos
nariy, kiirybingumg. Autorius jsitikings, kad transformaciné lyderysté apima asmens tapatybe, nes dél
idealizuotos jtakos pasekéjai priskiria charizmg lyderiui. G. A. Yukl (2016) pastebi, kad charizma yra
neatsiejamas transformacinés lyderystés elementas, taciau jis taip pat pazyméjo, kad lyderis gali bati
charizmatiskas, bet ne transformacinis.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad pokyciy lyderiai naudoja tokias motyvavimo priemones
kaip charizma, individualizuota démes}, jkvépima ir intelekto stimuliavimg — tai skatina darbuotojy
kirybiskumg ir didina naujoviy diegimo galimybes. Transformacijos lyderiai siekia suvienyti

darbuotojus ir skatinti juos organizacijos vizijg paversti realybe.

1.3.3. ,,Penkiy praktiky* lyderystés modelis

J. Kouzes ir R. Posner (2012) sukiiré ,,penkiy praktiky“ lyderystés modelj, pagal kurj lyderiai turi
sugebéti aiSkiai iSreikSti pagrindines organizacijos vertybes ir moralinius principus, jkvépti pavaldinius
bendros vizijos pagalba, biti pavyzdziu, skatinti darbuotojus dirbti ir jvertinti jy pasiekimus, ieskoti

naujy inovatyviy budy tikslams pasiekti.
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K. Jaskyte (2004) Kouzes ir Posner transformacing lyderyste (1987) apibiidina kaip penkiy
organizaciniams procesams, jkvépti darbuotojus bendrai vizijai, sudaryti sglygas darbuotojams veikti
pagal savo vizija, modeliuoti darbuotojy atlikimo budus ir skatinti darbuotojus per pripazinimg ir
Sventes. Jei lyderiai modeliuoja ir demonstruoja Sig praktika, jie turéty tobuléti, daugéty pasekéjy,
besielgian¢iy pana$iai. ISSukis pazjstamiems procesams apima tokig veiklg kaip naujy galimybiy

paieska, eksperimentavimas ir rizika.

Modeliuoti
kelia
[55akiai
procesut —

// Transformaciné

Iyderysté Padrasinti
Igalinti
kitus ' i
veikti I_k\'épt]
bendra
vizija

1.3.2.2 pav. ,,Penkiy praktiky“ modelio elementai
Saltinis: sudaryta magistro darbo autorés pagal Kouzes, Posner, 2012.

Lyderiai modeliuoja kelig. Norédami efektyviai modeliuoti elgesj, kurio jie tikisi i§ kity,
pirmiausia turi lyderiai aiSkiai suprasti pagrindinius principus. Vertybés gali iSlaikyti lyder ir jo
kolegas — ypac kai jsitraukia j konfliktus ar atsiranda prieStaravimai. Lyderis tiesiog primena sau apie
svarbiausius principus — taip daznai gali nukreipti savo démesj j dalykus, kurie i§ tikryjy yra svarbis.
Kitaip tariant, asmeninés vertybés skatina jsipareigojimag (Kouzes, Posner, 2012).

Lyderiai jkvepia bendrg vizijg. Lyderiai turi jtraukti kitus j bendra vizija. Norédami jtraukti
zmones | vizijg, vadovai turi Zinoti savo sekéjus ir kalbéti jy kalba. Zmonés turi tikéti, kad vadovai
supranta jy poreikius ir turi interesy. Lyderiai ugdo gebéjima jsivaizduoti ateiti sau ir kitiems
jvaldydami du pagrindinius dalykus: 1) jsivaizduoti galimybes, 2) rasti bendrg tikslg. Tyrime
J. M. Kouzes ir B. Z. Posner (2012) nustaté, kad lyderiai efektyviai bendraujantys apie vizijg — ar tai
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biity vienam asmeniui, mazai grupei ar didelei organizacijai — sekéjai praneSa apie zymiai aukStesn]
pasitenkinimg darbu, motyvacija, atsidavima, lojaluma, komandos dvasig, produktyvuma ir
pelninguma.

Issuikis procesui. 18stkis gali biiti novatoriSkas naujas produktas, pazangiausias aptarnavimas,
novatoriski teisés aktal, pagyvinantys kampanija, skirta paaugliams prisijungti prie aplinkosaugos
programos, nauja gamykla ar verslas. Kad ir koks buty isSikis, visais atvejais apima pokycius
nuo status quo. Vienas i$ biidy susidoroti su galima patirtimi ir rizika, reikia pereiti prie pokyc¢iy mazais
zingsniais ir mazomis pergalémis. Klaidos yra naujoviy proceso dalis, todél norédami sukurti tokig
aplinka, kurioje jprasta eksperimentuoti ir rizikuoti, lyderiams biitina generuoti mazas pergales ir
mokytis 18 patirties (Lopez, 2017).

Kity jgalinimas veikti. Kad pavykty padaryti nepaprastus dalykus, organizacijose vadovai turi
sudaryti salygas kitiems veikti. Lyderiai skatina bendradarbiavimg ir kuria pasitikéjimg. A. Lopez
(2017) teigia, kad skatinant bendradarbiavima, lyderiai privalo sukurti pasitikéjimo atmosferg ir
palengvinti santykius. Bendradarbiavimo pagrindas yra pasitikéjimas, tai abipusis procesas —
pasitikéjimas sukelia pasitikéjimag. Kai kalbama apie tai, kas planuojama ar tai, kas buvo padaryta, labai
svarbu, kad lyderis kalbéty apie bendrg vizija, ,,musy vertybes, musy tikslus, misy planus, musy
veiksmus ir misy pasiekimus®.

Kity stiprinimas ir drgsinimas. Parodyti dékingumg uz zmoniy indélj yra vadovo darbo dalis
sukurti vertybiy ir pergaliy Sventimo kultirg. Pavyzdingi vadovai jgalina kitus prisiimti atsakomybe ir
atsakyti uZ savo grupés sékme stiprindami jy kompetencijas ir pasitikéjimag savo sugebéjimais,
klausantis jy idéjy ir jy jgyvendinima, jtraukiant juos j svarbius sprendimus, pripazjstant ir jvertinant jy
jnasus. Siuos pastebéjimus J. M. Kouzes ir B. Z. Posner (2012) isskaidé j du esminius lyderystés
dalykus stiprinant kitus: 1) apsisprendimo padidinimas ir 2) kompetencijos ir pasitikéjimo savimi
ugdymas. Suburdami zmones, dalydamiesi sékmés pamokomis ir asmeniSkai jsitrauke, vadovai
sustiprina drasa, reikalingg kitiems. Lyderysté yra santykiai, o Zmonés daug labiau linke jsitraukti j
iniciatyvas, kurias veda tie, su kuriais jie jau¢ia asmeninj prisiriSimg (Lopez, 2017).

lkvepianti bendra vizija reiSkia, kad lyderiai siekia jsivaizduoti kaip reikia suformuluoti ateitj ir
pasitelkti kity parama, kad pasekéjai galéty prisijungti, iSsakyti savo vizijas dél naujy krypciy. Lyderiai
naudojasi savo asmenine vizija, jsitikinimais ir vertybémis, kad sukurty organizacijos vizijg ir
motyvuoty darbuotojus tapti jos dalimi (Lopez, 2017). Lyderiai jgalina kitus, skatina bendradarbiavima
ir komandinj darbg. Modeliavimas, vadovaujasi pavyzdzio rodymu ir mazy pergaliy planavimu.

Galiausiai lyderiai turi naudoti padrasinimus — tai apima darbuotojy skatinima, siekiama suzinoti, kas
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darbuotojus motyvuoja, kaip jie gali laiméti, pripazindami jy indé¢lj ir Svenciantys pasiekimus (Kouzes,
Posner, 2012).

Apibendrinant galima teigti, egzistuoja keli lyderystés modeliai, nusakantys poky¢iy lyderyste.
Siy modeliy bendras bruozas — sekéjams daroma jtaka per tam tikras motyvavimo priemones. leskant
inovatyviy biidy organizacijos tikslams pasiekti, neretai reikia imtis pokyciy. Tam, kad pokyciai biity
priimami su kuo mazesniu pasiprieSinimu ir biity sékmingai jgyvendinami, pokyciy lyderis turéty
demonstruoti transformacinés lyderystés bruozus, tokius kaip vizijos perteikimas, sekéjy motyvavimas
pagal aplinkybes ir pan., t. y. kuo dazniau naudoti aktyvy ir efektyvy poky¢iy lyderystés modelio ,,41°

komponentus.

1.4. Poky¢iy lyderystés specifiSkumas vieSojo sektoriaus institucijy kontekste

Viesasis sektorius — valstybés teikiamy paslaugy ir galimybiy savo pilie¢iams teikimo forma,
kaip vieSoji gérybé. VieSosios paslaugos 21-ajame amziuje susiduria su precedento neturinciais
i$Suikiais. Jie apima reikalavimg modernizuoti vieSgsias paslaugas ir labiau jas orientuoti | klienty
poreikius ir norus; didesnius visuomenés liikes¢ius, kuri tikisi, kad vieSosios paslaugos neatsiliks nuo
privaciy; padidintas vieSojo sektoriaus partnerysCiy galimybes su privaciomis bei savanoriSkomis
organizacijomis; spaudimg panaudoti naujas technologijas ir teikti vieSagsias paslaugas elektroniniu
bidu.

Kiekvieno darbo jégos sektoriaus organizacijos patiria did¢jant; spaudimg keistis. Asmenys ir
organizacijos turi iSmokti prisitaikyti ir pasikeisti siekiant iSlaikyti jy konkurencinj pranaSumag vis
jvairesniame pasaulyje. Daugumai zmoniy, mokymasis keistis yra nerimg sukeliantis procesas, kuris
tampa sekinancia baime. Baimé mokytis ir permainy baimé, kurig papildo organizaciné lyderysté kelia

Pokyc¢iai — planuotai ar neplanuotai, tai laipsniSkai vykstantys procesai, turintys jtakos visai
organizacijai (Burke, 2017). D. A. Courtney (2011) akcentuoja, kad organizacijos gebéjimas mokytis
yra kritinis sékmingy pokyc¢iy elementas. Sékmingoms organizaciniy pokyciy strategijoms reikalinga
esminé transformuojanti mokymosi aplinka, palengvinta emociniu vadovavimu. Daugumoje atvejy
pokyc¢iy programos smarkiai pablogina darbuotojy pasitikéjimg, sumazéja produktyvumas, suzeista
organizacijos kultlira ir dideli finansiniai nuostoliai. Organizaciniai pokyc¢iy procesai, sukuriantys
geresnius darbuotojy rezultatus, padidinta darbuotojy moralé, nuolatinis mokymasis ir padidéje¢s pelnas

1§ tikryjy yra jmanomi. Organizacijos pokycCiai — tai elgesio, vertybiy, strategijy poslinkis ar
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pritaikymas ir metodai, kurie samoningai jgyvendinami darbo vietoje, siekiant asmeninio augimo ir
organizacijos veiklos gerinimas (Courtney, 2011)

D. Dougal, M. Lewis, S. Ross (2018) pazymi, kad transformaciniai poky¢iai yra apibréziami kaip
visiSkai naujos biisenos atsiradimas, paskatinta pasikeitus tam, kas laikoma jmanoma ar bitina, o tai
lemia visiskai skirtinga atlikimo struktiira, kulttira ar lygis.

J. P. Kotter (2007) teigia, kad jvyksta organizaciniai pokyciai per astuoniy pakopy procesa (Zr.
1.4.1 pav.):

x \ Pagrindinés Vizijos ir
Skubos jausmo koalicii e
7 oalicijos / strategijos
Bustatymnas sukiirimas kiirimas
J J J
Trumapalaikiu - Plataus masto = Komunikacija
pergaliu - veiksmu v 4 apie pokyciu
generavimas . igalinimas . vizija
— J J J
i) |
Ve
Pelno Nauju poziariu
konsolidavimas ir s itvirtinimas
daugiau poky¢iu kultiroje
J . J

1.4.1 pav. Organizaciniy pokyciy proceso pakopos

Saltinis: sudaryta magistro darbo autorés pagal Kotter, 2007.

J. C. Santora, G. Bozer (2017) teigimu, vadovaudamiesi Kotter aStuoniy Zzingsniy procesu,
lyderiai gali prognozuoti, nustatyti tikslg ir uzdavinius, analizuoti aplinka ir jvertinti veiksmy eiga.

Sunkesnj poky¢iy jgyvendinimg vieSosiose organizacijose lemia specifinés vieSyjy organizacijy
savybés. J. Van der Voet (2014) nurodo tai kaip vadinamajj ,,naujoviy paradoksg“. VieSojo sektoriaus
organizacijos privalo nuolat keistis ir diegti pokycius, taciau tai priesStarauja jy tradiciniam vaidmeniui
teikiant patikimas ir stabilias paslaugas.

Lyderysté¢ yra susijusi su poky€iy ir jud¢jimo ugdymu, taigi ir démesys yra vizijai,
strategizavimui, Zmoniy derinimui ir jkvépimui, o valdymas yra tvarka ir nuoseklumas, todé¢l pabrézZia
planavima, organizavima, kontrolg, personalo ir biudZzeto sudaryma (Van Wart, Suino, 2017). Pasak
J. P. Kotter (2007), valdymas susij¢s su sudétingumo jveikimu. Geras valdymas suteikia tam tikra
tvarka ir nuoseklumg. Lyderyste, prieSingai, yra labiau apie susidorojima su pokyciais, taip pat
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generavimg, jkvépima, motyvavimg ir pokyc¢iy noré¢jima. Lyderysté paprastai pabréziama kaip viena i$
pagrindiniy organizaciniy pokyc¢iy jgyvendinimo varomyjy jégy. D. De Gennaro (2019) pastebi, kad
lyderysté vieSajame sektoriuje i§ esmés nesiskiria nuo vadovavimo privaciame sektoriuje, nes jai
budinga dviejy tipy sgveika — politiné ir administraciné — siekianti rezultaty per kitus ir kurie vaidina
pagrindinj vaidmenj nukreipiant ir vedant organizacijg link jos tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo.

Lyderysté vieSajame sektoriuje, pasak Y.Jemiai (2003), yra bitina dél dviejy pagrindiniy
priezas¢iy: 1) skatinti institucinj prisitaikyma ir tuo biidu viesgjj interesa; ir 2) padidinti organizacinius
geb¢jimus, siekiant geresnio paslaugy teikimo ir geresniy rezultaty.

VieSojo sektoriaus pokycCiy lyderysté yra siekiamybé ir kontekstiné padétis. Tai sudétingas
derinys, kuriame eksponuojami lyderiy jgiidziai ir rezultatai, ir politikai, ir biurokratai tuo paciu
atitinkamai vykdo savo atsakomybe ir pareigas. Nepaisant to, lyderysté daznai yra komandos ar
bendradarbiavimo procesas kur jvairtis proceso dalyviai derina savo atitinkamas kompetencijas, kad
galéty tobuléti norimomis priemonémis (Hart, Uhr, 2008).

E. Butkevigiené, E. Vaidelyté ir G. Zvaliauskas (2009) cituoja Farazmand (2007) ir teigia, kad
lyderysté vieSojoje organizacijoje yra esminé organizacijos zmogiSkyjy istekliy valdymo aSis, tarsi
,organizacijos klijai”. ISskiriamos trys atskiros lyderystés dimensijos. Pirmoji lyderystés dimensija
orientuota j karjeros ir politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojy santykj. Antroji lyderystés dimensija
susijusi su vieSosios politikos sistema ir yra tarsi pirmosios dimensijos tesinys. Trecioji lyderystés
dimensija siejama su vidine valstybés institucijos politika valdant zmogiskuosius isteklius.

Anot M. Villoria, A. Iglesias (2011), yra penki galimi lyderystés apibrézimai administraciniame
kontekste:

e Administraciné lyderysté yra paslaugy teikimo procesas siekiant rezultaty, kuriy reikalauja
jteisinti procesai, efektyviai ir teisine tvarka. Si siauresné apibréztis gali bati taikoma
pagrindinio lygio vadovui ir paprastai turéty biiti teikiama pirmenybé patvirtinanciy grieztg
politing atskaitomybe (Van Wart, Suino, 2017).

e Administraciné lyderysté yra pasekéjy, kurie teikia rezultatus, ugdymo / palaikymo procesas,
(emociné lyderysté). M. Van Wart ir P. Suino (2017) papildo, kad ne visi vadovai turi pasekéjus
biitent sekéjai 18 tikryjy atlieka veikla ir uZztikrina jo kokybe, todél geriau sutelkti démesj i juos,
0 ne ] tiesiogine paslaugg / produkta. Tai yra jprastas vaizdas paslaugy pramongje su Siukiais,
tokiais kaip ,,Miisy darbuotojai yra prioritetas numeris vienas®.

e Administraciné lyderysté yra organizacijos su savo aplinka suderinimo procesas, ypac biitini

makro lygio pokyciai ir suderinta kultiira (verslo lyderysté);
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¢ Pagrindinis administracinés lyderystés elementas yra jos tarnybos démesys arba etiné misija
(etiSka lyderysté);

e Administracinis vadovavimas yra vidiniy techniniy charakteristiky teikimo junginys, kryptis

sekéjams, iSoriné organizacijos kryptis — visi orientuojasi ] viesgsias paslaugas.

Lyderysté vieSajame sektoriuje yra procesas, kurio metu padidéja asmeny efektyvumas, tuo pat
metu iSlaikant, arba didinant, motyvacija, pasitenkinimg darbu ir kitas psichologinés gerovés formas.
J. Storey (2016) tai jvardina kaip vienintelj buidg, kuriame jvairiapusiai vieSojo sektoriaus tikslai gali
buti pasiekti.

Idomi yra M. Van Wart ir P. Suino (2017) nuomoné. Autoriai teigia, kad horizontalioji lyderysté
atsiranda, kai hierarchija yra sumazinta arba panaikinta. Tai pabrézia darbuotojo ar sekéjo jgalinimas ir
delegavimas, taip pat partneriniai santykiai. Vertikalioji lyderysté linkusi uztikrinti grieZtesnes
atskaitomybés grandis ir efektyvumg. Horizontalioji lyderysté paprastai suteikia daugiau indélio,
dalyvavimo, prisitaikymo ir kirybiskumo. Taciau sekéjai linkg prarasti atskaitomybe, tampa
neveiksmingi. Siuolaikinés vieSosios organizacijos linkusios naudoti abi lyderystés formas ir riipinasi,
kaip pasiekti optimaly Siy dviejy lyderys¢iy pusiausvyra.

Poky¢iy lyderysté, anot J. Van der Voet (2014), apibiidinama kai démesys sutelkiamas | tai, kaip
vadovai daro jtaka pokyc¢iy jgyvendinimui. Bendra daugelio poky¢iy valdymo teorijy ir metody savybe
yra ta, kad lyderysté iSrySkinama kaip biitina sékmingy pokyciy salyga. Paprastai pokyciy lyderiy
veikla susideda i§ plano kiirimo, poky¢iy vizijos perdavimo, buvimas geru pavyzdZiu, darbuotojy
motyvacija prisidéti prie pokyciy. Poky¢iy valdymas reiskia pokyCiy procesa: planas — procesy, per
kuriuos vyksta pokyciai, koordinavimas, organizavimas ir vadovavimas jgyvendinamas, o lyderysté
nukreipta | darbuotojy motyvacijg ir jtaka (Spicker, 2012). D. Miknevicituté ir A. Valackiené (2017)
teigia, kad tinkamas planavimas padeda suvokti skirtumg tarp to, kur organizacija yra dabar (misija), ir
to, kur ji nori buti (vizija). Tai reiSkia, kad vadovai, jau keldami ir formuluodami tikslus, priima tam
tikrus organizaciniy poky¢iy jgyvendinimo sprendimus ir zengdami §j zingsnj turi biiti numate tam
tikras strategines poky¢iy kryptis.

P.Hart, J. Uhr (2008) paZzymi, jog charizmatiS$ki lyderiai, kurie laimi masiniy elektoraty
pasitikejima yra butini, kad demokratija veikty efektyviai. Charizmatiski lyderiai yra asmenys, turintys
»puikius politinius instinktus®, kurie atsiranda tik per politines kovas, o ne per biurokratine karjera.

Tradicinis ,,atsakingos vyriausybés* pozitris pabrézia, kad politikai yra transformacijos lyderiai,
0 biurokratai — tiesiog operacijy vadovai. Administraciné lyderysté pagal §ig perspektyva yra

kasdieniska ir orientuota j jgyvendinimg. Politikai yra vizionieriai; jie yra drasis, pasirenge rizikuoti ir
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nori jsijausti | nezinig. Biurokrato uzduotis — sumazinti nezinomybe, padaryti politinj procesa
nepolitiniu, taip jis tampa visiSkai nuspéjamas, taigi tokiu biidu paSalina neapibréztumus. PrieSingas
pozitris rodo, kad administraciné lyderysté yra daug aktyvesné ir dalyvaujamoji. Biurokratai prisideda
prie vizijos ir politikos idéjy (Hart, Uhr, 2008).

Lyderysté vieSgjame sektoriuje gali sutelkti démesj i tikslus, pavyzdziui, viska susitvarkyti
(techninis atlikimas) ir priemones, kuriomis viskas susitvarko, pavyzdziui, pasekéjai (jy motyvacija ir
plétra) arba dél organizacijos suderinimo su iSoriniais poreikiais ir galimybémis (kurios gali lemti
esminius pokycius). Vadovavimo apibrézimas taip pat gali pabrézti dvasig, su kuria vadovaujama:
visuomeniniame sektoriuje tai neiSvengiamai yra jsipareigojimas teikti viesasias paslaugas (Van Wart,
Suino, 2017).

Poky¢iy lyderysté vieSajame sektoriuje tradiciS$kai buvo vertinama kaip ,,i§ virSaus ] apacig™
procesas, vadovaujamas komandy ir kontrolés metodu, kai stipriis asmenys vyravo per asmenybés jéga.
Siuo metu pagrindinis démesys skiriamas lyderystés suvokimui kaip buvimui esmé to, ka visi daro
organizacijoje; tai kolektyvinis ir abiau pagristas komanda nei individualus. Pagal seng autokratinj
modelj, lyderiai galéty tikeétis iSspresti problemg ir paskelbti sprendima, remiantis jy autoritetu. Taciau
vieSojo sektoriaus vadovai Siandien turi jsipareigojimy, todel reikalingas bendradarbiavimo stilius,
sukurtas ,,i$ apacios j vir§y“. Dabar vieSojo sektoriaus lyderystés gebéjimai turi biti jvertinti pagal tai,
kaip gerai vyriausybé pasiekia horizontalyjj ir vertikalyjj derinimg siekdama sujungti politinius
ketinimus, pristatyti ir integruoti organizacinius tikslus su veiklos rezultatais (Hart, Uhr, 2008).

Pasak L. G. Tummers ir E. Knies (2013) vies$ojo sektoriaus organizacijos demonstruoja aukstesnj
poky¢iy lyderystés lygi, nei ko tradiciSkai tikimasi. Mokslininky i§vados rodo, kad vieSojo sektoriaus
organizacijos gali biiti ne tokios biurokratinés, kaip paprastai manoma, ir kad kai kurios organizacijos
biurokratiniy savybiy turéjo mazai. Visy pirma, yra tikimasi, kad transformaciniai lyderiai vie$ojo
sektoriaus organizacijose bus maziau paplite ir maziau veiksmingi nei privataus sektoriaus
organizacijose, nes manoma, kad pirmosios labiau pasikliauja biurokratiniais valdymo mechanizmais.
Pasak S. K. Pandey ir B.E.Wright (2013) atlikti tyrimai rodo, kad vidutini$kai vyriausybinés
organizacijos demonstruoja tik vidutinio lygio biurokratinius kontrolés mechanizmus, tokius kaip
centralizavimas, jforminimas ir rutinizavimas. Stabilumo, nuspéjamumo ir teisingumo troSkimas
biurokratiniame lygmenyje organizacijose lemia asmens struktiiros ribojimasi su struktiiriniais
mechanizmais ir skatina aiskinti, kaip darbuotojai reaguoja j darbo situacijas ar uzduotis. Su tokiomis
stipriomis situacijomis susijusios struktirinés savybés yra hierarchinés valdzios pasiskirstymas,

grieztas formalizavimas per taisykles ir reglamentus, priklausomybé nuo Zemyn nukreipto (ir riboto
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aukStyn ir (arba) Soninio) bendravimo. Tokios konstrukcijos savybés kliudo ir poreikiui, ir
transformacinio vadovavimo potencialui. Pirma, jie sumazina lyderystés poreikj, kad biity suteikta
pakankamai nurodymy, kaip nukreipti darbuotojy elgesj. Antra, jie taip pat sumazina galimybes
lyderiauti, apriboja vadovo galimybes veikti naujais buidais arba pateikti patrauklig vizijg, i§ naujo
interpretuoti organizacinius tikslus, labiau suderinamus su darbuotojo vertybémis.

Lyderysté turi keleta svarbiy bendry bruozy visuose sektoriuose, taciau ji taip pat turi buti
pritaikyta prie iSskirtinio vieSyjy paslaugy konteksto. Kai kurie vieSojo sektoriaus bruozai aiskiai
iSskiria jj i$ privataus sektoriaus: politiné aplinka, finansavimo tvarka ir atskaitomybé; konkurencijos
rinkoje trikumas; spaudimas bendradarbiauti horizontaliai ir savitas vieSyjy paslaugy etiudas.
Efektyvaus vadovavimo vizija turi atspindéti Sias savybes. Svarbiausias skiriamasis bruozas yra tai, kad
paslaugas, teikiant vieSajame sektoriuje linke bendradarbiauti, o ne konkuruoti. Bendradarbiavimas yra
kritinis Siuolaikinés lyderystés visuomenés gyvenime aspektas, nes galutinis tikslas néra vieno asmens
interesai.

Tokios institucijos, kaip savivaldybés, tarnauja kaip paslaugy teikimo mechanizmas. Lietuvos
vietos savivaldybés atsako uz jstatymais jiems priskirty vieSyjy paslaugy teikimg ir jy kokybe. Tai
atlikdamos jos siekia dviejy pakankamai nelengvai tarpusavyje derinamy tiksly: vieSyjy paslaugy
teikimo efektyvumo ir vietos gyventojy (ty paslaugy vartotojy) visuotino poreikiy patenkinimo. Pagal
Vietos savivaldos jstatymo 8 straipsnio 1 dalj savivaldybé yra atsakinga uz vieSyjy paslaugy teikima
gyventojams. VieSgsias paslaugas teikia savivaldybiy jsteigti paslaugy teikéjai arba pagal su
savivaldybémis sudarytas sutartis kiti fiziniai bei juridiniai asmenys. Savivaldybés institucijos ir
administracija vieSyjy paslaugy neteikia, jas teikia biudzetinés ir vieSosios jstaigos, savivaldybés
Jmoneés, akcinés bendrovés ir kiti subjektai.

Kai rinkéjai balsuoja per savivaldos rinkimus, jie ne tik renka tarybos narj, bet ir renka vadova,
kuris atstovaus jy interesams savivaldybéje; uz tuos, kurie patenkins rinkéjy poreikius, j juos atsizvelgs
priimant sprendimus tarybos posédziy metu. Vadovavimo gebéjimai tada vaidina svarby vaidmen;j
kuris vadovaujancias pareigas einantis asmuo, yra ketinimg paversti veiksmu ir jj palaikyti®.

R. Adamonienés ir R. Ciutienés (2011) atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, kad lyderysté yra
svarbi vadovybés funkcija bet kuriame lygyje, ypa¢ aukSc¢iausiame lygmenyje, kur strateginé vizija ir
pokyc¢iy valdymas yra svarbiausi reikalingi gebé¢jimai. Besikeicianti aplinka nuolat reikalauja naujy
sugeb¢jimy, asmeniniy savybiy atradimo ir tobulinimo. Pasak autoriy, dominuojantys rajono

savivaldybiy administracijos vadovy bruozai yra atsakomybé, kompetencija, bendradarbiavimas ir
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komunikabilumas. Labiausiai geidZziami rajono savivaldybés bruozai administracijos vadovai yra
pagalba darbuotojui, teisingumas, pasitikéjimas savimi ir taktiSkumas.

Kaip teigia S.Haq (2011), lyderystés jgudziai padeda savivaldybés administracijos vadovui
atskirti etiSkus ir neetiSkus veiksmus. Neretai vieni jgidziai sutampa su kitais. Techniniai,
konceptual@is, tarpasmeniniai jgiidziai kartu su emociniu ir socialiniu intelektu gali prisidéti prie
tinkamo etiniy dilemy supratimo, etiniy sprendimy priémimo ir skleidimo bei etiniy vertybiy
nustatymas. Siais jgiidziais praturtinti vadovai gali parodyti kelia j geresne etika orientuota valstybés
tarnybg. Pasak D. S. Kellis ir B. Ran (2013), stipri lyderysté kelia pavojus demokratiniam procesui, nes
lyderiaujantys vadovai gali pasiduoti moraliniams pavojams.

P. Hart ir J. Uhr (2008) isskiria tokias vietos lyderystés formas: politiné, administraciné ir
pilietiné. Politiné lyderysté paprastai apibudinama Kaip strateginiai, pasikartojantys isstkiai, su kuriais
susiduria visuomenés ir jy vyriausybés. Administracine lyderysté — biidingiausia dilema, kurig patiria
vyresnieji valstybés administratoriai (,,biurokratai*), nes turi suderinti tarnavimg (,,pilie¢iai kaip
klientai®) ir vadovavimg (pvz., visuomeninéms organizacijoms) tuo paciu metu. Pilietiné lyderysté —
trecioji vieSosios lyderystés sritis yra susijusi su veikéjais / vaidmenimis uz vyriausybinés sistemos.
Savivaldybiy vadovyb¢ apima politing vadovybe (vykdomaja ir jstatymy leidZiamaja), taip pat tuos,
kuriems pavesta atsakingai vykdyti ir valdyti politiniu lygmeniu parengta politika (Van der Waldt,
2010). Savivaldybése lyderystés sékmé matuojama remiantis konkreciomis aptarnavimo funkcijomis.
Pasak J. B. Mthembu (2012), savivaldybése yra dviejy tipy lyderysté, kiekviena atsakinga uz tam tikra
dalj ir vaidmen] teikiant paslaugas. Hierarchija savivaldybéje sudaro miesto taryba ir administracija.
Miesto tarybos vaidmuo yra formuluoti politika.
jgyvendinant strategija priklauso nuo valdomo subjekto sudétingumo. Lietuvos savivaldybeés dél
daugelio priezasCiy yra gana sudétingi objektai. VieSasis administravimas Lietuvos savivaldybése
vyksta keliais lygmenimis galima iSskirti subnacionalinj (vietos valdzios institucijos), nacionalinj
(centrinés valdZzios institucijos) ir globalyji (tarptautinés organizacijos) lygius. Dél daugiapakopio
vieSojo valdymo néra vienos aiskios centro valdzios, kuri diktuoty ir kontroliuoty politiniy ir vadybiniy
procesy turinj ir jy plétra, kuri galéty biity atsakinga uz savivaldybiy strateginio valdymo sékme ir
nes¢kmes. Strateginis valdymas Lietuvos savivaldybése vyksta koordinuojant ir derinant daugelio
suinteresuoty Saliy (tokiy kaip valstybé, ekonominés jstaigos, gyventojai, nevyriausybinés

organizacijos ir kitos grupés) interesus ir poreikius. Be to, strateginés sékmés valdymui daro jtakg ne
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vienas lyderis, o politinio ir administracinio lygio veikéjy grupé tokie kaip savivaldybés tarybos nariai,
merai, vadovai, savivaldybiy biudzetiniy jmoniy direktoriai, kurie paprastai turi skirtingus interesus.

Pasak Valicko ir kt. (2017), kaip analizuojama 60 Lietuvos savivaldybiy ataskaity apie strateginj
2014 m. ir 2015 m. planuose nurodoma, kad strateginio valdymo teisinio reguliavimo jgyvendinimas
savivaldybése sukélé tik dalinius teigiamus pokycius.

VieSajame sektoriuje naujovés dazniausiai apima naujus ar reikSmingus paslaugy pokycius,
kei¢iasi veiklos procesai, organizaciniai metodai, bendravimas su paslaugy vartotojais (Demircioglu,
Audretsch, 2017). R. Raudla ir R. Savi (2015) teigimu, toks dalykas kaip biudZeto sumazinimas turi
jtakos kasdieniniam vieSojo sektoriaus veiklos organizavimui, todél gali biiti laikomas organizacijos
pokyc¢iy forma. Valdzia turi biiti orientuota | pilietj ne tik per vieSasias paslaugas, bet ir per pilieciy ir
suinteresuoty grupiy informavima, bei dalyvavimg valdyme. Pilieciy reikalavimai prisideda gerinant
vieSyjy paslaugy kokybe ne tik srityse, kuriose bendrojo paslaugy kiirimo koncepcijos idéjos yra
lengvai jgyvendinamos, bet ir nustatant veiklos standartus ir jvykdymo terminus sektoriuose, kuriuose
vieSosios paslaugas negali buti individualizuojamos (Urvikis, 2016). Lyderyste M. Urvikis (2016)
pateikia kaip reikSmingag modernizavimui ir gerinimui. Paprastai veiklos gerinimo strategijos apima
didelius organizacinius pokycius, kurie gali turéti jtakos darbo sglygams, sprendimy priémimo
struktiirai organizacijoje ir kt. (Schmidt ir kt. 2017).

Apibendrinant galima teigti, kad vieSojo sektoriaus organizacijos veikia aplinkoje, kuriai budingi
patikrinimai ir balansai, pasidalijama galia, skirtingi interesai ir politinis laukas. Savivaldybiy
administracijy pokyciy lyderystés specifikai didel¢ jtaka daro savivaldybés valdymo sudétingumas,

kuris vyksta daugiasluoksniu buidu, t.y. administravimo aplinka su jvairiomis suinteresuotomis Salimis.
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2. POKYCIU LYDERYSTES KELMES RAJONO SAVIVALDYBES
ADMINISTRACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Metodologinés tyrimo nuostatos

Metodologiniu tyrimo pagrindu laikytos $ios socialiniy moksly koncepcijos:

e Pokycio jégos lauko teorija, teigianti, kad vykstant kiekvienoje organizacijoje visada
veikia skirtingos jégos: skatinancios pokyc¢ius ir jiems besiprieSinancios.

e Pokyc¢iy kompleksiSkumo koncepcija, kiekvieng organizacija analizuojanti kaip
sgveikaujanciy komponenty sistemag, kurioje pokycCiai palieCia visus sistemos
komponentus.

e Organizacijos daugiasluoksniSkumo paradigma, teigianti, kad skirtingi sluoksniai
nevienodai priima pokycius organizacijoje, todél siekiant pokycio efektyvumo, jis turi
pasiekti giliausius sistemos sluoksnius.

K. Lewin (2007) (cit. Hussain ir kt., 2018) pokyc¢io jégos lauko teorija teigia, kad yra varomosios
jégos, kurios teigiamai prisideda prie pokyciy jvykimo, taip pat yra ribojanciy jégy, kurios trukdo
poky¢iams. Norint, kad poky€iy planas biity sékmingas, varomosios jégos turéty biti stiprios,
suvarzymo jégos turéty susilpnéti arba abi jos turéty vykti tuo paciu metu (Hussain ir kt., 2018).
Pasipriesinimas pokyCiams turi tris komponentus: pazintinj, emocinj ir samoningg. Kognityvinis
pasiprieSinimo pokyc¢iams aspektas susijes su asmeny pozidriu j poky¢iy objekts. Kitaip tariant,
kognityvinis pasiprieSinimo pokyc¢iams aspektas daugiausia susijgs su poZiiiriais ir nuomonémis apie
jvairius sitilomo pokycio aspektus, iskaitant pokycio tikslus, pasekmes ir pan. Kita vertus, emocinis
atsparumo pokyc¢iams aspektas susijes su asmeny jausmais, susijusiais su pokyciais. Dalyvaujanciy
Zzmoniy jauciami pokyc€iy pokyciai gali apimti baimg, nerima, jaudulj, i8davyste, atsizvelgiant | pokycio
pobiidj ir tai, kaip zmonés suvokia pokycCius. TycCinis pasiprieSinimo pokyciams aspektas taip pat
vadinamas elgesio modeliu ir yra susijes su asmeny ketinimais dél pokyciy, kaip tycCinis
pasiprieSinimas pokyCiams dél tam tikry priezas¢iy. Pasak Hussain ir kt. (2018), kiekvienas auks¢iau
paminétas atsparumo pokyc¢iams matmuo turi neigiamos jtakos pokyciy plano jgyvendinimo sékmei.
Vykdydami individualy ir organizacinj pasiprieSinima pokyciams, vadovai turi nustatyti pasiprie§inimo

matmenis dél to, kad kovos su kiekviena pasiprieSinimo dimensija strategijos skiriasi viena nuo kitos.
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2.2. Tyrimo dizainas

Teorinio tyrimo metu buvo analizuota moksliné literatiira. Jos metu nagrinéta poky¢iy lyderysté

lyderystés teorijy evoliucijos kontekste, pristatyta pokyciy lyderystés sampratos konceptualizacija ir

pagrindiniai bruozai, iSanalizuoti poky¢iy lyderystés ir transformacinés lyderystés sgsajos ir modeliai,

igskirtas poky¢iy lyderystés specifiskumas vie$ojo sektoriaus institucijy kontekste. Siuo tyrimu

siekiama istirti poky¢iy lyderyste Kelmés rajono savivaldybés administracijoje. Bendras tyrimy

dizainas pavaizduotas 2.2.1. paveiksle.

Y

Mokshnés hiteratiiros analizé

A

l

Teonnis hipotetinis tyrimo
modelis

4

h

A

Tyrmo instrumento rengimas

Kiekybinis tynmas

Kokybinis tynmas

A 4

Pilotinis interviu (N=1)

.

Tyriminiu klausimu tikslinimas

'

Tyrmo vykdymas

h 4

Tyrimo duomenu apdorojimas

A

Objektyviu Ziniu gavimas ir rezultatu
pateikimas

2.2.1 pav. Tyrimo loginé schema
Saltinis: sudaryta magistro darbo autorés
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2.3. Tyrimo metodika

Tyrimo metodai. Tyrimo tikslui pasiekti buvo pasirinktas kokybinis individualusis pusiau
struktliruotas interviu metodas ir anketiné apklausa — misriy metody prieiga. Siekiant iStirti pokyciy
lyderyste Kelmés rajono savivaldybés administracijoje, buvo atliktas empirinis tyrimas. Atlikti interviu
su vadovaujancias pareigas uzimanciais asmenimis (N=6) ir apklausti Kelmés rajono savivaldybés
administracijos darbuotojai — specialistai (N=70).

Mason (1996) (cit. Kardelis, 2017) teigimu, integruojant kokybinius ir kiekybinius metodus,
bitina atsizvelgti | metody integracijos tikslg. Kadangi skirtingi metodai siekia to paties nustatyto
tikslo, todél tikslinga biity juos panaudoti tyrimo uzdaviniams spresti arba stengtis pazvelgti i ta pacia
problema 1§ jvairiy pusiy. Anot autoriaus, kokybiniais metodais siekiama pazvelgti i gylj, o kiekybiniais
metodais — j plotj.

Magistro baigiamajame darbe naudotas kiekybinis tyrimo metodas yra vienas i§ empiriniy tyrimo
metody. Jis pranasus tuo, kad leidzia per palyginti trumpg laikg ir salyginai nedidelémis sagnaudomis
surinkti didelj informacijos apie tiriamg fenomeng kiekj. Paprastai tokie tyrimai yra naudojami, kai
siekiama surinkti informacijg i§ tam tikros populiacijos, atsizvelgiant ] tiriamojo reiSkinio paplitima,
pasiskirstyma ir rySius tarp kintamyjy (Kardelis, 2017). Siame konkretiame tyrime naudotas
anketavimo metodas internetu. Tai yra respondenty apklausa rastu, jiems pateikiant nustatytos
strukttiros klausimy bloka. Pasak Kardelio (2017), anketiné apklausa priskiriama prie tarpiniy tyrimo
metody, kas reiskia, kad ji gali buti tiek kiekybiné, tiek kokybiné. Paprastai §is tyrimo metodas
naudojamas siekiant i$siaiSkinti Zmoniy grupés, reprezentuojancios populiacijg ir logiSkai parinktos,
supratimg ir nuostatas apie tam tikrg fenomeng. Anketiné apklausa vykdoma natiiraliomis salygomis,
jos tikslas — nustatyti prieZasties ir pasekmés santykj, kuomet priezastis yra nepriklausomas kintamasis.
Gauty duomeny analizé paprastai yra statisting, siekiant sumazinti kintamyjy skai¢iy iki prasmingy
dydziy. Atliekant analizg, didziausias démesys skiriamas ne kontekstui, o hipotezés patvirtinimui arba
atmetimui. Tokios analizés rezultatai yra 1§ duomeny kylancios i§vados, siekiant atmesti alternatyvius
rezultaty paaiSkinimus. Poky¢iy lyderystés Kelmés rajono savivaldybés administracijoje tyrimo atveju,
rengiant anketa svarbiausias démesys buvo skirtas:

e Klausimyno (anketos) turiniui — siekta, kad respondentams jis biity suprantamas.
e Klausimyno (anketos) formai — siekta klausimus suformuluoti aiSkiai, be galimos kitos

interpretavimo formos.
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e Klausimyng (anketg) sudarantiems klausimams — siekta klausimus pateikti taip, kad jie kuo

geriau atspindéty tiriamo objekto turinj (Gaizauskaité, Mikéné, 2014).

Tyrimo dalyviy atrankai panaudotas tikimybinés atrankos metodas, kai visi tam tikrai apibréztai
populiacijai priskirtini asmenys turi tikimybe¢ biiti atrinkti dalyvauti tyrime. Taigi, kiekybinio tyrimo
populiacijg arba generaling aibe galima apibrézti specialistais, dirbanciais Kelmés rajono savivaldybés
administracijoje.

Kokybinio tyrimo metu buvo naudotas pusiau struktiiruotas interviu savivaldybés administracijos
vadovams ir skyriy vedéjams. Pasak K. Kardelio (2017), pusiau struktiiruotas interviu metodas leidZia gauti
iSsamesnés informacijos, kuris daZznai papildo kity tyrimy, pavyzdziui anketinés apklausos gautus
duomenis. Tidikis (2003) teigia, kad interviu metodas yra vienas i$ efektyviausiy kokybinio tyrimo metody.
Interviu metodu gauta informacija daznai bina iSsamesné, nei atliekant kiekybinj tyrima. Kokybinis tyrimas
suteikia galimybe gauti tiek oficialiai, tiek neformaliai iSsakytas nuomones, pasteb¢jimus ir vertinimus.
Interviu metodo taikymas padeda tyréjui suvokti informanty pozitrius, patirtj, suzinoti nuomones
tiriamuoju klausimu, kurias jie i§sako savais ZodZiais (Rupsiené, 2007; Bitinas, Rupsiené, Zydzitnaite,
2008). Interviu privalumai yra tokie, kad interviu metu tyr¢jas turi galimybe aiskinti respondentui vieno ar
kito klausimo ar atsakymo varianto prasme, itin nebtidingi ,,Nezinau®, ,,Neturiu nuomonés“ pobudzio
atsakymai, interviu atsakymai nebiina neteisingi ar pakeisti kitais; atsakymus galima gauti iSsamius, ypac |
atvirus klausimus, galima pateikti ir papildomy, patikslinamyjy klausimy (Tidikis, 2003).

Tyrimo validumas. Viena i§ interviu panaudojimo problemy — informacijos, gautos interviu badu,
patikimumas, labai sunku nustatyti gauty duomeny patikimumo lygj. Siekiant uztikrinti validuma, buvo
naudojamos skaitmeniné duomeny jraSymo ir saugojimo priemoné, tyréja asmeniskai dalyvavo renkant
duomenis.

Siekiant j tyrimo objekta pazvelgti i§ jvairiy pozitrio tasky, j tyrimg buvo jtraukti informantai ir
respondentai skirtingo amziaus, darbinés patirties, lyties, skirtingy lygiy ir skirtingy savivaldybés

administracijos skyriy vadovai.

2.3.1. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo organizavimas ir eiga

Tyrimo proceso pagrindiniai etapai:

1. Tyrimy instrumenty parengimas;

2. Informanty ir respondenty atranka, jy informavimas;

3. Interviu su respondentais; apklausos nuorodos i$siutinéjimas respondentams;

4. Tyrimo rezultaty analize.
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Apklausos Zodziu ir apklausos rastu (anketavimo) klausimyny parengimas. ISanalizavus moksline
literatiirg ir atlikus teoring analizg, pokyCiy lyderystés modelio ,,41“ pagrindu buvo parengta
operacionalizacija (zr. 1 prieda), pagal kurig buvo parengti interviu klausimai ir anketinés apklausos
klausimynai. Interviu buvo skirti savivaldybés administracijos vadovams ir skyriy vedéjams, o anketiné
apklausa internetu — specialistams, dirbantiems savivaldybés administracijoje. Klausimynas (anketa)
buvo sudaryta i$ dviejy bloky, kuriuos sudaré 27 uzdaro tipo klausimai. Pirmajame bloke —
demografiniai ir profesiniai respondenty duomenys, antrajame — respondentai turéjo jvertinti pateiktus
teiginius Likerto skaléje. Klausimynai pateikiami 2 ir 3 prieduose.

Buvo gautas rastiSkas Kelmés rajono savivaldybés administracijos direktoriaus leidimas
savivaldybés administracijoje atlikti tyrimg. Vadovaujantis LR Vyriausybés 2020 m. kovo 14 d.
nutarimu Nr. 207 ,,Dél karantino Lietuvos Respublikos teritorijoje paskelbimo®, sudarius informanty
tiksling atranka, telefonu buvo kontaktuojama su atrinktais informantais ir tariamasi dél interviu
atlikimo laiko. Pokalbio metu buvo pristatomi tyrimo tikslai, numatoma interviu trukmé, paaiskinama
kodél potencialus tyrimo dalyvis pasirenkamas kaip informantas. Kiekybinio tyrimo metu anketa buvo
patalpinta ] interneting svetaing Apklausa.lt ir anketos nuoroda elektroniniu paStu iSsiuntinéta 137
specialistams.

Atsiklausus informanty ir gavus Zodinius jy sutikimus, interviu duomenys buvo fiksuojami

diktofono pagalba. Interviu buvo transkribuojami, t.y. uzrasomi pazodziui.

2.3.2. Tyrimo etika

Atliekant kokybinj tyrima, etikos problemos yra svarbesnés nei atlieckant kiekybinj.
I. Gaizauskaité ir N. Valavicien¢ (2016) paZymi svarbiausius interviu tyrimo etikos principus, kuriais
tyréja vadovavosi:
1. Pripazinti ir gerbti asmens nepriklausomybe, jo laisve dalyvauti arba atsisakyti dalyvauti
tyrime.
2. Suteikti tyrimo dalyviui pakankamai informacijos apie tyrima.
3. Saugoti tyrimo dalyvio anonimiskuma, konfidencialumg ir privatuma.
4. Ripintis tyrimo dalyviy saugumu, apsaugoti nuo moralinés Zalos arba kiek jmanoma jos
vengti.
Daznai zalos dél dalyvavimo tyrime galima iSvengti, uZtikrinus i§ tiriamojo ir apie tiriamajj

gautos informacijos konfidencialumg (niekas, iSskyrus tyréja, be tiriamojo sutikimo negali naudotis jo
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pateikta informacija) ir anonimiskumg (tiriamasis lieka anonimu viso tyrimo metu ir atlikus tyrima)
(Rupsieng, 2007).

Laikantis tyrimo etikos principy, potencialts informantai buvo atvirai ir sgziningai informuoti
apie visus tyrimo aspektus, kurie galéty daryti jtakg dalyviy apsisprendimui dalyvauti tyrime ar ne.
Dalyvavimas tyrime — laisvanoriskas ir savanoriskas, dalyviai turéjo teis¢ apsispresti kiek placiai nori
atsakyti | pateiktus klausimus, arba j klausima galéjo visai neatsakyti.

Buvo gautas kiekvieno informanto Zodinis sutikimas, o sutikimas reiskia, kad tyrimo dalyvis yra
informuotas apie tyrimg ir galimas grésmes, taigi tiriamojo apsisprendimas yra sgmoningas.
Informantams buvo tiksliai paaiskinta apie tyrimo eiga, jo tikslus, svarbg ir metodg. Tyrimo dalyviams
buvo uZgarantuotas gauty duomeny konfidencialumas. Vienas veiksmingiausiy konfidencialumo
uztikrinimo budy — niekur nevartoti tyrimo dalyviy tikryjy vardy. Konfidencialumas sustiprintas
tiriamojo asmens duomenims suteikiant kodus (I11-16). Kodai neatitinka prieduose pateikty interviu
eiliSkumo. D¢l Sios priezasties | priedus yra pateikiamos transkribuotos interviu iStraukos (Zr. 4 prieda),
kad i$ teksto nebiity jmanoma atpazinti asmens. Tyrimas buvo atliktas dalyvaujant tik tyréjui ir tyrimo
dalyviui. D¢l Salyje paskelbto karantino, nebuvo galimybés susitikti su informantais gyvai, todél
interviu buvo gaunami bendraujant telefonu. I8 kiekvieno informanto buvo gautas zodinis sutikimas,

leidziantis jraSinéti interviu, laikantis tyrimo etikos.

2.4. Tyrimo imties pristatymas

Tyrimas buvo atliktas 2020 m. kovo pabaigoje — balandzio pradzioje. ISskirtina tai, kad dél
pandemijos COVID-19 buvo paskelbtas karantinas, nemazai darbuotojy dirbo nuotoliniu biidu ar i§
namy. Kokybiniame tyrime dalyvavo 6 tyrimo dalyviai. Tai administracijos direktorius, administracijos
direktoriaus pavaduotoja ir 4 savivaldybés administracijos skyriy vedéjai. Kiekybiniame tyrime
dalyvavo 70 respondenty. Buvo gauta 71 anketa, atlikus ankety atitinkamumo analizg, viena anketa
pripaZinta netinkama.

V. Cekanavi¢ius ir G. Murauskas (2003) teigia, kad kiekybinio tyrimo imtis yra reprezentatyvi
tuomet, kai ji teisingai atspindi tiriamojo pozymio galimy reikSmiy populiacijoje proporcijas. Imties
reprezentatyvumas glaudziai susijes su imties didumu. Kaip nurodoma metodologijoje — patikimiausias
buidas sudaryti tyrimo imtj — dirbti su pakankamai didelés apimties atsitiktiniais respondentais, nes tai
leidzia i§vengti tyrimo klaidy. Siame tyrime tyrimo dalyviy atrankai panaudotas tikimybinés atrankos
metodas, kai visi tam tikrai apibréztai populiacijai priskirtini asmenys turi tikimybe biiti atrinkti
dalyvauti tyrime. Pagrindinis pozymis, pagal kurj formuojama populiacija — jos subjektai turi
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informacijos, kuri domina tyréja. Sio kiekybinio tyrimo populiacija arba generaling aibe galima
apibrézti specialistais, dirbanciais savivaldybés administracijoje. Pasirinkus patogiaja tiksling atranka,
tyrimo populiacija susiaurinta iki Kelmés rajono savivaldybés administracijos. Kiekybinio tyrimo imtis

sudaryta pasinaudojus internetinéje svetainéje http://www.macorr.com/sample-size-calculator.htm

esanCia skaiciuokle. Pasirinkus 5 proc. paklaida, nustatytas 101 respondento imties dydis. Internete
patalpintos anketos nuoroda buvo iSsiuntinéta elektroniniu pastu 137 savivaldybés administracijos

specialistams.

2.5. Tyrimo duomeny apdorojimas

Tyrimo rezultaty analizé. Gauti kokybinio tyrimo duomenys apdorojami taikant turinio (content)
analize. Kokybiné content analizé apima 4 zingsnius: daugkartinj teksto skaityma, esminiy kategorijy
i$skyrima, remiantis raktiniais zodziais, kategorijy turinio skaidymas j subkategorijas, kategorijy ir
subkategorijy interpretavimg bei pagrindimg remiantis tekstiniais jrodymais (Bitinas, RupSiene,
Zydiiﬁnaité, 2008, Gaizauskaité, Valavicieng, 2016).

Transkribuoti interviu buvo skaitomi daug karty, frazés, atskiri sakiniai, kartais ir visa pastraipa
buvo iSskiriama pazymint vis kitokia spalva. Taip buvo iSskiriamos kategorijos, kurios i$skaidytos i
subkategorijas, kitais atvejais buvo iSskiriamos subkategorijos ir apibendrinamos ] kategorijas.
Kategorijos buvo siejamos j temas pagal iSrySkéjusias vieningas prasmes.

Statistiniai tyrimo metodai. Tyrimo duomenys buvo apdorojami taikant SPSS 22 for Windows
(Statistical Package for Social Science) programinés jrangos duomeny paketa ir Microsoft Excel 2010.
Duomenys pateikti paveiksluose ir lentelése. Duomenys buvo koduojami, standartizuojamos reikSmés,
skai¢iuojami vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, dazniai, procentai, minimalios ir maksimalios
reikSmes, statistinis reikSmingumas. Pirmiausia buvo patikrinta, ar duomenys yra pasiskirste pagal
normaly skirstinj. Kadangi duomenys yra pasiskirste pagal normaly skirstinj, darbe naudojami
parametriniai Kriterijai. Kronbacho alfa naudota skaliy vidiniam patikimumui jvertinti. Dviem
nepriklausomoms imtims tirti naudotas Stjudento T kriterijus (nes skirstiniai atitinka normalyjj
skirstinj), daugiau nei dviem imtims tirti naudota ANOVA dispersiné analizé (nes skirstiniai atitinka
normalyj; skirstinj). ReikSmingy sasajy (rySiy) tarp atskiry skaliy nustatymui naudota
Pearsono koreliacija (nes skirstiniai atitinka normalyjj skirstinj). Statistiniy hipoteziy tikrinimui

pasirinktas reikSmingumo lygmuo p<0,05.
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3. POKYCIU LYDERYSTES KELMES RAJONO SAVIVALDYBES
ADMINISTRACIJOJE TYRIMO REZULTATAI

3.1. Poky¢iy lyderystés Kelmés rajono savivaldybés administracijoje kokybinio tyrimo

rezultatai

Analizuojant poky¢iy lyderyste Kelmés savivaldybés administracijoje pirmiausia buvo siekiama
i8siaiskinti, kaip administracijos vadovai ir viduriniosios grandies vadovai supranta ir apibiidina lyderj

(zr. 3.1.1 lentele):
3.1.1 lentelé

Lyderio apibadinimas

Kategorija Subkategorijos ZE;?;‘;‘: Irodantys teiginiai
Gebéjimas <..kuris sugeba sutelkti visus kazkokiam tai tikslui..,> [I1]; <...paskui
sutelkti kitus 4 save vedantis, uzdegantis ir kitus Zzmones [13]; <...tikslo siekimas...> [12];
veiklai <...kuris nustato kryptj kitiems asmenims [14].
Patrauklios <...visi sakyty, tai yra drasus, ryZtingas...> [I1]; <...atsakingumas...> [12];
asmeninés 4 <...many¢iau sgziningumas [14]; <...uZsispyrimas...> [I3].

savybés

Lyderis — tai Zzmogus, kuris visose situacijose randa sprendima....> [13];

Gebéjimas rasti .. . . o i’ . . »
) <...priimantis sprendimus, nebijantis kada priimami sprendimai, neaisku ar

Lyderio " pr||_mt| 3 jie geri ar blogi, prisiimantis uz tai atsakomybe [I5]; <...greiCiausiai ir
v . sprendimus ) . ’ .
bruozai visada priimantis sprendimus [16].
Gebéjimas <...skatinantis komandg [14]; <...motyvuoja komandos narius...> [14].
pastebéti ir 2
jvertinti
Turintis ziniy, <...aisku turintis ziniy bagaza...> [I16]; <..zmogus besidomintis, ieSkantis,
nuolat 2 atrandantis...> [15].
besimokantis
Neformalus 1 Lyderis nebiitinai turi biiti vadovas...> [I3].
lyderis

Dazniausiai, informanty pozitriu, lyderis tai asmuo, kuris turi gebéjimg sutelkti kitus veiklai ir
bendro tikslo siekimui. Vadinasi, lyderis turi moketi jtikinti kitus darbuotojus, kaip reikia dirbti, kg
nuveikti, kad biity pasiektas konkretus uzsibréztas tikslas. Taigi, lyderiui turi biiti svarbus tikslas ir
numatyta kryptinga veikla, kurig jgyvendinus §;j tikslg bus galima pasiekti.

Taip pat svarbus lyderio gebéjimas rasti ir priimti sprendimus. Informanty poziiiriu, svarbu, kad
biity priimtas sprendimas ir veikiama, net jei tie sprendimai néra geri, taciau svarbu ir tai, kad lyderis
gebéty prisiimti atsakomybe. Vadinasi, galima sutikti su Z. Zidonio ir S. Andriukevi¢ienés (2019, p.
138) iSsakyta nuostata, kad ,,tokia transformacinés lyderystés forma yra skirta organizacijos pokyc¢iams,
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kurie veda prie reikSmingy, teigiamy pasikeitimy, kadangi visi darbuotojai jgalinami siekti bendro
tikslo, efektyvesnio darbo ir tokiu biidu tampa organizacijos lyderiais“. Taigi, darbuotojai patys savo
komandose gali pastebéti tuos kolegas, kurie noriai ir tikslingai siekia apjungti kity darbuotojy pajégas
bendriems tikslams ir poky¢iams.

Informantai lyderiui priskiria ir patrauklias asmenines savybes, tokias kaip drgsa, ryZtingumas,
atsakingumas, saziningumas, uzsispyrimas. Tai rodo, kad pirmiausia lyderio geb¢jimai yra pastebimi
kaip asmeninés savybés, kurias jie pademonstruoja veikloje ir dél to yra pastebimi.

Informanty pozitiriu, lyderis neturéty vertinti ir matyti tik savo indé¢lio j bendrg veikla, todél jis
turéty nuolat skatinti komanda, motyvuoti bendramincius ir bendradarbius. Tokie lyderio gebéjimai
gali buti reikSmingi dél to, kad kiekvienas Zmogus visuomet nori biiti pastebétas, ypac jei tai yra
kazkokia nauja veikla, todél bet koks skatinimas ar motyvavimas gali turéti tik palankig jtaka jo veiklai.

IS 3.1.1 lentelés matyti, kad lyderis turi turéti Ziniy ir, be abejonés, pats nuolat mokytis, ieSkoti
ir atrasti. Taigi suprantama, kad darbuotojas, kuris sugeba suburti komandg ir bendramincius neturéty
savo idéjy gristi konkrefia savo nuomone, o pagristi ir argumentuotai pateikti galimos veiklos
poky¢ius, kg tikriausiai galima padaryti tik turint atitinkamy Zziniy.

Vieno informanto buvo nurodyta, kad lyderiu gali biiti bet kuris darbuotojas ir nebiitinai jis
turi biti vadovas, kas atitinka ir V. Silingienés (2011, p. 961) idsakyta nuostatg, kad ,,lyderio savybiy
turi ne tik vadovaujantys asmenys, bet ir kieckvienas individas, nesvarbu kokias pareigas jis beuzimty“.
Vadinasi, naujovems, aktyviai veiklai, bendradarbius gali suburti ne tik vadovas, bet ir kolega, kuriam
atrodo, kad reikia keistis, tobulintis ir ieSkoti veiklos jvairovés. L. Liukinevi¢iené (2013) tai vadina
neformalia lyderyste, kai asmuo, neturédamas formalios valdzios, veda savo pasekéjus | numatyta
tiksla.

Mokslingje literatiiroje ir analizuojant pirmojo klausimo atsakymus iSrySkéja nuostata, kad
lyderis nebiitinai gali biiti vadovas, taciau vadovai turéty turéti ir lyderio bruozy bei savybiy, dél ko
buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokias lyderio savybes administracijos vadovaujantys darbuotojai gali
priskirti sau (zr. 3.1.2 lentelg):

3.1.2 lentelé

Informanty prisiskirtos lyderio savybés

Kategorija | Subkategorijos s{:li%;z? Irodantys teiginiai
Informanty . Ats_akingum_a_s, sqiiningumas, gisispyrimas...> [I1]; K(.)m}lr.likab.ih.lmas,
lyderio Asmempés 5 g.relta. regkcua...> [13] ; Opt!mlzmas [.I4]; Ryitg.s-. Kai kiti dyeJOJa, as
savybés savybés einu prl.ekg [.15]; <....16§k0J.1mas. naujo, sug§bejlma§ s.uburFl zmones,
eiti paskui naujoves ir nepasiduoti $alia esanciam pesimizmui [14].
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Pasitikéjimas <..pasitikéti  specialistais, = Zzmonémis..>  [I2];  <...abipusis
savimi ir kitais 2 pasitikéjimas...> [12].
Sprendimy ) Sprendimy priémima...> [16]; <...orientacija j rezultatus [13].
priémimas
Darbas <..komandos stebé&jimg, mokéjimg dirbti komandoje...> [I6];
komandoje 2 <..vadovavimg komandai nezlugdant asmeniniy darbuotojy iniciatyvy
[16].

Pagal pateiktus informanty atsakymus matyti, kad sau priskirti lyderio bruozai kiek skiriasi nuo
ju iSvardinty lyderio bruozy apskritai. Taciau matyti, kad iSlieka asmeniniy savybiy svarba. Vadinasi,
informantai, kurie dirba vadovaujantj darba turi tas asmenines savybes, kurios padeda pasireiksti
lyderystei. Taigi, galima daryti prielaida, kad biitent tinkamos asmeninés savybés ir padéjo jiems tapti
vadovais bei uzimti atsakingas pareigas, kas parodo idealizuotg jtaka savo darbuotojams. Tai patvirtina
N. M. Alsayyed ir kt. (2020) teiginys, kad lyderiai, naudojantys idealizuotg jtaka pasizymi atkaklumu ir
ryztu, siekdami tiksly, rodydami etines normas ir vertybes, jie labiau ripinasi kitais, patys bando
patenkinti pasekéjy poreikius.

Informantai, atlikdami savo pareigas lyderystés bruozams priskiria ir pasitikéjima savimi bei savo
darbuotojais. Tokia nuostata parodo, kad vadovaujant yra labai svarbus abipusis pasitikéjimas, kuris
lemia bendrus sprendimus ir tinkamai atliekamg veikla. Pasitikéjimas grei€iausiai padeda ir kitam
i§skirtam lyderio bruoZui — suburti Zmones bendrai veiklai. Vadinasi, esant abipusiam pasitikéjimui
tarp vadovo ir pavaldiniy lengviau rasti susitarimg ir veikti bendrai siekiant to paties tikslo. Kaip matyti
IS pateikty atsakymy, informanty prisiskiriamas ir ryZztingumas, kuris padeda nugaléti kliatis ir
nepasiduoti nesekméms. Su ryZztingumu galima susieti ir sprendimo priémimo gebéjimus, kadangi tai
sudétingas procesas ir ne visuomet pavyksta jrodyti, kad reikia priimti biitent tokj sprendimg, taciau
ryztingai pademonstruota veikla atskleidZia, kiek vienokio ar kitokio sprendimo priémimas buvo
tikslingas, o darbuotojai jaucia jkvepian¢ig motyvacija.

Lyderiui labai svarbu mokeéti dirbti su komanda, kg atskleidZzia ir Sio tyrimo informanty
atsakymai. Vadinasi, tiriamos jstaigos vadovaujancias pareigas einantys darbuotojai sugeba burti savo
darbuotojus komandiniam darbui, ir kas yra labai svarbu jy pateiktuose atsakymuose ,,nezlugdant
darbuotojy asmeniniy iniciatyvy“. Tokie atsakymai sudaro prielaida, kad pats svarbiausias lyderio
rySys su savo darbuotojais yra pasiekiamas per bendrg veiklg ir darba.

Apibendrinant galima teigti, kad Sios visos subkategorijos patvirtina M. Saleem ir F. Mahmood
(2018) iSsakytas mintis, kad vadovai turi teis¢ kontroliuoti daugelj rezultaty, jie gali paveikti
darbuotojus strategijy, paauksStinimy ir pan. forma, gali motyvuoti darbuotojus siekti atlygio. Taigi,
demonstruojant ,,4I lyderystés modelio komponenta — idealizuota jtaka, vadovai gali paveikti
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darbuotojus tiek teigiamai, tiek neigiamai, taciau vadovas turi biiti tokia asmenybe¢, | kurig lygiuotysi
pasekéjai.

Vienas i$ lyderio gebéjimy, ypa¢ tuomet, jei jis yra vadovas, tai gebéjimas motyvuoti savo
darbuotojus, todé¢l buvo aiSkinamasi, kokiais buidais informantai motyvuoja savo darbuotojus (zr. 3.1.3
lentele):

3.1.3 lentelé

Darbuotojy motyvavimas

Kategorija | Subkategorijos :ﬁ;ﬂ?&g Irodantys teiginiai
<...tiesiog kai padarytas darbas, zmogui pasakyti ,,aci“ , ,,Saunuolis..>
Pagyrimas [11]; _G_eriausia motyvacija — kada Zmogy pastebi..> [I2];
LN . <...skatinimu...> [13]; <...tai geras zodis tai jau yra motyvacija...> [12];
kiekvienu gerai NPT ) . . ;
atlikto darbo 8 <..gi§rgs ZOdlS,' jau yra pask.z.ltta..> [14]; <..Pet rvn‘otyvuo.tl gal‘lmav‘laba%
atveju graziai paskatinimu, pastebéjimu bent mazus zingsnelius einancius ]
prieki,..> [14]; <...pagyrimas Zzmogaus, zodinis paskatinimas...> [I5]; <...
pagyrimai, pastebéjimai atlikty darby...> [16].

. Palaikymas ,,Kavos puodelis problemai spresti® [14]; <...gali i$spresti prie kavos
Lyd.erlo sprendziant 3 puodelio, bet ne kumscio teorija [14]; <...padarei gerai, tai gerai, jeigu
gebejlmas_ problemas nepadarei gerai, tiesiog nenaudoju aukléjimo> [16].
mOtyVUOt.I Veiklos 2 Nors tai irgi yra per vertinima kazkiek..> [I1]; Kai yra metinis
darbuotojus vertinimas darbuotojy vertinimas...> [16].

. . <... ir padékos rastai...> [I2]; <...padékomis, laisvu laiku, ypa¢ jeigu
Padékos rastai 2 atlicka Eiduotis greiciau negu]nustafytu terminu...> [I3]. PR
Materialinés <...biudZetinéje jstaigoje, tai su motyvacija yra Siek tiek sunkiau...> [I1];
motyvacijos 2 Daugiau neturime kaip. Norétysi paskatinti finansiSkai, bet néra
trukdziai galimybiy [13].
Bendri kolektyvo 1 <...tai yra kalédiniai vakaréliai, §venéiam gimtadienius...> [I5].
renginiai

Analizuojant informanty atsakymus galima teigti, kad darbuotojy motyvavimui yra skiriamas
toks démesys, kuris yra galimas dirbant valstybinéje jstaigoje. Pagal pateiktus informanty atsakymus
matyti, kad materialiné motyvacija yra menka, nes tokiy galimybiy biudzetinése jstaigose yra mazai.
Todél materialinis darbuotojy skatinimas jgyvendinamas pagal jy veiklos vertinima, nes vadovaujantis
LR Valstybés ir savivaldybés istaigy bei komisijos nariy darbo apmokéjimo jstatymo nuostatomis,
vertinant darbuotojo veikla galima skirti priemoka prie kintamos darbo uzmokescio dalies, kas sudaro
galimybe biudZetinése jstaigose Siek tiek pasinaudoti materialinés motyvacijos priemonémis. Todél
darbuotojy motyvavimas yra jgyvendinamas skiriant padékas raStu, skiriant laisvas dienas. Pastebétina,
kad patys informantai tusi susikiir¢ savitas motyvavimo tradicijas. Pavyzdziui nurodytas ,,Kavos
puodelis problemai spresti“. Sis biidas naudojamas kuomet yra reikalinga sureaguoti j skundus ar kitas
problemas. Todél darbuotojai, kuriy problema yra sprendziama kvieciami kavos, kas leidzia problema

aptarti ramiai, rasti sprendimus, nesivadovauti impulsyvia reakcija, iSklausyti ir darbuotojo nuomong.
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Taip pat informanto pastebéta, kad néra naudojama aukléjimo taktika uz nelabai tinkamai atliekamas
uzduotis, nes taikomas tik pagyrimas, jei darbas yra atliktas teisingai ir laiku, vadinasi vadovai naudoja
ir intelektinj stimuliavimg, nes, pasak K. Masiulio ir T. Sudnicko (2007), transformaciniai lyderiai
nekritikuoja savo pasekéjy viesai.

Visi informantai iSsaké nuostata, kad svarbiausia motyvacija yra tuomet, jei darbuotojas yra
pastebimas, todél Zodinis jo darbo jvertinimas, padéka uz laiku ir gerai padaryta darbg yra svarbiausia
motyvavimo priemoné. Galima sutikti su tokia informanty nuomone, nes Kiekvienas darbuotojas nori
buti jvertintas ir matomas, turi jausti vadovo démes;j, kuris parodo darbuotojui, kad yra reikalingas, kad
jo atliekamas darbas tenkina vadovo reikalavimus.

Pasak V. Grazulio ir E. Markucienés (2013), modernizuojant zmogiskyjy istekliy valdyma, tenka
spresti tokius strategiSkai svarbius klausimus kaip darbuotojo motyvacija dirbti, vadovo geb¢jimai
tinkamai vadovauti, nes vadovo valdymo stilius dideliu mastu lemia darbuotoj savijautg ir elgseng
darbe, jy motyvacija dirbti efektyviai, poreikj nuolat tobuléti ir buti lojaliems. Tokia minéty autoriy
nuostata parodo, kad efektyvaus darbo galima tikétis ir motyvuoty darbuotojy, o pokyciai reikalauja
prisitaikymo prie besikei¢iancios situacijos, todél buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip vykstantys pokyciai
pakeité vadovo ir darbuotojo motyvacijg (Zr. 3.1.4 lentelg):

3.1.4 lentelé

Poky¢iy poveikis vadovo ir darbuotojo motyvacijai

Teiginiy

Kategorija | Subkategorijos skaidius Irodantys teiginiai

Bet turi laikyti, ne tik pats, bet ir darbuotojus paskatinti, pastebéti juos
Nuolatinis [I1]; AsmeniSkai manau, kad poky¢iai neleidzia uzmigti, veréia nuolat
judéjimas, judéti, mastyti naujai, jei keiCiasi kazkas — kei¢iamés ir mes [I2];
skatinimas, Paskatinam vienas kita, palaikom [I6]; <...Bet kartu su Zmogum,
palaikymas negalvoju uZ jj, abu galvojam [I1]; AS turiu ieSkoti naujy darbo metody,

Poky_lc(l_q kaip tas valdymas tapty labiau susitarimu [14].
m?)(t))\//\fellczj?ai o _ Zinoma, ka.d jie itakos turi: Yisq -pirrpa 2m9g}15 gal ir ne Yisada .suprant.a
dirbti Prisitaikymo prie 3 kam to reikia [I2]; PakeiCia, tikrai pakeicia <.>kartais bedirbant ir
poky¢iy poreikis emocijos suzaidzia [I3]; Taip, paveikia<..> Jei nori dirbti, turi
prisitaikyti prie poky¢iy [I5].
Poreikis jsigilinti Negaliu atsakyti uz darbuotojus, ka viduje jaucia [I4]; Supranta, kad
1 darbuotojy 2 dauguma pokyciy blina nulemti i§ auksciau, taciau labai sunkiai priima
jausmus [13].

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad pokyc¢iai vienaip ar kitaip veikia tiek vadovo,
tiek darbuotojo motyvacija. Daugiausia informanty atsakymy rodo, kad pokyciai tiek vadovo, tiek
darbuotojy motyvacijg dirbti palaiko per nuolatinj judéjima, skatinimg ir palaikyma. Taigi, patys
vadovai turi nuolat demonstruoti aktyvig veikla, darbuotojus skatinti, dziaugtis gerai pasisekusiais

darbais. Tai parodo, kad pagal Burns ,,41 lyderystés modelj yra dazniausiai naudojama jkvepianti
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motyvacija, nes vadovai darbuotojus skatina ir jkvepia savo pavyzdziu. Jkvepianti motyvacija yra tas
komponentas, kuris rodo, kad darbuotojy darbas yra reikSmingas, prasmingas per skatinimus,
palaikyma. Panas$iai teigia H. K. Gemeda ir J. Lee (2020), jog vadovai turi sustiprinti darbuotojy
motyvacija, nes darbuotojai yra labai svarbis organizacijai siekiant savo tikslo.

Dalis informanty nurodé, kad prisitaikymas prie pokyciy turi jtakos darbuotojy atlickamam
darbui, nes darbuotojai ne visuomet supranta poky¢iy reikalingumg ar pokycius priima vadovaudamiesi
emocijomis, ta¢iau bet kokiu atveju, prisitaikyti reikia. Tokiais atvejais, kuomet darbuotojui yra sunku
priimti pokycius, vadovams deréty demonstruoti individualizuotg démesj kiekvienam darbuotojui, kad
jis galéty greiciau pajusti sekme ir pokycius priimti palankiai.

Poky¢iy jgyvendinimas turi jtakos ir emocinei darbuotojy savijautai, todél vadovui reikia
suprasti, ka darbuotojas jaucia. Pokyciai dazniausiai priimami su nepasitikéjimu, nes tai keicia jprasta
veikla, todél daznai yra bandoma prieStarauti, todél tokiose situacijose yra reikalinga rodyti pavyzdj ir
skatinti, pastebéti, kad ir mazas darbuotojo sékmes, o jei nesiseka tai padéti, paaiskinti ir kantriai
naudoti jkvepiancig motyvacijg savo pavyzdziu. K. Gradoboeva ir A. Koskimiki (2017) teigia, kad
motyvacijos stoka yra viena i§ pagrindiniy kliti¢iy organizaciniams poky¢iams. Motyvuoti Zmonés
geriau jgyvendina veiksmus, todél pokyc€iy vadovas turéty sutelkti démesj i pagalbai darbuotojams
atlikti tai, ko jie anksciau néra jvykde.

Vadovo darbe poky¢iai yra nuolatinis reiskinys, todél svarbu issiaiSkinti, kaip vadovai supranta
poky¢iy lyderyste (zr. 3.1.5 lentelé):

3.1.5 lentelé
Poky¢iy lyderystés samprata

Kategorija Subkategorijos :ﬁ;ﬂ?&g Irodantys teiginiai
<...geb¢jimas numatyti trupuciuka j priekij, anksciau, uzbégti uz akiy
Veiksmy [I1]; <...tai daryti prie§ kazkokia situacija, kad patraukty zmones ir
numatymas j 4 sutelkty...> [I1]; <...tai veiksmas, kuris turi, sakykim, tolimesne eiga,
ateitj seka [I3]; Jeigu mes sustosime ir nejudésime | priekj, tai bus éjimas
atgal [14].
<..turéty buti tiesiog kasdieninis mokymasis, konsultavimasis,
Poky¢iy diskutavimas, bendradarbysté ir ¢&jimas kartu kiekvieno [I4];
lyderyste Mokymasis ir 3 <..vadovas pirmiausiai turéty dométis naujovémis, pirmiausia
apibadinantys tobulinimasis darbinémis naujovémis, kaip darba pagerinti kad jis bty spartesnis ir
kriterijai skatinti naujai dirbti darbuotojus [16]; <...visada buty galima pritaikyti
naujesnj metoda, skatinu darbuotojus, Zinoma, ir pati tg darau [16].
Teigiama jtaka 1 <...turéty daryti gal teigiamg poveikj toj pacioj organizacijoj, ir turéty
organizacijai prie to prisidéti ir darbuotojai, prie ty pokyciy [15].
Gebéjimas <..ir Kkartais priimti visai tokius sprendimus, kur net jokiuose
priimti 1 jstatymuose néra paraSyta [12].
sprendimus
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Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad pokyc¢iy lyderystei labai svarbus kriterijus
yra veiklos veiksmy numatymas | ateitj. Informanty pozitiriu, yra reikalinga numatyti kelis zingsnius }
priekj, nes tik tada, kai vadovas mato aiskig vizija, jis gali turéti jtakos savo darbuotojams, juos sutelkti
bendrai veiklai. Biitent aiSkaus tikslo ir vizijos siekis sudaro pokyc¢iy jgyvendinimo pagrindg, nes be
aiSkaus suvokimo, kg norima pasiekti, pokyciai nebus jgyvendinti. Aiskus vadovo supratimas, ka reikia
keisti gali padéti priimti tinkamus sprendimus ,,bet kuriame lygmenyje sprendimy priémimo samprata
turéty apimti mastymo (intelektualinio) ir praktinio pobiidzio veiklas: galimy elgesio, veiksmy
alternatyvy jvardijimg, geriausios elgesio, veiksmy alternatyvos pasirinkimg ir pasirinkto elgesio,
veiksmy jgyvendinimg“ (Bakanauskiené, Kyguoliené, 2013, p. 15). Taigi, naudojantis intelektine
stimuliacija galima parengti darbuotojus poky¢iy jgyvendinimui.

Poky¢iy lyderystei, informanty teigimu, yra labai svarbus mokymasis ir tobulinimas. Vadinasi,
poky¢iai yra susij¢ su veiklos pasikeitimu, kazkokiy naujy funkcijy atsiradimu, dél ko yra reikalinga
igyti ne tik naujy ziniy, bet ir gebéti jas pritaikyti. Pirmiausia, pa¢iam vadovui yra poreikis gerai
i$siaiskinti naujoves, Zinoti, kaip jas pritaikyti savo veikloje, kad galéty darbuotojams paaiskinti naujos
veiklos tikslinguma.

Poky¢iy lyderysté taip pat siejama su pokyciy jtaka organizacijai. Vadinasi, naujai jgyvendinti
poky¢iai turéty ne tik pagerinti darbuotojy veikla, bet pasijusty ir visos organizacijos veikloje. Taigi,
tuos pokycius turéty matyti ne tik darbuotojai, bet ir visi, kas naudojasi organizacijos paslaugomis.

Poky¢iy lyderystei informanty priskiriamas ir vadovo gebéjimas priimti sprendimus. Vadovo
reakcija ] pokycio poreikj, jo suvokimas, dél ko pokytis yra reikalingas atsiliepia ir sprendimy
priemimui. R. Adamonienés ir R. Ruibytés (2011) pateikiami Murphy ir Drode iSskirti efektyvios
lyderystés komponentai: idéjiné jtaka — sugeb¢jimas sukelti pavaldiniy tikéjima lyderio idéjomis;
ikvépimo motyvacija — lyderio vizijos sukeltas kolektyvinio bendrumo jausmas; intelektinis
stimuliavimas — skatinimas pavaldiniy ieskoti buidy savo veiklos pagerinimui; individualizuotas
santykis su pavaldiniais, atitinka ir informanty i8skirtus poky¢iy lyderystei budingus bruozus.

Pagal pateiktus informanty atsakymus galima formuluoti tokj pokyciy lyderystés apibrézimg:
poky¢iy lyderysté yra veikly numatymas ] ateit;, suburiant visus darbuotojus naujos veiklos
jgyvendinimui, siekiant ne tik paciy darbuotojy veiklos palengvinimo, bet ir naudos organizacijai.
Tokie informanty atsakymai parodo, kad jy atsakymai koreliuoja su V. Silingienés (2012) pateiktu
apibrézimu, jog pokyciy lyderysté yra susijusi su tuo, kaip vadovai sutelkia kitus, norédami gauti

nepaprastus dalykus, atliekamus organizacijose.
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Lyderio savybés tikriausiai yra bitinos kiekvienam Zmogui, dirban¢iam vadovaujant] darba.
Todél buvo aiSkinamasi, kiek yra svarbu turéti lyderio savybiy dirbant savivaldybés administracijoje
(zr. 3.1.6 lentele):

3.1.6 lenteleé

Lyderio savybiy turéjimo svarba dirbant savivaldybés administracijoje

Kategorija | Subkategorijos :lf;%g;l: Irodantys teiginiai

Desimtbaléje sistemoje tai deSimt, kaip svarbu [I1]; <...lyderis — visur
pirmaujantis, visur rodantis iniciatyva, bet a§ manau, kad tos lyderystés
Daugelio darbo 5 galétl} bﬁti. apie pen‘kiasdeé.imt procentq’ [12]; Mana}l, kad lgbai dgl}g <.>
funkcijy atlikimui O.kalp. gali rpokytOJas, k}lrls sako ,,as visko blja}u“ 1§mokyt1. mokinj? [14];
Lyderio Aisku jas reik turét, be jy — né kur [I5]; Labai svarbu. Jeigu skalé biity
savybiy tokia: labai svarbu, svarbu, nelabai svarbu, saky¢iau, kad labai svarbu [16].
svarbos Svarbu tai, kad reikia bendrauti su daug Zzmoniy <..> [I4]; Tai
aspektai Sprendimy 3 sukoordinavimas, darby paskirstymas ir rezultato gavimas [13]; Kiekvienas
priémimas zmogus priima sprendima, jeigu jis priima sprendima, reiskia jis turi biiti

savo srities lyderis ir savo darbo vietos lyderis [16].
Strategijos <...tur.im turéti ty lyderio savybiy, nes tai yra reikalinga strateguojant visus

jgyvendinimui 1 svarbius dalykus [I5].

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad daugiausia informantai akcentavo darbo dalj
procentais ar skaiciais, kuriai atlikti yra reikalingos ir svarbios lyderio savybés. Tod¢l remiantis jy
pateiktais atsakymais galima teigti, kad lyderio savybés yra svarbios visoms darbo funkcijoms ir
veikloms. Kity informanty pozitriu, lyderio savybés yra svarbios pusei funkcijy jgyvendinti, taciau
bendras bruoZas tas, kad lyderio savybés yra reikalingos daugeliui veikly atlikti.

Lyderio savybés, informanty teigimu, yra reikalingos strateginiams sprendimams priimti.
Vadinasi, pirmiausia lyderyst¢ akcentuojama priimant sprendimus de¢l veikly atlikimo. Taigi galima
teigti, kad Sioje srityje vadovai pasizymi tokiomis lyderio savybémis: organizuotumu, jzZvalgumu,
sprendimy priémimo gebe¢jimu.

Lyderio savybiy raiska dirbant savivaldybés administracijoje yra reikalinga bendraujant su daug
zmoniy, nes ir pacioje administracijoje daug darbuotojy ir klienty daug ateina, tod¢l labai svarbu gebéti
spresti probleminius klausimus ir priimti sprendimus. Sprendimy priémimas reikalingas paskirstant ir
koordinuojant atlickamus darbus ,,0 jgyvendinant valdymo sprendimg vadovas turi uztikrinti, kad jam
pavaldiis organizacijos darbuotojai kuo tiksliau tai padaryty” (Bakanauskiené ir kt., 2013, p.14).
Vadinasi, sprendimy priémime dazniausiai ir pasireiSkia lyderio savybés.

Tikslinant informanty pozitirj j lyderio savybes, buvo aiskinamasi, kokiose veiklose yra labiausiai

reikalingos lyderio savybés (Zr. 3.1.7 lentele):
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3.1.7 lentelé

Veiklos, kuriose labiausiai yra reikalingos lyderio savybés

Kategorija Subkategorijos :ﬁ;ﬂ?&g Irodantys teiginiai
Visose veiklose reikia kazkiek to lyderio savybiy [12]; Be abejonés
Vi . svarbu visoms veikloms <...> Jei jis nebus lyderis, nezinos daugiau uz
isose veiklose 2 . .. . . S o .
kitus, jis negalés nei pakonsultuoti, nei suteikti pagalbos, negalés
Lyderio priimti sprendimy [16].
savybes Organizuojant 2 Organizuojant, visus sutelkiant [I11]; <...veiklai su zmonémis, Zmoniy
atspindin&ios darba paskatinimuli, ,,uznorinimui‘ ieSkojimams [14].
veiklos Vadovaujamos <...pagal savo darbo specifikg, jgyvendinant projektus [I3]; <...tai yra
srities darbo 5 naujoms socialiniy paslaugy formoms teikti [I5].
pobiidzio veikly
jgyvendinimui

Analizuojant informanty atsakymus matyti, kad dirbant savivaldybés administracijoje lyderio

savybés yra reikalingos visose veiklose. Vadinasi, bet kuri veikla reikalauja, kad biity jvertintas veiklos
rezultatas, o veiklos koordinavimas parodo, kiek vadovas savo elgesiu ir patirtimi gali padéti
darbuotojui atlikti pavestas uzduotis.

Dalis informanty mano, kad lyderio savybés yra reikalingos organizuojant veikla. Taigi
organizaciniai vadovo gebéjimai sudaro galimybe paskirstyti veiklas taip, kad viskas biity atlikta laiku.
Siekiant organizuoti darbg tikslingai, vadovui reikia sudominti ir ,,uZnorinti“ darbuotojus veiklai,
vadinasi jo tinkamy metody ar skatinimo priemoniy pasirinkimas yra vienas i§ svarbiy geb¢jimy
veikloje.

Dalies informanty iSskirta, kad lyderio savybés yra reikalingos jgyvendinti tos srities veiklas,
kurioms vadovas vadovauja, kaip pateikta pavyzdziuose, projekty jgyvendinimui, socialinés riipybos
veikloms ir t.t. Vadinasi, dirbant savivaldybés administracijoje kiekvienam vadovui reikia labai gerai
iSmanyti savo veiklos sritj.

Pastaruoju metu misy visuomenéje labai daznai jgyvendinami poky¢iai, nuolat kalbama apie
vieSojo sektoriaus reformavimg ir pan. Todél buvo aiSkinamasi, kaip nuolatiniai poky¢iai veikia vadovo
elgesj (zr. 3.1.8 lentele):

3.1.8 lentelé

Nuolatiniy poky¢iy itaka vadovo elgesiui

. . Teiginiy C .
Kategorija | Subkategorijos skaidius Irodantys teiginiai
Vadovo Apsunkina vadovo darbg ir todél vadovo elgesys, be abejo, keiciasi...>
elgesio Sunkiau priimami [I1]; <...blaskosi daugiau, ir sprendimus sunkiau suranda..> [I1]; <...tie
. A 3 e Lo . S -
aspektai sprendimai pokyciai neleidzia uzmigti tam vadovui, jis visa laikg turi buti budinciam
poky¢iy rezime...> [15].
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jtakoje Jeigu vadovas stabilios psichikos, tai jis susitvarkys su visokiais
poky¢iais...> [I3]; <...bet buna ir vadovy visokiy, ir kurie silpnesniy
3 nervy, ir savo emocijy nevaldo, ir ypatingai...> [12]; <...zmones raminti,
veikti ir tiesiog sudaryti tokias salygas, kad jie galéty be streso ramiai
dirbti [16].

Pleciamas akiratis [I4]; Keicia tik darbo apimtis, darbo pobtdj, kadangi
per trumpa laika, reikia atlikti daugiau darby [16].

Emocijy
valdymas

Pleciasi akiratis 2

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad nuolatiniai pokyciai turi ir palankios, ir
nepalankios jtakos vadovo elgesiui. Esant didelei darbo apkrovai dél nuolatiniy poky¢iy, vadovams yra
sudétinga priimti sprendimus, sukelia jaudulj. Tokig informanty nuostata galima paaiSkinti darbo
intensyvumu, paciy vadovy nepasirengimu vienu metu sugebéti jgyvendinti kelias veiklas, darbuotojy
nesugebejimu prisitaikyti prie keliamy reikalavimy, kas turi jtakos ir sprendimy priémimui.

Taciau dalis informanty nurodé¢, kad butent nuolatiniai pokyciai padeda vadovams iSlaikyti
taktiska ir ramy biuda. S. Videikienés ir L. Simanskienés (2013) teigimu, vienas i§ daZniausiai
akcentuojamy sékmingy pokyc¢iy veiksniy yra vadovo vaidmuo: jo asmeniniai sugebéjimai,
pasirengimas, zinios bei patirtis. Vadovas privalo informuoti ir jtikinti darbuotojus bei visas
suinteresuotasias Salis dél pokyciy neiSvengiamumo, identifikuoti bei sugebéti prisiimti reikiamo
laipsnio rizika, jvertinti jos jveikimo budus ir priemones bei sugebéti prisitaikyti prie naujy aplinkybiy.
Vadinasi, dalis vadovy geba jvertinti pokycius, suvaldyti emocijas ir nuteikti darbuotojus darbui. Todél
galima teigti, kad tokiems vadovams galima priskirti jkvepianc¢ios motyvacijos aspektus.

Kai kuriy informanty nurodoma, kad nuolatiniai poky¢iai plecia vadovy akiratj. Vadinasi, nuolat
atsinaujinant ir jgyvendinant pokycCius ne tik keiciasi darbo pobidis, bet ir pasickiama asmeniné
kvalifikacija, kas sudaro galimybes geriau jaustis ir dZiaugtis darbo ir veiklos rezultatais.

Poky¢iy jtaka vadovams gali biiti vertinama dvejopai, o nuo vadovy elgesio 1§ esmés priklauso ir
tai, kaip jauciasi darbuotojai, todél buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokig jtaka daro poky¢iai vadovams ir jy
darbuotojams (zr. 3.1.9 lentele):

3.1.9 lentelé
Poky¢iy jtaka darbuotojams

Kategorija Subkategorijos :E;%;?&g Irodantys teiginiai
Analizé ir bendry Tada giliniesi | istatymus? .sgsiju.sius su juo, ViS(.).kiu.S kitokius
sprendim 3 dOk_umentl_Js _[I3]; ISmokau le_1st1 iSsidiskutuoti, galbiit priimti nuomong,
. sprendimy kuri ne visai man atrodo tinkama [14]; ,,Kodél man, o ne jai“, bet
Poky¢iy jtaka ieskojimas

kazkaip i$sisprendziam [I5].

Vieni su emocijomis priima pokycius [I2]; AS tai imuosi ryztingai
Emocijos ir ryZtas 3 veiksmy [I5]; <..kiti — labai ramiai ir stabiliai priima ir zitiri j tai kaip j
darba, kurj reikia padaryti [12].

darbuotojams
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Daugiausiai tai atsargiai Zzmonés zitri j poky¢ius...> [I1]; <...stengtis,
2 kad paSaliniai trikdziai, paSaliniai pokalbiai, paSaliné informacija
netrukdyty darbui [16].

Padeda susikaupti
ir vertinti

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad jgyvendinant pokycius tiek vadovai, tiek
darbuotojai reaguoja jvairiai. DaZzniausiai poky¢iy jgyvendinimas leidzia darbuotojams iSmokti
analizuoti situacijg ir ieSkoti bendry sprendimy. Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémima, tikétina,
suartina darbuotojus, atsiranda galimybé daugiau dirbti komandoje, iSgryninti situacijas ir veikti
vadovaujantis bendra nuomone. Todé¢l vadovams, kurie sudaro galimybe darbuotojams diskutuoti,
spresti ir priimti sprendimus kartu, galima priskirti intelekting stimuliacija, kurios pasekmé — naujy
idéjy paieska ir jy jgyvendinimas. Intelektiné stimuliacija rodo, kiek vadovas skatina darbuotojus biiti
kiirybiskais pazvelgiant | senas problemas naujais buidais, ar sukuria tokig aplinka, kuri yra tolerantiska
1§ pazitiros kraStutinéms pozicijoms, ar skatina Zmones abejoti savo ir organizacijos vertybémis.

Darbuotojai naujus pokycius priima per emocijas ir ryzta. Taigi, galima daryti prielaida, kad vieni
darbuotojai nenori pokyciy, kiti juos ryztingai jgyvendina. Vadinasi, skirtingos nuomonés, skirtingi
pozitriai vis tieck duoda bendra rezultatg ir pokyciai yra jgyvendinami. F. Haleem ir kt. (2018) cituoja
Bycio ir kt. (1995), kuris savo tyrime jrodé teigiamg intelektinés stimuliacijos poveikj darbuotojams,
kurie jd¢jo daugiau pastangy i savo darbg pokyc¢iy metu.

Poky¢iy jgyvendinimas darbuotojams padeda susikaupti ir moko vertinti situacijg, todel galima
daryti prielaidg, kad pokyc¢iy jgyvendinimas néra spontaniskas, kadangi yra analizuojama situacija,
vertinamos poky¢iy jgyvendinimo galimybés ir jy nauda ne tik patiems darbuotojams, bet ir
organizacijai bei savivaldybés gyventojams.

PokyCiy priémimas ir jgyvendinimas vyksta kiekvienoje jstaigoje. Kaip rodo informanty
atsakymai, Siy poky¢iy jtaka vadovams ir darbuotojams yra skirtingi, nes kiekvienas zmogus skirtingai
reaguoja | naujas situacijas. ,,Siekiant sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo vadovai susiduria ir su tam tikry
prieStaravimy derinimu. I§ vienos pusés, vadovai turi nukreipti organizacija, jos veiklg prie nuolat
kintanc¢ios aplinkos, 1§ kitos pusés, privalo stengtis uztikrinti darbuotojy saugumo ir stabilumo
poreikius* (Videikien¢, Simanskiené, 2013, p. 341). Taigi, svarbu issiaiskinti ir tai, koks darbuotojy
pozitris j poky¢ius (Zr. 3.1.10 lentelg):

3.1.10 lentele

Darbuotoju pozitris i pokycius

. . Teiginiy C .
Kategorija | Subkategorijos skaidius Irodantys teiginiai
Darbuotojy Sulaukiamas <... ] ta nezinomybe daugelis zitiri nepalankiai, su tam tikru atsargumu ir
ARG 4 oL >
poZiiris j pasiprieSinimas pasiprieSinimu [I1]; Dazniausiai biina priesiskas [13]; Nuuu, sunkiai [I5];
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pokycius <..kurie ,,aj, kam ¢ia to reikia®, bet niekur nedingsi, eina paskui ir
uzsidega [14].

<...Ir jie negali ramiai gyventi, jie entuziastingai eina ] priekj...> [14];
Teigiamas Daugiausiai teigiamas. Jie supranta [I6]; Be poky¢iy mes toliau
pozifiris neissiversime, todél zidiri pozityviai [I6]; O S$iaip pokyc€iai, pokyciy
taikymas yra teigiamai vertinamas masy skyriuje....> [16].

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad darbuotojy pozitris j pokycius yra dvejopas:
vieni prieSinasi, kiti juos priima entuziastingai. Vadinasi, yra grupé darbuotojy, kurie bet kokioje
naujoje veikloje nesijaucia uztikrinti ir nepasitiki savo jégomis, kad galéty tikslingai jgyvendinti
pokycCius ir naujoves, todél Siai grupei darbuotojy vadovas turéty pademonstruoti jkvepiancia
motyvacijg ir sukurti aplinka, kad darbuotojai pasijusty reikSmingi ir galintys igyvendinti pokycius. E.
M. Fleming (2017) atkreipia démesj, kad jkvepianti motyvacija taip pat gali turéti teigiamg ar neigiama
poveikj darbuotojo patir¢iai poky¢io metu arba po jo. Tai, kokiu laipsniu darbuotojai jaucia dalijimasi
informacija (vadovo demonstruojama idealizuota jtaka), kad darbuotojai galéty reik§mingai prisidéti
per pokyc¢iy jgyvendinimo etapus, daro jtaka pokyc¢iy proceso rezultatams.

Tie darbuotojai, kurie pokycius priima palankiai ir geba i juos jsitraukti, jau yra patys motyvuoti
ir suinteresuoti savo darbo kokybe. Todél dirbant su Sia grupe darbuotojy vadovui yra reikalinga nuolat
demonstruoti individualy démesj, kuris darbuotoja motyvuoty dar geriau atlikti savo pareigas.
Individualizuotas démesys rodo, kiek vadovas domisi kity gerove, kiek skiria démesio individualiai, ar
atkreipia démesj j tuos, kurie atrodo maziau jsitrauk¢ j kolektyva, grupés veiklg. R. Sun ir
A. C. Henderson (2016) pastebi, kad individualaus démsio demonstravimas turi jtakos darbuotojy ir
vadovo bendradarbiavimo kultiirai.

Kiekviena savivaldybé nusimato jvairius tikslus savo veiklos jgyvendinimui. Taigi, buvo
sickiama i$siaiSkinti, kokie Siandien svarbiausi rajono savivaldybés administracijos tikslai jgyvendinant
jvairius poky¢ius (zr. 3.1.11 lentelg):

3.1.11 lentelé

Svarbiausi savivaldybés administracijos tikslai jgyvendinant pokycius

. .. Teiginiy L
Kategorija Subkategorijos skaitius Irodantys teiginiai
Susitelkimas <..normaliai pragyventi visg 8$ita viruso epidemijg, kad galétume
Savivaldybe problemy 3 pasirtpinti...[I1]; O pagrindinis Siandien tas tikslas yra iSgyvenimo
aviva'cybes sprendimui [11]; Susitelkimas... pagrindinis tikslas — susitelkimas [16].
admlnlstracuos p V) T - P
tikslai o Jie yra nubraizyti strateginiam plane [I3]; Tai ir saugoma
. . Strateginio plano ekologiSkumas, verslumas skatinamas, mazinamas nedarbo lygis,
igyvendinant . . _ _ . . .. s
e tiksly 3 infrastruktiiros kiirimas, gyvenamosios aplinkos gerinimas. Vie$inimo
pokycius . L S i X L
jgyvendinimas valdymo aktyvinimas [13]; Kadangi yra parengtas strateginis planas,
tai kiekviena sritis yra iSkélusi tuos pagrindinius savo uzdavinius [I5].
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<...yra kad miisy rajono mokiniy rezultatai buty kiek galima aukstesni
[14]; <..misy tikslas kultdiros jstaigose, sporto jstaigose, kad kiek
3 galima biity didesnis uzimtumas rajono gyventojy ir kad tenkinty jy
kultairinius, sportinius norus...> [14]; <...pagrindinis pokytis turéty biiti
tai yra pertvarkos vaiky ir nejgaliy asmeny srityje [15].

Specifiniai
skyriaus tikslai

Manau, kad kaip ir visy savivaldybiy, tai pirmiausia tas vienas tikslas,

Gyventojy tviva
1 kad zmonéms bty gyventi geriau...> [12].

gerovés siekis

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad Siuo laikotarpiu jgyvendinant poky¢ius Vis tik
svarbiausiu tikslu islieka Siandieniniy problemy sprendimas. Vadinasi, yra akcentuojama ekstremali
situacija ir siekiama kuo greiCiau prisitaikyti prie situacijos ir priimti atitinkamus sprendimus.

Remiantis informanty atsakymais, galima teigti, kad savivaldybés administracijos tikslai yra
pateikti strateginiuose planuose ir i Siuos tikslus yra kreipiamas didziausias démesys. Biitent strateginiy
tiksly siekis apima poky¢iy jgyvendinimg visose veiklos srityse, atsizvelgiama ] visus naujausius
reikalavimus, kurie yra sutelkti strateginiuose planuose, kas parodo, jog pokyciy jgyvendinimui yra
pasirengiama jau ruoSiant savivaldybés strateginius planus.

Informanty nuomone, kiekvienas savivaldybés administracijos skyrius turi savo veiklos tikslus,

kurie yra svarbiausi. Toks informanty poziiiris parodo, kad savivaldybés administracijoje tikslai yra

formuluojame kiekviename skyriuje, todé¢l galima teigti, kad yra pasidalinta atsakomybe.

Vieno informanto teigiama, kad svarbiausias savivaldybés administracijos siekis yra patenkinti

gyventojy poreikius. Vadinasi, savivaldybés administracija yra suinteresuota tikslingai spresti tas

problemas, kurios yra reikSmingos savivaldybés gyventojams.

Kiekviena savivaldybé savo gyvenima reguliuoja atsizvelgdama j daugelj veiksniy ir prieZastis,

kurios gali skirtis kiekviename regione. Todél buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokie pokyc¢iai dazniausiai

1gyvendinami Kelmés savivaldybés administracijoje ir kokios priezastys turi jtakos tokiems pokyc¢iams

(zr. 3.1.12 lentele):

3.1.12 lentelé
Dazniausiai vykstantys poky¢iai savivaldybés administracijos veiklose

Kategorija Subkategorijos :E;%g‘;‘: Irodantys teiginiai
Teisés akty .<...daini.al{siai btina teigés 'alftut nustatyta tyarka, ku'riu’os’pri\./algi
keliami 3 igyvendinti [I??]; <...daqg1au51a1, manau, pokyélq yra soc1alméje.sr1.tyjle
Savivaldybés reikalavimai <..> nes labai daug teisés akty pasikeitimy btna [I3]; <...socialinéj,

administracijoje kaip minéjau, vyksta pertvarka...> [I5].
vykstanciy [vairiy sriciy <...sakykim, visoj miisy aplinkoj, infrastruktiiroj, kadangi vél, jeigu
poky¢iy veiklos galimybiy buyo_ vieni reikalavimai gatviq,. vande?ntvarkos projekt.ai, parkai
priezastys atsinaujinimo 3 pOIISIO....> .[Il].; Paslaugos., kurla}s te%kdavome . e.mksélau, buvo
poreikis paprastai, Cia vietoje, dabar jau teikiame ir elektroniniu badu...> [16];
<...dokumenty valdyme...> [I1].
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Pokygiy poreikis pok.yc1‘u,.yra socialinéje .srltyje, s0c1al1.nes paramos SPCClﬁ.kO_]. [13.];
S Socialinés paramos skyrius <..> tenkinantis gal senjory ir jvairiy
socialingje 3 s . g e . S
: problemy turinciy zmoniy poreikius [14]; AS galvoju, kad socialinéje
apsaugoje )
sferoje...> [15]

IT diegimo Poky¢iai dazniausiai vyksta srityse, susijusiose su IT [I3]; <...kaip ta
ivairiose veiklos 2 nuotolinj mokyma padaryti, kad jis buty i§ tikryjy efektyvus jy
srityse situacijos bendruomenei [14].

valdymas

Dazniausiai Svietimo srity...> [I1]; <... $vietimas, jis visa laika turi buti
Jaunos kartos L. . . S L
. 2 pokyciuose, nes nauja karta, tiek vaikai, tiek mokytojai turi prisitaikyti
ugdymo poreikis . o e
prie besikeicianciy salygy [15].

Atsizvelgimas | <...reaguojam j Zmoniy situacijas ir tiesiog sprendziam kartu tg dalyka,
gyventojy 2 turim zitréti, ko Zzmonéms labiausiai reikia [I12]; <...kurie stengiasi
poreikius tenkinti miisy rajono gyventojy poreikius [14].

Darbuotojy <...vyksta dazniausiai ten, kur yra dirbama tiesiogiai su zmonémis
veiklos poky¢iy 1 [14].

poreikis

Informanty nuostata, kad pokyciai reikalingi daugelyje veiklos sri¢iy, patvirtina jy atsakymai, kad
poky¢iai dazniausiai jgyvendinami tose veiklose, kurios labiausiai yra susijusios su IT diegimu.
Vadinasi, butent didé¢jancios galimybés jvairias veiklas ir dokumentus perkelti i elektroning erdve
sudaro prielaidas ir galimybes poky¢iams. Informanty poZitiriu, poky¢iams jtakos turi ir atsinaujinantys
teisés aktai, kuriy jgyvendinimui taip pat reikia jgyvendinti pokycius. Pavyzdziui, gyventojy pri€mimas
ir paslaugy jiems teikimas daugelyje savivaldybiy atsinaujina dél naujy galimybiy paslaugas teikti
internetu. Todél galima teigti, kad butent elektroniniy paslaugy diegimo galimybé¢ skatina nuolat keistis
ir tobulinti savo veikla.

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad dazniausiai pokyciai jgyvendinami socialinés
apsaugos ir §vietimo srityje. Siy pokyéiy jgyvendinimui turi jtakos poreikis riipintis visais Zmonémis,
rajono gyventojais, jy ateitimi. Vadinasi, socialiné parama, socialinés paslaugos ir Svietimas Kelmes
rajono savivaldybés administracijos veikloje gali biiti iSskiriamos kaip prioritetinés sritys.

Poky¢iy jvairiose savivaldybés veiklos srityse poreikis yra padiktuotas atsinaujinimo poreikiu.
Vadinasi, kiekviena veiklos sritis turi savitus reikalavimus, kadangi dél nuolatinés kaitos, technologiniy
galimybiy didéjimo, modernizavimo vyksta nuolatiniai pokyciai.

Dviejy informanty nurodyta, kad poky¢iy jgyvendinimas akcentuojamas ir atsizvelgiant j
gyventojy poreikius. Vadinasi, yra organizuojamos apklausos, susitikimai su gyventojais, kuriy metu
yra analizuojama situacija, sprendziamos problemos ir priémus sprendimus yra jgyvendinami poky¢iai.

Kaip teigia A. Survila ir A. Valickas (2015), Siuolaikiné visuomené kasdienéje savo veikloje
susiduria su jvairiomis grésmémis. Grésmé — tai potencialios Zalos Saltinis valstybei, bendruomenei,
gyventojams, taip pat aplinkai, privaciai ir vieSai nuosavybei, infrastruktirai ir verslui. Ne iSimtis ir

Siandienos Lietuvos ir viso pasaulio situacija — ekstremali situacija dél COVID-19 viruso sukeltos
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grésmes, todel buvo aiSkinamasi, kaip yra valdomi netikéti pokyciai savivaldybés administracijoje ( Zr.
3.1.13 lentele):
3.1.13 lentele

Netikéty pokyciy valdymas savivaldybés administracijoje

Kategorija Subkategorijos :lf;%g;l: Irodantys teiginiai
Darome komisijas, kuo daugiau galvy — tuo geriau [I1]; <...kuriam
Derinamas kompetentingy Zmoniy grupes, kvieCiamés juos, tariamés.[I1]; Tai
sprendimy 4 btna sudaroma darbo grupé, jtraukiami jvairiy sri¢iy specialistai [I3];
priémimas Netikeéti poky¢iai ar tikéti pokyc¢iai — vis tiek jie yra apsvarstomi [16];
Tai yra ekstremaliy situacijy komisija, yra operacijy centras [12.]
Lyderio <...ka teisés aktai nereglamentuoja, i§ karto sprendziam, aiSkinamés ir
veiksmai Operatyvus imameés sprendimy, kad pataisyti situacija, iSeiti i§ tos padéties [I1];
ekstremaliose reagavimas j 3 Prie viso Sito yra labai daug tariamasi, diskutuojama, jvairios
situacijose problemg problemos sprendZiamos ¢ia ir dabar [I4]; <...lygiagretis susitarimai,
kartu suteikiantys atsakomybe, pasitikéjimg leidzia jgyvendinti...> [I5]
Pirmenybé Jau mes savo planus pastumiame j Song [12].
teikiama 1
ekstremaliai
situacijai

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad esant ekstremaliai situacijai yra kviec¢iamos
kvalifikuoty specialisty grupés, sudaromos ekstremaliy situacijy komisijos, kad biity galima priimti
sprendimus orientuojantis j situacija. Informanty yra nurodyta tai, kad yra tariamasi su kvalifikuotais
specialistais, nes ,,ekstremaliyjy situacijy vadybininkai privalo gebéti identifikuoti visas grésmes: ir tas,
kurios labiausiai tikétinos, ir tas, kurios labiausiai niokojancios. Suprantama, kad nejmanoma
suplanuoti ar apsisaugoti nuo visy nenumatyty atvejy, todel didziausias démesys turi biiti sutelkiamas }
tas grésmes, kurios sukelia labiausiai nepageidaujamas pasekmes® (Survila, Valickas, 2015, p. 268).
Vadinasi, toks pozitris, kad situacijg analizuoja asmenys, suprantantys ekstremalios situacijos esme ir
gresme gali bliti vertinamas palankiai, kadangi specialisty pagalba yra reikSminga tuo poziiiriu, kad
bty padaryta maziau klaidy sprendziant situacijg.

Esant ekstremaliai situacijai, informanty poziliriu, yra svarbus ir greitas reagavimas ] situacija,
operatyvus sprendimy priémimas. Todél galima daryti prielaida, kad operatyvus reagavimas ir
gebéjimas kaip galima greiCiau rasti sprendimg yra labai svarbus pademonstruojant idealizuotg jtaka
savo pavaldiniams.

Vieno informanto pazymeéta, kad ekstremaliy situacijy metu pirmenybé darbe yra teikiama biitent
ekstremaliy sprendimy jgyvendinimui. Tokia iSsakyta nuomoné atskleidzia, kad ekstremalios situacijos

veikly jgyvendinimas yra reikSmingesnis uz jprastos veiklos atlikima.

58



Pokyciy lyderysté savivaldybés administracijoje: Kelmés rajono atvejis. Vineta Racaité-Samusiené

Ekstremaliose situacijos didele darbo dalj ir kravi turi prisiimti vadovai, todél buvo
aiSkinamasi, koks kriivis ekstremalios situacijos metu tenka lyderiams (zr. 3.1.14 lentele).

3.1.14 lentele

Lyderiams tenkantis kriivis ekstremaliosios situacijos metu

Kategorija Subkategorija :lf;%g;l: Irodantys teiginiai
Lyderiams Labai didelis [11]; Tai praktiskai 24 valandos per parg [12]; Manau, kad
tenkantis Veikla maksimalus, per kiek mety jau kiek dirbu [I3]; Manau, kad
kravis organizuojama 6 didelis...> [14]; Didelis [15]; Cia nepriklauso nei darbo valandos, nei ta
ek§trem§”_0je visg parg dieng kiek tu turi darby [16].
situacijoje

Remiantis pateiktais informanty atsakymais galima teigti, kad esant ekstremaliai situacijai lyderiy
nasSta yra pati didZiausia. Informantai nurodé, kad esant ekstremaliai situacijai, jy darbo kriivis padidéja
ir darbo valandos nebéra skaiCiuojamos, kadangi reikia atsakyti ; skambucius, konsultuoti, priimti
sprendimus ,,¢ia ir dabar®, kadangi daznai tenka pirmiau priimti sprendimg, o tik po to sulaukti
vyriausybiniy rekomendacijy. Vadinasi, ekstremaliose situacijose, lyderiai vadovaujasi principu, jog
visi darbai turi biiti atlieckami, tuo paciu parodydami jkvepianciag motyvacija savo darbuotojams, kad
buty galima greiéiau ir operatyviau veikti visiems bendrai ir kartu.

Kiekvienoje savivaldybés administracijoje jvairiis pokyciai yra jgyvendinamai pagal konkrecios
savivaldybés nusimatytus tikslus ir siekius, tod¢él buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios veiklos Kelmés
rajono savivaldybés administracijoje reikalauja pokyc¢iy (Zr. 3.1.15 lentele):

3.1.15 lentelé

Savivaldybés administracijos veiklos, reikalaujancios poky¢iu

Kategorija Subkategorijos :ﬁ;ﬂ?&g Irodantys teiginiai
<..pokyCiy va tas dokumenty valdymas, vieSieji pirkimai, nes ¢ia
tokiy daug labai dirbam...> [I1]; <...pakankamai daug reikalauja
dokumentacijos veikla, administracinés na$tos mazinimas...> [I3];
Dokumenty 5 <...mes turime kuo maziau ty dokumenty...<...> nuo dokumentavimo
. ) valdymo sritis prieiti prie bendravimo...> [I4]; <...kad kai kurios paslaugos gali bti
Sav_lv_aldyb_(?s teikiamos elektroniniu biidu, tai turéty buti perzitréta...> [15]; .<...gal
admml_StraC”OS dokumenty valdyme. Dabar darbuotojams vis dar sunku atprasti
. Srlt},/s’ v nekaupti popieriniy dokumenty...> [16].
relkalaujfncms Visos srityse <...tiesiog visos savivaldybés sritys yra pakankamai kompetentingos ir
pokytiy taikant naujus 2 seka naujausius ir nutarimus [12].
reikalavimus

Poky¢iai <...kazkokie tai pokyciai pacioje administracijoje, kurie tie Zmonés

zmogiskyjy 1 dirba savivaldybéje...> [I5].

iStekliy valdyme
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Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad Kelmés rajono savivaldybés administracijoje
labiausiai reikalinga jgyvendinti pokycius dokumenty valdymo srityje. Tokiy poky¢iy igyvendinimui
turi jtakos daugelio veikly perkélimas j elektroning erdve. Keliami nauji skaidrumo reikalavimai sudaro
poreikj daugiau veiklos vieSinti vieSojoje erdvéje, kas keicia ir darbuotojy veiklos pobiidj. Remiantis
informanty atsakymais, matyti, kad darbuotojams dar yra sunku pereiti prie naujos dokumenty valdymo
sistemos ,,Kontora®, néra jgiidziy kaupti elektroninius dokumentus, todé¢l dar vis kaupiami popieriniai
dokumentai. Taigi, siekiant jgyvendinti dokumenty valdymo jgtidzius savivaldybés administracijoje yra
reikalinga atlikti ne tik technologinius pokycius, bet ir apmokyti darbuotojus dirbti, kas patvirtina
anksciau i$sakytg informanty nuostatg, jog mokymais ir tobulinimasis yra reikalingi nuolat.

Informanty nuomone, visi savivaldybés administracijos skyriai yra pasirenge kompetentingai
igyvendinti naujausius vyriausybinius nutarimus ir siekia atsinaujinti pagal reformuojamas sritis.
Vadinasi, jgyvendinant poky¢ius yra atsizvelgiama j naujus reikalavimus, akcentuojamos naujos
tvarkos ir siekiama jy igyvendinimo, todél galima teigti, kad ir Kelmés rajono savivaldybeés
administracijoje yra siekiama jgyvendinti visus reikalaujamus pokycius.

Vieno informanto buvo nurodyta, kad Kelmés rajono savivaldybés administracijoje yra poreikis
igyvendinti pokycius, susijusius su zmogiskyjy istekliy valdymu. Vadinasi, galima daryti prielaida, kad
dar néra skiriamas atitinkamas démesys savivaldybés administracijoje dirbanc¢iy darbuotojy valdymo
veikloms.

Poky¢iy jgyvendinimo sritys Kelmés rajono savivaldybés administracijoje yra jvairios, todél ir jy
igyvendinimo galimybés turéty biti jvairios (zr. 3.1.16 lentelg):

3.1.16 lentele
Poky¢iy jgyvendinimo galimybés

. . Teiginiy _— S
Kategorija Subkategorijos skaidius Patvirtinantys teiginiai
. . Pirmiausia tai turi bati informuojami Zmonés ir teisingai jie
Visuomeneés . .. v . . TR L .
. : 2 informuojami [I2]; <..poky€iai turéty atneSti didesnj visuomenés
informavimas . . .
dalyvavimg priimant sprendimus [13].
Pokyéiy Elektroninés <...atsisakom popieriniy varianty, daugiau dirbam elektroninéj erdvéj, tai
jeyvendinimo erdvés 1 bandom, kei¢iam programas...> [11].
Zingsniai jsisavinimas
Pasitikéjimas 1 <...per pasitikéjima kiekvienu, nes tikrai kiekvienas Zzmogus gali, ir daug
darbuotojais ka gali [14].
Situacijos analizé 1 Nu tai turi buti kaip pasakyti, atliktas vertinimas ir tai gali jvykti [I5].

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad siekiant jgyvendinti reikalingus pokycius yra
labai svarbus visuomenés informavimas. Vadinasi, poky¢iy jgyvendinimg galima vertinti ne tik kaip

pacios savivaldybés administracijos poreikj, bet ir atsiliepimg ] gyventojy poreikj ir butinybg.
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Visuomenés informavimas sudaro galimybe ne tik pateikti informacija, bet ir gauti griztamajj rysj
sulaukiant visuomenés pasitilymy bei pokycio reikalingumo vertinimo.

Kaip rodo informanty atsakymai, pokycCiy jgyvendinimui yra svarbu gebéti jsisavinti elektroninés
erdvés pritaikyti ir panaudojimo savivaldybés darbo galimybéms. Vadinasi, biitent elektroninés erdvés
pritaikymas pagal savivaldybés poreikius yra labai reikSmingas aspektas jgyvendinant pokycius.

Poky¢iy jgyvendinimui yra reikSmingas ir pasitikejimas darbuotojais. Tokia informanty nuomoné
atskleidzia, kad ne vienas zmogus ar ne vienas vadovas yra atsakingas uz pokyciy jgyvendinima, o visi
dirbantieji savivaldybés administracijoje.

Baigiant interviu buvo siekiama nustatyti, kokie lyderio bruozai yra reikSmingi ir reikalingi
poky¢iy jgyvendinimui (zr. 3.1.17 lentele):

3.1.17 lentele

Lyderio bruozai, reikalingi pokyc¢iuy igyvendinimui

Teigini
Kategorija Subkategorijos u Irodantys teiginiai
skaicius
Izvalgumas, <..jzvalgumas reikalingas, gebéjimas numatyti kelis Zzingsnius |
galimybiy 2 prieki [I1]; IS tikryjy numatyti pokycius, neplaukti pasroviui [14].
Lyderio numatymas
bruozai, . .Miisy komandoje yra ne a$ viena, o esam keturi, tai i tikryjy bendra
o Priklausymas . o . :
reikalingi . 2 sprendima priimti yra labai svarbu [I2]; <..komandos valdymas ir
< komandai SRS
pokyciy kompromisy ieSkojimas [I3].
igyvendinimui . Reikia ryzto. Ryzto ta dalyka padaryti ir jei igyvendinti ir prisiimti
Ryztas ir 2 atsakomybe [I5], Lyderiui reikia ir ryZto, ir atsakomybe prisiimti [16].
atsakomybé ’ ’

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad lyderio bruozy poky¢iy jgyvendinimui,
skirtingai nei apibiidinant lyder] interviu pradZioje, iSskirta labai nedaug. Vadinasi, jgyvendinant
pokycCius lyderis pirmiausia turi pasiZymeti jzvalgumu, kad gebéty jvertinti situacija, kuri bus
jgyvendinus pokyc¢ius ir tinkamai koordinuoti $iy pokyciy jgyvendinimg. Labai svarbu ir tai, kad
lyderis, kuris jgyvendina poky¢€ius, biity komandos dalis, tai yra dirbty kartu, gebéty koordinuoti
komandos nariy darba, sau prisiimti kai kurias funkcijas. Informanty pozitiris patvirtina |. Sdnchez-
Cardona ir kt. (2018), kurie pabrézia mokymosi komandoje svarba. Pasak autoriy, dirbdamas
komandoje, naudodamas intelekting stimuliacija vadovas,,tobulina® darbuotojus domédamasis jy
problemomis, didinant jy sugebéjimg galvoti apie problemas naujais biidais.

Pokyc¢iy jgyvendinimui taip pat labai reikSminga yra ryztas ir atsakomybé. Tokios informanty
nuostatos parodo, kad lyderis poky¢iy metu yra reikSmingas ne kaip vadovaujantis ir duodantis

nurodymus veiklai, bet kaip komandos narys, kuris pasidalina ir veiklg ir atsakomybg.
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Kokybiniai tyrimo rezultatai atskleidé, kad Kelmés rajono savivaldybés administracijos vadovai
lyderj apibidina kaip asmenj, turintj geb¢jimag sutelkti kitus veiklai ir kity patraukliy asmeniniy
savybiy, tokiy kaip ryztas, atsakingumas, sgziningumas ir pan. Vadovai taip pat ir sau prisiskiria tokias
iSvardintas lyderio savybes. Vadinasi, Kelmés rajono savivaldybés administracijos vadovai
identifikuoja save kaip lyderius.

Informanty teigimu, dazniausiai vadovai naudoja nematerialias motyvavimo priemones, tokias
kaip Zodiniai pagyrimai, padékos, paskatinimai. Sios priemonés atitinka jkvepiandios motyvacijos
komponentus.

Pokyc¢iy lyderyste informantai apibudina iSryskindami veiksmy numatymo | ateitj svarba bei
mokymasi ir tobulinimgsi. Veiksmy numatymas j priekj gali biti siejamas su vadovy ateities vizija.
Vadovai iSsaké juntantys nuolatiniy pokyc¢iy poveiki. Pokyciai vercia judeéti, skatina, iSrySkéja
nuolatinis mokymasis, tobulé¢jimas poky¢iy metu. Taciau pokyciy metu sunkiau priimami sprendimai.
Informantai nurodé, kad lyderio svarbu turéti lyderio savybiy daugelio darbo funkcijy atlikimui ir
bitent sprendimy priémimui. Vadovai atkreipia démesj, kad darbuotojy pozitris j pokycius buna
skirtingas: vieni priima, Kiti — priesinasi. Tai priklauso nuo aplinkybiy, konteksto, asmens indivdualiy
savybiy. Pasak informanty, Siuo metu akcentuojama ekstremali situacija, jgyvendinant pokycius
svarbiausiu tikslu islieka Siandieniniy problemy sprendimas. Komandoje derinamas sprendimy
priémimas, stengiamasi operatyviai reaguoti ] problemg. Netikéti pokyciai padidina darbo krivj
vadovams, veikla organizauojama visg parg. Tai rodo, kad savivaldybés administracijos vadovai
lanksciai reaguoja j aktualijas.

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad Kelmés rajono savivaldybés administracijoje
dazniausiai pokyc¢iai jgyvendinami socialinés apsaugos ir Svietimo srityje. Tam daro jtaka teisés akty
keliami reikalavimai, jvairiy sri¢iy veiklos galimybiy atsinaujinimo poreikis, diegiant IT, teikiamos
paslaugos perkeliamos j elektroning erdveg. Dokumenty valdymo sritj vadovai nurodo kaip sritj,
reikalaujancia poky¢iy. Tam, kad biity galima s¢kmingai jgyvendinti pokycius, vadovai iSskiria tokius
lyderio bruozus kaip jzvalgumas, galimybiy numatymas, ryztas, atsakomybeés prisiémimas ir
priklausymas komandai.

Apibendrinant kokybinio tyrimo duomenis, galima teigti, kad Kelmés rajono savivaldybes
administracijos vadovai yra lyderiai, demonstruojantys transformacinés lyderystés elementus, tokius

kaip jkvepianti motyvacija, sekéjus skatina nuolat mokytis, dirbama yra komandoje.
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3.2. Poky¢iy lyderystés Kelmés rajono savivaldybés administracijoje kiekybinio tyrimo

rezultatai

Pirmoje klausimyno dalyje buvo renkama bendra informacija, vertinta ir iSskirta tiriamyjy lytis,

amzius pagal sugrupuotas reikSmes, taip pat darbo ir uzZimtumo duomenys. ISsamus jy pasiskirstymas

pateiktas lentelése Nr. 3.2.1 ir Nr. 3.2.2:

Demografiniai tiriamyjuy duomenys

3.2.1 lentelé

PoZymis Kategorija Skaicius Procentai

_ . Moteris 55 77,5%
Jiisy lytis:

Vyras 16 22,5%
Iki 25 m. 2 2,8%
25-30m. 2 2,8%
. 31-40m. 10 14,1%
Jusy amZius: 41 -50 m. 20 28,2%
51 - 60 m. 28 39,4%
61 m. ir daugiau. 9 12,7%
Iki 25 m. 2 2,8%

Daugiau nei trys ketvirtosios tiriamyjy buvo moterys, o vyry imtis sudaré¢ kiek maziau nei

ketvirtadalj visy apklaustyjy (zZr. 3.2.1 lentele). Taip pat tyrime gauti rezultatai parodé, jog daugiausiai

respondenty buvo tarp 41 ir 50 mety amziaus bei 51 ir 60 mety amziaus — skaiCius sieke atitinkamai 20

ir 28. Maziausiai apklaustyjy buvo grupése iki 25 mety bei nuo 25 ir 30 mety (po du tiriamuosius).

Tiriamyjy darbo ir uZimtumo charakteristikos

3. 2.2 lentelé

PoZymis Kategorija Skaicius Procentai

Iki 1 m. 6 8,5%

1-3m. 3 4,2%

4-6m. 8 11,3%

Jasy darbo stazas? 7-9m. 11 15,5%
10-12 m. 11 15,5%

13-15m. 12 16,9%

16 m. ir daugiau 20 28,2%

Specialistas 22 31,4%

Vyresnysis specialistas 4 5,7%

Jiisy pareigos: Vyriausiasis specialistas 35 50,0%
Kitas variantas (jrasykite) 2,9%

Vadovas 10,0%
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Bendrojo priémimo skyriuje 4 5,6%

Teisés ir personalo skyriuje 6 8,5%

Apskaitos skyriuje 5 7,0%

Finansy skyriuje 3 4,2%

Centralizuoto vidaus audito sk. 0 0,0%

Architektiiros ir urbanistikos sk. 0 0,0%

Kokiame skyriuje dirbate? Socialinés paramos skyriuje 7 9,9%
Strateginio planavimo ir investicijy sk. 3 4,2%

Turto valdymo skyriuje 4 5,6%

Statybos ir infrastruktiiros skyriuje 2 2,8%

Svietimo, kultiiros ir sporto sk. 5 7,0%

Zemeés tkio ir kaimo plétros sk. 5 7,0%

Senitinijoje 25 35,2%

Skyriams nepriklausau 2 2,8%

. Pagal darbo sutartj 40 56,3%

U3 hibeiss Esu valstybés karjeros tarnautojas 31 43,7%

Ar Jus atliekate/atlikote Taip 18 25,4%
vadovo funkcijas? Ne 53 74.,6%

Gauti rezultatai rodo, jog Siek tiek daugiau nei ketvirtadalis apklaustyjy yra sukaupe 16 arba
daugiau mety darbo stazo (Zr. 3.2.2 lentele). Taip pat reikSmingas respondenty skaicius pasirinko 7 — 9,
10 — 12 bei 13 — 15 mety darbo stazo kategorijas — atitinkamai po kiek maziau nei penktadalj visy
tirlamyjy. Lygiai pusé visy apklaustyjy yra vyriausieji specialistai, tre¢dalis — specialistai, o vadovai
sudaro lygiai deSimtadalj respondenty. Maziausias skaiCius — tik 4 asmenys — dirba vyresniaisiais
specialistais.

Apie trec¢dalis tiriamyjy dirba senitinijose, o beveik po deSimtadal; — teisés ir personalo bei
socialingés paramos skyriuose. Likusieji nezymiai pasiskirste po kitus veiklos skyrius.

Siek tiek daugiau nei pusé¢ asmeny dirba pagal darbo sutartj, o visi kiti yra valstybés karjeros
tarnautojai. Beveik trys ketvirtadaliai apklaustyjy yra vadovai arba dirbo vadovaujama darba praeityje,
arba atlike / atlicka vadovo funkcijas jo atostogy ar nedarbingumo metu.

Antroje klausimyno dalyje buvo pateikti klausimai, kurie padéty nustatyti darbuotojy poziiirj |
skyriy vadovus, iSankstine ar suformuotg nuomone. Tirta idealizuota vadovy jtaka pavaldiniams, taip
pat ikvepianti motyvacija, intelektiné stimuliacija, individualus démesys kiekvienam darbuotojui ir
pozitiris 1 pokycius. Respondenty atsakymai i klausimus apdoroti pasitelkiant statisting duomeny
analize, naudojant programy paketag SPSS. Sgsajoms tarp nagrinéjamy klausimy jvertinti buvo naudota
kiekybin¢ faktoriné analize, taip pat pritarimo koeficientai apskaiciuoti pagal ,,41“ modelj. Rezultatams
pavaizduoti naudotos dazniy ir procentinés lentelés, taip pat atsakymy pasiskirstymo grafikai.

Reik$mingi duomenys pateikti lentelése bei paveiksluose.
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Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti kokia yra idealizuota vadovy jtaka darbuotojams ir kiek jie
sutinka su pateiktais teiginiais. DidZiausias pritarimo koeficientas — daugiau nei pusé tiriamyjy — gautas
atsakant j teiginj: ,,Vadovas nenaudoja savo galiy asmeniniams poreikiams tenkinti® (zr. 3.2.3 lentele).

Kiek maziau nei pusé apklaustyjy teigé, jog vadovas jais pasitiki bei rodo asmeninj pavyzdj.

3.2.3 lentelé

Idealizuota vadovy jtaka skyriy specialistams, procentais

e Nei sutinku, s er s
VISFSkal Sutinku nei Nesutinku VISIS.kal Pritarimas
sutinku . nesutinku
nesutinku

Grupés labui vadovas perzengia savo 74 19.1 441 29 1 74 265
interesus ' ' ' ' ' '
Vadovas nenaudoja savo galiy
asmeniniams poreikiams tenkinti 24,3 329 214 157 57 Sl
Vadovas pasitiki manimi  (pvz., 74 39.7 338 147 44 471
dalijasi neskelbtina informacija) ' ' ' ' ' '
Vadovas darbe rodo man asmeninj 116 30,4 42,0 101 5.8 42,0

pavyzdi

Taciau net maZziau nei tre¢dalis asmeny nesutiko su teiginiu, jog vadovas perzengia savo interesus
tikslu padéti darbuotojy grupei (zr. 5 priedg). Galime spresti, jog darbuotojai neturi nuomonés arba
aiSkiai jvardina, jog vadovas dél jy neperzengs savo interesy. Vidutinis pritarimo koeficientas atsakant j
keturis teiginius apie vadovy idealizuotg jtakg sieké 43,18%, todél tik maziau nei pusei apklaustyjy
vadovas sukuria idealaus lyderio jvaizdi.

Apklausos metu buvo vertinama ir tai, ar skyriy vadovai motyvuoja savo darbuotojus, ar ta
motyvacija yra jkvepianti. Analizuojant gautus duomenis galime matyti, jog net Siek tiek maziau nei
trys ketvirtosios respondenty sutiko atsakant j teiginj: ,,Manau, kad su vadovu darbe siekiame ty paciy

tiksly“ (zr. 3.2.4 lentele):

3.2.4 lentelé

Ikvepianti vadovy motyvacija savo darbuotojams, procentais

ey . Nei sutinku, evr .
VISFSkal Sutinku nei Nesutinku V1s1s_ka1 Pritarimas
sutinku . nesutinku
nesutinku

Apie ateit] vadovas kalba optimistiskai 11,4 47,1 24,3 14,3 29 58,6
Vadovas paprastais zodZiais paaiskina,
ka galéciau ir ka turéCiau padaryti 11,4 45,7 25,7 14,3 29 57,1
pokytyje '
Vadovas padeda man rasti prasme 71 35,7 40,0 143 29 42,9
savo darbe
Mana}g, kgd su vadovu darbe siekiame 14.3 557 20,0 71 2.9 70,0
ty paciy tiksly
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Dauguma darbuotojy mano, jog ir vadovas, ir jie nori buti sékmingi bei sukurti pridétine verte.
Taip pat panasus pritarimo koeficientas gautas analizuojant teiginius, jog vadovas kalba optimistiskai
apie ateit] bei, jog jis paprastais zodziais paaiSkina kokius pokycCius darbuotojams reikia atlikti.
Nepritarimo daznis Siems teiginiams panasus — apie SeStadalis tiriamyjy (Zr. 6 prieda). Maziausias
respondenty skaifius pritaria teiginiui, jog vadovas padeda darbuotojui surasti prasme¢ savo darbe.
Didziausia dalis jy neturi aiSkios nuomonés apie prasme, kurig lyderis padéty surasti atlieckamoje
veikloje. Vidutinis pritarimo daznis atsakant ] teiginius apie jkvepiancig vadovy motyvacijg sieke
57,15%. Galime teigti, jog daugiau nei pus¢ apklaustyjy vienaip ar kitaip lyderis darbe jkvepia ir
motyvuoja.

Analizuojant surinktus duomenis buvo bandoma jvertinti, kiek vadovai demonstruoja intelektine
stimuliacijg savo pavaldiniams. Patekti teiginiai, darbuotojai turéjo jvertinti keturis skirtingus pozitirius
(zr. 3.2.5 lentele). Gauti duomenys rodo, jog didZiausia pritarimg — Siek tiek maziau nei du tre¢daliai —
tiriamieji pasirinko ties teiginiu: ,,Vadovas skatina mane mokytis pokyciuose, kai tik pasitaiko proga“.
Galime teigti, jog darbuotojai sulaukia reik§mingo skatinimo i$ savo lyderiy. Taip pat Zymiis rezultatai
ir pritarimo daZniai gauti asmenims atsakant i teiginius, ar vadovas vieSai neiSsako kritikos bei, ar
vadovas jgalina ieskoti naujy sprendimo biidy senoms problemoms (pusé visy tiriamyjy).

3.2.5 lentelé

Intelektiné vadovy stimuliacija savo darbuotojams, procentais

Visiskai g iy, Netsutinku, gy VisiSkai Pritarimas
sutinku nei nesutinku nesutinku
VERONES Gl e skl 52,9 30,0 5,7 2,9 61,4
poky¢iuose, kai tik pasitaiko proga
Vadovas  jgalina mane  senoms
problemoms ieSkoti naujy sprendimo 7,1 42,9 35,7 11,4 2,9 50,0
budy
Vaflovas vieSai nekrltlkuOJa uz padarytas 171 40,0 243 15.7 29 57.1
klaidas ar nuomoniy nesutapima
Vadovas skatina naujoves ir idéjas 14,3 31,4 44,3 8,6 1,4 45,7

Taciau lygiagreciai Siems pritarimams galime stebéti ir gana aukstg nesutikimo su teiginiais daznj
— atitinkamai net apie SeStadalis ir penktadalis visy respondenty (zr. 7 prieda). Maziausiai asmeny
sutinka su $iuo teiginiu: ,,Vadovas skatina naujoves ir id¢jas®. Galime teigti, jog darbuotojai pasigenda
1§ lyderio inovacijy jdiegimo, vadovams triikksta iniciatyvos. Vidutinis pritarimo koeficientas atsakant j
keturis teiginius apie intelektine stimuliacijg buvo 53,55%.

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti individualy vadovy démesj kiekvienam darbuotojui ir tai,

kiek kiekvienas respondentas sutinka su pateiktais teiginiais. Analizuojant duomenis galime stebéti, jog
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didziausias pritarimas — $iek tiek maziau nei du trecdaliai tiriamyjy — fiksuotas ties teiginiu, kur minima
vadovy pagarba, supratimas ir atjauta (zr. 3.2.6 lentele):
3.2.6 lentele

Vadovy individualus démesys Kiekvienam darbuotojui, procentais

Vist Skai Sutinku N.e' S”‘”?"“' Nesutinku VISIS.kal Pritarimas
sutinku nei nesutinku nesutinku
Vadoyas pa'de.da. man stiprinti mano 100 314 371 171 43 414
profesines stiprigsias puses
Vado.va.ls sukuria sql}igas ir padeda man 8,7 34,8 39,1 145 2.9 435
tobuléti valdant pokycius
Bendraujant vadovas perklausia,
pasitikslina, perfrazuoja, atliepia mano 10,0 42,9 31,4 11,4 4,3 52,9
i$sakyta mintj
Xzﬁzvas gerbia, supranta ir atjaucia 114 50,0 257 100 2.9 614

Pusé darbuotojy sutinka, jog bendraujant su vadovu jis perklausia, patikslina, perfrazuoja ar
kitaip atliepia jy iSsakyta mintj. Ties teiginiais, kurie kalba apie vadovo sukuriamas salygas ir pagalba
tobuléjant bei vadovo pagalbg stiprinant darbuotojy profesines stiprigsias puses yra panasus maziausias
sutikimo daznis — tik apie du penktadaliai respondenty. Net apie penktadalis tiriamyjy nesutiko su Siais
teiginiais, todel galime spresti, jog vyrauja nuomoné ir nusistatymas, jog vadovai nepakankamai
padeda darbuotojams tobuléti profesinéje veikloje (zr. 8 prieda). Vidutinis pritarimo daznis atsakant j
teiginius apie individualy vadovo démesj pavaldiniams sieké 49,80%.

Sisteminant gautus duomenis buvo bandoma jvertinti darbuotojy ir vadovy poziiirj | pokycius
savivaldybése. Pateikti keturi teiginiai, ieSkota sgsajy tarp pritarimo ir nepritarimo jiems (zr. 3.2.7
lentelg). Rezultatai rodo, jog didZiausias pritarimo daznis — Siek tiek mazZiau nei du trecdaliai
respondenty — gautas atsakant i §j teiginj: ,,Vadovas domisi visais pokyciais savivaldybé¢je ir aptaria
kartu su darbuotojais®“. Manoma, jog vadovas tinkamai jvertina pokycius ir analizuoja juos kartu su
pavaldiniais. Taip pat lygiai pusé tiriamyjy sutinka, jog jie jgyvendina tik tuos pokycius, kurie susije
tiesiogiai su jy atlickamu darbu. Galime spresti, jog kito tobuléjimo ar papildomo darbo darbuotojai

neapsiima.

3.2.7 lentelé

Darbuotoju ir vadovu poziiris i pokycius savivaldybése, procentais

Visiskai Nei sutinku, Visiskai

. Sutinku . . Nesutinku . Pritarimas
sutinku nei nesutinku nesutinku
Vadovas domisi visais pokyciais
savivaldybéje ir aptaria kartu su 8,7 52,2 30,4 5,8 29 60,9
darbuotojais
Savivaldybéje  vykstantys  pokyciai 0,0 145 30,4 40,6 14,5 14,5
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nelie¢ia misy skyriaus ir  jais
nesidomime

Jgyvendiname tik tuos pokycius, kurie
tiesiogiai susije su misy darbu

Pokyciai savivaldybéje néra priimtini
musy vadovui

1,4 48,6 24,3 21,4 4,3 50,0

0,0 14,3 38,6 27,1 20,0 14,3

Lygiagreciai Siems pritarimams galime stebéti didel; nepritarimg teiginiams, kurie kalba apie
savivaldybiy pokycius ir jy jtaka skyriy darbuotojams bei vadovams (zr. 9 prieda). Daugiau nei pusé
respondenty nesutiko su: ,,Savivaldybéje vykstantys pokyciai nelieCia miisy skyriaus ir jais
nesidomime®. Vadinasi, galima teigti, kad savivaldybés administracijos specialistai domisi
savivaldybés administracijoje vykstanciais poky¢iais.

Siek tiek maziau nei pusé apklaustyjy nesutiko su teiginiu: ,,Poky¢iai savivaldybéje néra priimtini
miusu vadovui“. Galime spresti, jog bendrai darbuotojai ir vadovai linke | pokycius, taciau reikalinga
tikslesné ir reikSmingesné informacija kaip juos igyvendinti.

Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis, buvo atliktas vidurkiy skaiciavimas. Duomenys
pateikiami 3.2.8 lenteléje.

3.2.8 lenteleé

Poky¢iy lyderystés raiskos vertinimo rodikliy vidurkiai pagal skyriy specialistus

Kokiame skyriuje dirbate? Idgallzuota Ikvepianti Intelektiné Ind!V|duaIus
jtaka motyvacija stimuliacija démesys
Vidurkis 3,3125 3,3125 3,1250 3,3750
Bendrojo priémimo
skyriuje (N=4) Standartinis nuokrypis 0,55434 0,31458 0,32275 0,59512
Vidurkis 2,5833 3,4167 3,3750 3,2083
Teisés ir personalo
skyriuje (N=6) Standartinis nuokrypis 0,68313 0,34157 0,30619 0,69672
_ . Vidurkis 3,5000 3,6000 3,5500 3,3500
Apskaitos skyriuje
(N=5) Standartinis nuokrypis 0,81009 1,03983 0,64711 0,82158
. - Vidurkis 3,0833 3,1667 3,5000 3,3333
Fianansy skyriuje
(N=3) Standartinis nuokrypis 0,14434 0,76376 0,86603 0,62915
. Vidurkis 2,8214 2,8571 3,1786 2,8214
Socialinés paramos
skyriuje (N=7) Standartinis nuokrypis 0,68791 0,59261 0,57217 0,60749
Strateginio Vidurkis 3,1944 3,5833 3,5833 3,4167
planavimo ir
investicijy skyriuje  Standartinis nuokrypis 0,83472 0,28868 0,28868 0,14434
(N=3)
Turto valdymo Vidurkis 2,8750 3,1875 3,3750 2,9375
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skyriuje (N=4)

Standartinis nuokrypis 1,45057 1,57288 1,60078 1,39007
Statybos ir Vidurkis 3,7500 4,5000 3,8750 4,3750
infrastruktiiros . .
skyriuje (N=2) Standartinis nuokrypis 0,70711 0,70711 1,23744 0,88388
. Vidurkis 3,7000 3,8500 3,9000 4,1000
Svietimo, kultaros ir
sporto skyriuje (N=5)  Standartinis nuokrypis 0,90830 0,65192 0,69821 0,76240
o Vidurkis 2,4000 2,7500 2,7500 2,5500
Zemés tikio ir kaimo
plétros skyriuje . )
(N=5) Standartinis nuokrypis 0,82158 1,07529 1,01550 0,94207
Vidurkis 3,6567 3,7900 3,7300 3,6300
Senitinijoje (N=25) . .
Standartinis nuokrypis 0,69026 0,61101 0,71049 0,64598

Atkreipiamas démesys, kad tyrime dalyvave specialistai yra ne i§ visy Kelmés rajono
savivaldybés administracijos skyriy. Savo vadovy idealizuotg jtakg ir jkvepian¢iag motyvacijg geriausiai
vertina Statybos ir infrastruktiros skyriaus specialistai. Respondenty nuomone, intelekting stimuliacija
dazniausiai demonstruoja Apskaitos skyriaus vadovas. Individualiai démesj specialistams skiria
Statybos ir infrastruktiros skyriaus ir Svietimo, kultiiros ir sporto skyriaus viduriniosios grandies
vadovai.

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui (angl. scale internal consistency) jvertinti dazniausiai
yra naudojamas Cronbach alfa (angl. Cronbach's alpha) koeficientas, kuris remiasi atskiry klausimy,
sudaran¢iy klausimyna, tarpusavio koreliacija ir jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi
tirlamaj] dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skaiciy skal¢je. Klausimai, turintys silpna
koreliacinj ry$j su klausimyno skale yra tie, kuriy koreliacijos su klausimyno skale koeficientas
mazesnis uz 0,1-0,2. Cronbach alfa koeficiento reikSmé gerai sudarytam klausimynui yra didesné uz
0,7 (kai kuriy autoriy teigimu — uz 0,6) (Pukénas, 2009; Pakalniskiené, 2012). Taigi, siekiant nustatyti
klausimyno vidinj suderinamuma, buvo apskaiciuoti Cronbach alfa koeficientai. Nustatyta, kad
idealizuotos jtakos skalés Cronbach alfa buvo lygi 0,80, jkvepian¢ios motyvacijos — 0,86, intelektinés
stimuliacijos — 0,85, o individualaus démesio — 0,85. Kadangi visi koeficientai buvo didesni nei 0,7,
galima teigti, kad skalés yra homogeniskos / suderintos ir klausimynas yra tinkamas matavimui (3.2.9

lentelé).
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3.2.9 lentele
Lyderystés tyrimo instrumento patikimumo jvertinimas
. - . . Teiginiy . . . Cronbach’s
Skaliy patikimumo vertinimas skaidius Vidurkis Min. Max. Alpha
Idealizuota jtaka 4 0,510 0,402 0,657 0,807
Ikvepianti motyvacija 4 0,613 0,538 0,659 0,863
Intelektiné stimuliacija 4 0,588 0,515 0,634 0,851
Individualus démesys 4 0,604 0,511 0,684 0,859

Gauty duomeny normalumg galima patikrinti pagal asimetrijos ir eksceso koeficientus (zr. 3.2.10
lentele). Skirstinys normalusis, jei asimetrijos ir eksceso koeficienty reik§mé absoliu¢iu didumu yra
mazesné uz 2 (Cekanaviéius, Murauskas, 2001). I§ lentelés matyti, kad visy lyderystés sri¢iy atsakymy
asimetrijos ir eksceso rodikliai yra artimi normaliesiems, atitinka tinkamumo salyga.

3.2.10 lentelé

»41“ komponenty aprasomoji statistika

Standartiné  Asimetrijos Eksceso

N Min. Max. Vidurkis Reik§mé

paklaida koeficientas koeficientas reik§mé
Idealizuota jtaka 70 1,00 500  3,2821 0,84345 -0,364 0,023 0,979 0,294
Ikvepianti )
motyvacija 70 1,00 500  3,5000 0,79171 0,893 1,684 0,934 0,001
Intelektiné
stimuliaciia 70 1,00 500  3,5000 0,76376 -0,584 1,372 0,956 0,015
[ ele e 70 1,00 500  3,3964 0,80363 -0,524 1,087 0,963 0,037
démesys

Siekiant pamatyti bendras kiekybinio kintamojo reikSmiy pasiskirstymo tendencijas, SPSS
programos pagalba buvo nubraizytos stulpelinés diagramos kiekvienam klausimy blokui /
komponentui. Stulpeliné diagrama leidZia nustatyti, kiek elementy yra kiekviename grupavimo
intervale.

3.2.1. paveiksle grafiskai pavaizduotoje pirmosios klausimy grupés ,Idealizuota jtaka
(priskirta/poZymis)* baly pasiskirstymo dazniy histograma. Gauso kreivés virStiné sutampa su vidurkiu
(3,28), o standartinis nuokrypis yra nedidelis (0,84). Galima teigti, kad vadovas pasitiki pavaldiniais, ar
iSlaiko savo darbuotojy tikéjimg ir pagarba, ar parodo atsidavima jiems ir elgiasi kaip pavyzdys.
Pirmgjj lyderystés komponents ,,Idealizuota jtaka (priskirta/pozymis)“ respondentai vertina aukstais

balais ir laiko svarbiu komponentu, kuris turi jtakos respondenty lyderystés raiskai savivaldybéje.
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0
Mean =328
Stdl. Dev. = 843
M=70

Daznis

o

=1

il 100 200 300 400 500 600

|dealizucta jtaka

3.2.1 pav. Idealizuotos jtakos baly pasiskirstymo dazniy histograma

3.2.2. paveiksle grafiskai pavaizduota antros klausimy grupés ,Jkvepianti motyvacija
(priskirta/pozymis)* baly pasiskirstymo dazniy histograma. Gauso kreivés vir§tiné sutampa su vidurkiu
(3,50), o standartinis nuokrypis yra nedidelis (0,79). Galima teigti, kad vadovas naudoja tinkamus
simbolius ir vizija, kad padéty darbuotojams susikoncentruoti | savo darbg ir paméginty priversti kitus
jausti, kad jy darbas yra reikSmingas. Antrgjj lyderystés komponentg ,Jkvepianti motyvacija
(priskirta/pozymis)“ respondentai vertina aukstais balais ir laiko svarbiu komponentu, kuris turi jtakos

respondenty lyderystés raiSkai savivaldybés administracijoje.

Mean = 3,50
Std Dev. = 702
N=70

Dadnis
o

lkvepianti motyvacija

3.2.2 pav. Ikvepianc¢ios motyvacijos baly pasiskirstymo dazniy histograma

3.2.3 paveiksle grafiskai pavaizduota treCios klausimy grupés ,Intelektiné stimuliacija
(priskirta/pozymis)* baly pasiskirstymo dazniy histograma. Gauso kreivés virs§iiné sutampa su vidurkiu
(3,50), o standartinis nuokrypis yra nedidelis (0,76). Galima teigti, kad vadovas skatina darbuotojus

buti kurybiskais pazvelgiant | senas problemas naujais budais, ar sukuria tokig aplinka, kuri yra

71



Pokyciy lyderysté savivaldybés administracijoje: Kelmés rajono atvejis. Vineta Racaité-Samusiené

tolerantiSka i§ paziliros kraStutinéms pozicijoms, ar skatina Zmones abejoti savo ir organizacijos
vertybémis. Trecigji lyderystés komponentg ,,Intelektiné stimuliacija (priskirta/pozymis)* respondentai
vertina aukstais balais ir laiko svarbiu komponentu, kuris turi jtakos respondenty lyderystés raiskai

savivaldybés administracijoje.

Mean = 3,50
Std. Dev. = 764
M=70

DaZnis

Intelekting stimuliacija

3.2.3 pav. Intelektinés stimuliacijos baly pasiskirstymo dazniy histograma

3.2.4. paveiksle grafiskai pavaizduota Ketvirtos klausimy grupés ,Individualus démesys
(priskirta/pozymis)* baly pasiskirstymo dazniy histograma. Gauso kreivés vir§tiné sutampa su vidurkiu
(3,39), o standartinis nuokrypis yra nedidelis (0,80). Galima teigti, kad vadovas domisi kity gerove,
kiek skiria démesio individualiai, ar atkreipia démesj | tuos, kurie atrodo maziau jsitrauke i kolektyva,
grupés veikla. Ketvirtgjj lyderystés komponenta ,Individualus démesys (priskirta/pozymis)
respondentai vertina aukStais balais ir laiko svarbiu komponentu, kuris turi jtakos respondenty

lyderystés raiskai savivaldybéje.

IMean = 3,40
Std. Dev. = 804
N=70

Daznis

a0 100 200 300 400 500 GO0

Individualus démesys

3.2.4 pav. Individualaus démesio baly pasiskirstymo dazniy histograma
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3.2.11 lenteléje buvo palyginti respondenty lyderystés sri¢iy vertinimo rodiklius tarp vyry ir
motery. Dviem nepriklausomiems imtims buvo taikytas parametrinis Stjudento T testo kriterijus, nes
skirstiniai atitinka normalyjj skirstinj. ApskaiCiavus Stjudento T testa, buvo nustatytas reikSmingas
skirtumas (nes p<0,05), kuris parodé, kad vyrai reikSmingai geriau jvertino jkvepian¢ig motyvacija nei
moterys, tuo tarpu kiti lyderystés vertinimai tarp skirtingos lyties reik§mingai nesiskyré (nes p>0,05).

3.2.11 lentelé

Lyderystés raiSkos vertinimo rodikliai lyties aspektu

_ . . . Stand. . v . Eta
Jusy lytis N Vidurkis nuokrypis T reik§meé p-reik§mé kvadratu

; Moteris 54 3,2037 0,85624

'de?‘"lz(“"ta 16 -1,532 0,137 0,030
jtaka Vyras 3,5469 0,76496
- Moteris 54 3,4074 0,82029

Ikvepianti 16 2,146 0,039 0,047
motyvacija Vyras 3,8125 0,60896

Intelekting Moteris 54 3,4769 0,80574 0535 0596 0.003

stimuliacija Vyras 16 3,5781 0,61724 ’ ’ ’

i Moteris 54 3,3472 0,84872

'“g'_"'d“a'us 1,111 0,275 0,013
émesys Vyras 16 3,5625 0,62249

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai parySkinti

3.2.12 lentel¢je buvo palyginti respondenty lyderystés sri¢iy vertinimo rodikliai pagal pareigas.
Daugiau nei dviem imtims buvo taikyta ANOVA dispersiné analizé, nes skirstiniai atitinka normalyjj
skirstinj. Apskai¢iavus ANOVA testg, buvo nustatyti reik§mingi skirtumai (nes p<0,05), kurie parodé,
kad idealizuoty jtaka, intelekting stimuliacijg ir individualy démes; statistiSkai reikSmingai geriau
jvertino viduriniosios grandies vadovai, nei kad specialistai, vyresnieji specialistai ir vyriausieji
specialistai, tuo tarpu jkvepian¢ios motyvacijos vertinimas tarp skirtingy pareigy statistiskai
reikSmingai nesiskyré (nes p>0,05).

3.2.12 lentelé

Lyderystés rai§kos vertinimo rodikliai pareigy aspektu

Pareidos Idealizuota Tkvepianti Intelektiné Individualus

g jtaka motyvacija stimuliacija démesys
Vidurkis 3,3526 3,4904 3,5769 3,4135

Specialistas, vyresnysis dartini
specialistas (N=26) Srfﬁgk?;g:‘s's 0,78539 0,89297 0,87684 0,03258
Vidurkis 3,0245 3,3309 3,2426 3,2132

Vyriausiasis specialistas dartini
(N=34) Srfﬁgk?;g?s's 0,80574 0,70636 0,59507 0,69667
Viduriniosios grandies Vidurkis 4,0000 4,1071 4,0714 4,0357
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vadovas (N=7) Standartinis

nuokrypis 0,91287 0,57477 0,47246 0,56695
F reik§meé 4,542 2,926 4,544 3,212
ANOVA testas p reik§mé 0,014 0,061 0,014 0,047
eta kvadratu 0,124 0,084 0,124 0,091

StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai parySkinti

3.2.13 lenteléje buvo palyginta respondenty lyderystés sri¢iy vertinimo rodiklius pagal sutarties
pobiidj. Dviem nepriklausomiems imtims buvo taikytas parametrinis Stjudento T testo kriterijus, nes
skirstiniai atitinka normalyjj skirstinj. Apskai¢iavus Stjudento T testa, reikSmingy skirtumy nebuvo

nustatyta (nes p>0,05), tai rodo, kad pagal sutarties pobtuidj lyderysté statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

3.2.13 lentelé

Lyderysteés raiskos vertinimo rodikliai darbo sutarties pobiidZio aspektu

— . . Standartinis R S Eta
Jiis dirbate: N Vidurkis nuoKrypis T reik§mé  p-reik§mé kvadratu

Pagal darbo sutartj 40 3,1750 0,76372

Idealizuota jtaka Esu valstybés karjeros -1,197 0,236 0,022
tarnautojas 30 3,4250 0,93345
Pagal darbo sutartj 40 3,3750 0,83397

Jkvepianti motyvacija  Esu valstybés karjeros -1,576 0,120 0,034
tarnautojas 30 3,6667 0,71116
Pagal darbo sutartj 40 3,4563 0,80838

Intelekting stimuliacija ~ Esu valstybés karjeros -0,561 0,577 0,004
tarnautojas 30 3,5583 0,70919
Pagal darbo sutartj 40 3,3250 0,83436

Individualus démesys ~ Esu valstybés karjeros -0,868 0,389 0,011
tarnautojas 30 3,4917 0,76419

3.2.14 lenteléje buvo palyginti respondenty lyderystés sri¢iy vertinimo rodikliai pagal vadovo
funkcijy atlikimg. Apskaiciavus Stjudento T testa, reikSmingy skirtumy nebuvo nustatyta (nes p>0,05),
tai rodo, kad pagal vadovo funkcijy atlikima lyderysté statistiskai reik§mingai nesiskiria.

3.2.14 lentelé

Lyderystés raiskos vertinimo rodikliai vadovo funkcijy atlikimo aspektu

Ar Jis atliekate/atlikote anks¢iau . . Standartinis R p- Eta
S N Vidurkis - T reik§mé e
vadovo funkcijas? nuokrypis reikimé kvadratu
) ) Taip 17 3,5441 0,95703
Idealizuota jtaka 1,349 0,190 0,031
Ne 53 3,1981 0,79532
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Taip 17 3,5441 0,91530

Ikvepianti motyvacija 0,238 0,814 0,001
Ne 53 3,4858 0,75704
) L Taip 17 3,4559 0,83962
Intelektiné stimuliacija -0,256 0,800 0,001
Ne 53 3,5142 0,74585
. Taip 17 3,5294 0,89216
Individualus démesys 0,728 0,474 0,009
Ne 53 3,3538 0,77744

I8analizavus respondenty lyderystés baly pasiskirstymg, siekiama patikrinti, kaip kiekvienas
lyderystés blokas yra tarpusavyje susijeS. Skai¢iavimui atlikti taikytas Pearsono koreliacijy kriterijus,
nes skirstiniai atitinka normalyjj skirstinj (Pukénas, 2009). Gauti koreliacijy rodikliai interpretuojami
taip:

e kair=0,1-0,2 koreliacijos néra;

e kair=0,2-0,4 reiskiasi silpna koreliacija;

e kair =0,4-0,7 reiskiasi esminé koreliacija;
e kair=0,7-1 reiskiasi labai stipri koreliacija.

Apskai¢iavus Pearsono koreliacijos koeficientus (zr. 3.2.15 lentele), nustatyta, kad tarp visy
keturiy lyderystés sriciy egzistuoja teigiami statistiSkai reikSmingi koreliaciniai rySiai.

3.2.15 lentele

Lyderystés sri¢iy koreliaciniai rySiai

Idealizuota Ikvepianti Intelektiné Individualus
jtaka motyvacija stimuliacija démesys
Idealizuota Pearson koreliacija 1 , 736" 743" 776"
itaka p reikSmé 0,000 0,000 0,000
Ikvepianti Pearson koreliacija 736 ! 815 873
motyvacija p reik§mé 0,000 0,000 0,000
Intelektiné Pearson koreliacija 743 815 1 /838
stimuliacija p reikSmé 0,000 0,000 0,000
Individualus Pearson koreliacija 776 873 /838 1
démesys P reikSmeé 0,000 0,000 0,000

Stipri koreliacija reiskiasi tarp ,Idealizuotos jtakos™ ir ,,Jkvepian¢ios motyvacijos® (r=0,73,
p<0,01); tarp ,Idealizuotos jtakos “ ir ,Intelektinés stimuliacijos” (r=0,74, p<0,01); taip pat
,,Idealizuotos jtakos“ ir ,,Individualaus démesio* (r=0,77, p<0,01). Tai rodo, kad idealizuota jtaka
statistiSkai reikSmingai siejasi su jkvepian€ia motyvacija, intelektine stimuliacija ir individualiu
démesiu. I§ gauty rezultaty, matome, kad stipri koreliacija nustatyta tarp ,,Jkvepiancios motyvacijos* ir

»ldealizuotos jtakos* (r=0,73, p<0,01); tarp ,,Jkvepiancios motyvacijos* ir ,,Intelektinés stimuliacijos*
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(r=0,81, p<0,01); tarp ,Jkvepiancios motyvacijos* ir ,Individualaus démesio* (r=0,87, p<0,01). Tai
rodo, kad jkvepianti motyvacija statistiSkai reikSmingai siejasi su idealizuota jtaka, intelektine
stimuliacija ir individualiu démesiu. Stipri koreliacija nustatyta tarp ,Intelektinés stimuliacijos® ir
,,Idealizuotos jtakos* (r=0,74, p<0,01), tarp ,,Intelektinés stimuliacijos* ir ,,Jkvepiancios motyvacijos*
(r=0,81, p<0,01); tarp ,,Intelektinés stimuliacijos* ir ,,Individualaus démesio* (r=0,83, p<0,01). Tali
rodo, kad intelektiné stimuliacija statistiSkai reikSmingai siejasi su idealizuota motyvacija, jkvepiancia
motyvacija ir individualiu démesiu. Nustatyta stipri koreliacija tarp ,,Individualaus démesio® ir
,ldealizuotos jtakos* (r=0,77, p<0,01); tarp ,,Individualaus démesio* ir ,Jkvepianc¢ios motyvacijos*
(r=0,87, p<0,01); tarp ,,Individualaus démesio* ir ,,Intelektinés stimuliacijos* (r=0,83, p<0,01). Tai
rodo, kad individualus démesys statistiSkai reikSmingai siejasi su idealizuota jtaka, jkvepiancia
motyvacija ir intelektine stimuliacija.

Kiekybiniai tyrimo duomenys atskleid¢, kad Kelmés rajono savivaldybés administracijoje
dirbantys specialistai savo tiesioginius vadovus mato kaip lyderius, kurie rySkiausiai demonstruoja
transformacinés lyderystés elementus: jkvepian¢ia motyvacija (pritarimas — 57,15%) ir intelekting
stimuliacijg (pritarimas — 53,55%). Tai reiskia, kad vadovai yra optimistiski, su darbuotojais siekiantys
prasmingy tiksly, skatinantys specialistus mokytis, tobuléti, viesai nekritikuojantys. Galima teigti, kad
darbuotojai sulaukia reikSmingo skatinimo i§ savo lyderiy. Itin pabréZiama, kad vadovas nesinaudoja
tarnybine padétimi.

Vadovai ne taip rySkiai demonstruoja idealizuotg jtaka, t. y. daugeliui darbuotojy jy tiesioginiai
vadovai nérodo asmeninio pavyzdzio, galbiit silpnas komandos formavime, tafiau vadovai
komunikuojantys, naudoja aktyvaus klausymosi metoda, yra pagarbiis, empatiski ir atjauciantys.
Vadinasi, vadovas skiria pakankamai individualaus démesio savo darbuotojams, didelg reikSme
skirdami bendravimui, nes biitent kalbédamiesi ir girdédami darbuotoja, gali suprasti jo problemas.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad vadovai domisi vykstanciais pokyciais savivaldybés
administracijoje, su darbuotojais juos aptaria, taciau patys specialistai pasigenda i§ vadovy
iniciatyvumo, naujoviy diegimo ir idéjy skatinimo. Apie puse visy tiriamyjy nurodé, kad jy skyrius
jgyvendina tik tuos pokycius, kurie susij¢ tiesiogiai su jy atliekamu darbu. Galima teigti, kad poky¢iai,
kurie vyksta savivaldybés administracijoje apskritai, gali biiti sutinkami nepalankiai, lyderiams
nesiseka jtikinti darbuotojy pokyc¢iy nauda.

Darbuotojai nurodé, kad vadovas nepakankamai padeda darbuotojams tobuléti profesinéje
veikloje, galima manyti, kad nesukuriama palanki tobuléjimui aplinka, triiksta instruktavimo, daugumai

darbuotojy jy atlickamas darbas neatrodo prasmingas.
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ISkelta hipotezé (HI1), kad Kelmés rajono savivaldybés administracijos darbuotojai savo
tiesioginj vadova vertina kaip lyderj skirtingai, priklausomai nuo demografiniy ir profesiniy
charakteristiky, pasitvirtino. Tyrimo duomenimis, buvo nustatytas nustatytas reikSmingas skirtumas,
kuris parodé, kad vyrai reikSmingai geriau jvertino jkvepiancig motyvacija nei moterys, o idealizuoty
itaka, intelekting stimuliacijg ir individualy démes;j statistiSkai reikSmingai geriau jvertino viduriniosios
grandies vadovai.

Hipotezé (H2), jog Kelmés rajono savivaldybés administracijos darbuotojai, kurie turi
vadovavimo patirties, savo tiesioginio vadovo pokyCiy lyderyste vertina geriau, nei Sios patirties
neturintys, nepasitvirtino. Tyrimo rezultatai rodo, kad vertinant tai, ar darbuotojas yra atlikes vadovo
funkcijas, statistiskai reik§mingai nesiskiria.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojai ir vadovai domisi pokyciais, vykstanciais
savivaldybés administracijoje, tafiau patys jy neinicijuoja. Turint omenyje, kad vietos savivalda
pasizymi stabilumu, galima suprasti, kad vadovy galimybés yra ribotos, jgyvendinami pokyciai, kurie
yra ,,i§ virSaus”. Kelmés rajono savivaldybés administracijoje dirbantys vadovai turi tarpasmeniniy,

techniniy ir socialiniy kompetencijy, reikalingy jy darbe, darbuotojai juos mato kaip moralius lyderius.

3.3. Poky¢iy lyderystés stiprinimo vietos savivaldos institucijose prielaidos

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad Kelmés rajono savivaldybés administracijos vadovai yra
lyderiai. Taip jie ir save identifikuoja, ir darbuotojai juos mato kaip lyderius. Tiek vadovai, tiek
specialistai sutiko, kad labiausiai yra naudojama jkvepianti motyvacija. Literattiros analizé rodo, kad
nematerialus skatinimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija.

Literaturoje aptikta, kad yra bitinybé valdyti netikétus poky¢ius ir taip savivaldybés
administracijoje uztikrinti stabilumg ir tgstinumg. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad Siuo
laikotarpiu jgyvendinant pokycius svarbiausiu tikslu iSlieka Siandieniniy problemy sprendimas.
Vadovai turi turéti geb&jimy, reikalingy pokyciy lyderiams.

Lyderis turi kurti palankig aplinka poky¢iams ir grjsta bendradarbiavimu organizacijos
kultiirag. Kiekybinio tyrimo duomenimis, specialistai mano, kad nesukuriama palanki tobul&jimui
aplinka, truksta instruktavimo, daugumai darbuotojy jy atlieckamas darbas neatrodo prasmingas.

Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030%, pabréZiamas pokyc¢iy poreikis vietos savivaldos
institucijose, akcentuojama biitinyb¢ ugdyti lyderystés ir vadovavimo kompetencijas vietinés

valdZios institucijose, kad buty uZtikrinta auksta paslaugy kokyb¢, kuri tenkinty paslaugy vartotojy
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poreikius. Tyrimas parodé, kad visi savivaldybés administracijos skyriai yra pasirenge kompetentingai
igyvendinti naujausius vyriausybinius nutarimus ir siekia atsinaujinti pagal reformuojamas sritis.

Keliami nauji skaidrumo reikalavimai sudaro poreikj daugiau veiklos vieSinti vieSojoje erdvéje,
kas keicia ir darbuotojy veiklos pobiidj. Daugelio veikly ir paslaugy perkélimas j elektroning erdve
taip pat turi jtakos — diegiamos naujos informacinés technologijos. Gyventojy priémimas ir paslaugy
jiems teikimas daugelyje savivaldybiy atsinaujina dél naujy galimybiy paslaugas teikti internetu. Todél
galima teigti, kad bitent elektroniniy paslaugy diegimo galimybé skatina nuolat keistis ir tobulinti savo
veikla.

Darbuotojams reikia naujy kompetencijy ir jgudziy, kad galéty teikti pilieCiams kokybiskas
paslaugas. Tiek tyrimo duomenys, tick mokslinés literatiiros analizé patvirtina tai, kad darbuotojy
poziiiris ] poky€ius blina skirtingas: vieni priima, kiti — prieSinasi. Visa tai priklauso ir nuo specialisto
asmeniniy savybiy, ir nuo lyderio gebéjimy ,,vesti i priekj“. Vadovams tenka daugiau atsakomybiy,
tokiy kaip poky¢iu iniciavimas, ju valdymas, darbuotojy motyvavimas ir pan., todél reikalinga

nuolat ugdyti ir stiprinti pokyc¢iy lyderystés kompetencijas.
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ISVADOS

1. Pokyciy lyderysté siejasi su lyderystés konceptu per tai, kad lyderysté yra svarbiausias
veiksnys, darantis reikSmingg jtaka bet kokios organizacijos ar individo pastangy sékmei
jgyvendinant pokycius. Poky¢iy lyderyst¢ yra dar vadinama transformacine lyderyste, nes
ikvepia pasekéjus keisti savo nuostatas ir elgesj, suderinti savo asmeninius tikslus su
organizacijos tikslais. Konceptai susij¢ per vizijos kiirima, lyderyste ir orientacija ] pokyciy
jgyvendinimg. Pazymeétina, kad pokyCiy lyderyst¢ yra nukreipta ] konkreCiy pokyciy
jgyvendinimg, o transformacin¢ lyderysté orientuota ] pokycius apskritai. Mokslinéje
literatiiroje yra iSskiriama keletas pokyciy lyderystés modeliy. Labiausiai tyrinéjamas — ,,41
modelis, apimantis individualizuota jtaka, jkvepiancig motyvacijg, intelektine stimuliacijg ir
individualy démes;j.

2. Sunkesnj poky¢iy igyvendinimg vieSosiose organizacijose lemia specifinés vieSyjy organizacijy
savybés, nes organizacijos privalo nuolat keistis ir diegti pokycius, taciau tai prieStarauja jy
tradiciniam vaidmeniui teikiant patikimas ir stabilias paslaugas. Viesojo sektoriaus poky¢iy
lyderysté yra sudétingas derinys, kuriame eksponuojami lyderiy jgudziai ir rezultatai, ir
politikai, ir biurokratai tuo paciu atitinkamai vykdo savo atsakomybe ir pareigas. Pokyc¢iy
lyderysté turi keleta svarbiy bendry bruozy visuose sektoriuose, taciau ji taip pat turi biiti
pritaikyta prie iSskirtinio vieSyjy paslaugy konteksto. Kai kurie vieSojo sektoriaus bruozai
aiSkiai iSskiria jj 1§ privataus sektoriaus: politin¢ aplinka, finansavimo tvarka ir atskaitomybe;
konkurencijos rinkoje triikumas; spaudimas bendradarbiauti horizontaliai ir savitas vieSyjy
paslaugy etiudas.

3. Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad Kelmés rajono savivaldybés administracijoje
dirbantys vadovai identifikuoja save kaip lyderius, dazniausiai demonstruoja transformacinés
lyderystés elementus, tokius kaip jkvepianti motyvacija ir intelektiné stimuliacija, darbuotojus
skatina nuolat mokytis, poky¢iy metu yra dirbama komandoje. Specialistai vyrai reikSmingai
geriau jvertino vadovy ikvepiancia motyvacija nei moterys. Vadovai domisi vykstanciais
poky¢iais savivaldybés administracijoje, su darbuotojais juos aptaria, taciau patys specialistai
pasigenda 1§ vadovy iniciatyvumo, naujoviy jdiegimo ir idéjy skatinimo. Vadovai supranta
pokyc¢iy poreikj, taciau jgyvendina tik pokycius ,,i1§ virSaus®“. Esant ekstremaliai situacijai,
vadovai veikia kaip pokyc¢iy lyderiai.

4. Iskelta hipotez¢ (H1), kad Kelmés rajono savivaldybés administracijos darbuotojai savo

tiesiogin] vadova vertina kaip lyderj skirtingai, priklausomai nuo demografiniy ir profesiniy
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charakteristiky, pasitvirtino — buvo nustatytas nustatytas reik§mingas skirtumas, kuris parodé,
kad vyrai reikSmingai geriau jvertino jkvepiancig motyvacija nei moterys, o idealizuotg jtaka,
intelekting stimuliacijg ir individualy démes] statistiSkai reikSmingai geriau jvertino
viduriniosios grandies vadovai. Hipotezé (H2), jog Kelmés rajono savivaldybés administracijos
darbuotojai, kurie turi vadovavimo patirties, savo tiesioginio vadovo poky¢iy lyderystg vertina
geriau, nei $ios patirties neturintys, nepasitvirtino. Tyrimo rezultatai rodo, kad vertinant tai, ar
darbuotojas yra atlikgs vadovo funkcijas, statistiSkai reikSmingai nesiskiria.

Valstybés pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 akcentuojama biitinybé ugdyti lyderystés ir
vadovavimo kompetencijas vietinés valdzios institucijose, kad buity uztikrinta auksta paslaugy
kokybé, kuri tenkinty paslaugy vartotojy poreikius. Poky¢iy lyderystés kompetencijy ugdymas
padéty savivaldybés administracijos vadovams sékmingai jgyvendinti pokycCius, pagerinty
valdymo rezultatus, buty teikiamos kokybiSkos paslaugos pilieCiams. Vis daugiau paslaugy
perkeliama j elektroning erdve, mazinama administraciné nasta, veikla organizuojama ,,vieno
langelio principu®, dokumentai skaitmenizuojami. Net biudzeto sumazinimas kelia i$sukiy.
Vadovams reikia operatyviai ir lanksc¢iai reaguoti pagal pakitusias aplinkybes. Demonstruodami
transformacinés lyderystés elementus, vadovai gali sumazinti darbuotojy pasiprieSinimg

pokyc¢iams.
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REKOMENDACIJOS

Saivaldybiy administracijoms rekomenduojama:

organizuoti vadovy pokyc¢iy lyderystés kompetencijy tobulinimo praktikas, atspindincias
kintantj darbo valstybés tarnyboje pobudj, tokiomis temomis kaip vizijos kiirimas, saves
ir kity motyvavimas, naujy elgesio modeliy kiirimas, komandos formavimas ir pan.;
semtis gerosios patirties 1§ Lietuvos ir uzsienio Saliy vieSyjy organizacijy, kurios
sé¢kmingai jgyvendino pokycius;

tobulinti lyderystés jgudzius ir kompetencijas sukuriant mokymosi aplinka.

Savivaldybiy viduriniosios grandies vadovams rekomenduojama:

kurti savo skyriy viding kultirg (pvz., SvenCiant pergales), organizuoti komandines
uzduotis, taip stiprinant abipusj pasitikéjima;

rodyti darbuotojams asmeninj pavyzdj, inicijuoti pokyc€ius, generuoti naujas idéjas, to
skatinti ir darbuotojus;

padéti darbuotojams tobulinti jy profesines kompetencijas, daugiau skirti asmeninio

démesio, naudoti instruktavimg, mentoryste.

Savivaldybiy Ascociacijai rekomenduojama:

tarpininkauti ir telkti visy sektoriy dalininkus (verslas, valdzia, mokslo institucijos, NVO)
ilgalaikiy tiksly jgyvendinimo vietos savivaldos institucijose iniciatyvas, inicijuojant

poky¢ius ir uztikrinant diskrecijos ir skaidrumo mechanizmus.
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PRIEDAI
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P
Tkvepianti
motyvaciia

Dalijimasis vizija,
Vizijos numatymas (vadovas
dalijasi lukesciais, vizija,

isivaizdavimu, siekiamybe)

Motyvacijos stiprinimas
(Manau, kad mano atliekamas darbas
yra prasmingas)

Operacionalizacija (pagal ,,41* modelj)

POKYCIU LYDERYSTE

/

Intelektinis
stimuliavimas

Mokymasis
(vadovas skatina mus

mokytis kai tik pasitaiko

1 priedas

Inovatyvumas, naujos
idéjos (vadovas skatina
naujoves ir idéjas)

Optimistiskas
poZiuris

Prasmingas tikslas
(jauciu, kad siekiame bendry
tiksly)

Nekritikavimas
(vadovas nekritikuoja
vieSai uz padarytas
klaidas, uzZ nuomoniy
nesutapimg)

Idealizuota jtaka Individualizuotas
démesys
Asmeninis Aktyvus klausymasis
pavyzdys (bendraujant vadovas perklausia,
pasitikslina, perfrazuoja, atliepia
i§sakyta mintj)
EtiSkumas ir
moralumas (nenaudoja savo Pagarba (rodo pagarba
galiy asmeniniams darbuotojui)

poreikiams tenkinti)

Pasitikéjimas
darbuotojais (dalijasi
neskelbtina informacija)

Kiirybiskas problemy
sprendimas (vadovas skatina j
problemas ,,pazvelgti kitaip*)

Komandos
formavimas

Empatija (supranta
darbuotoja, atjaucia)

Tobuléjimas (vadovas
sukuria salygas tobuléjimui)
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2 priedas

Anketa specialistams, dirbantiems savivaldybés administracijoje

Sveiki, mieli Kelmés rajono savivaldybés administracijos darbuotojai,

Esu Siauliy universiteto vie$ojo valdymo magistrantiiros programos studenté Vineta Raéaiteé-
SamuSiené. Rengiu magistro baigiamgji darba apie tai, kaip pokyciy lyderysté reiskiasi Kelmés
rajono savivaldybés administracijoje. Jiis pasirinktas tyrimo dalyviu todél, kad dirbate Kelmés
rajono savivaldybés administracijoije.

Anketa yra anoniminé, nei vardo, nei pavardés raSyti nereikia. Konfidencialumas ir
anonimiSkumas garantuojamas. Anketoje néra teisingy ir neteisingy atsakymy, Zymeékite Jums
priimtiniausig variantg. Apibendrinti tyrimo duomenys bus naudojami tik magistro baigiamajam
darbui parengti.

Kilus klausimams galite skambinti mob. tel. nr. 8 621 35512.

Jei pageidaujate gauti apibendrintus tyrimo rezultatus ir magistro baigiamojo darbo i$vadas -
parasykite el. pastu magistrosaugykla@gmail.com

PraSau paskatinti savo kolegas savivaldybéje atsakyti j $ig anketg ir taip padékite man baigti
studijas :)

Acit uz dalyvavimg ir sékmés!

1. Jusuy lytis:
o Moteris
o Vyras

2. Jusy amZius:

o Iki 25 m.

o 25-30m.

o 31-40m.

o 41-50m.

o 51-60m.

o 61 m. ir daugiau.

3. Jusy darbo stazas savivaldybéje

o Ikilm.
ol-3m.

o 3-5m.

o 6-10m.

o 11m. ir daugiau

4. Kokiame skyriuje dirbate:

Bendrojo priémimo skyrius

Teisés ir personalo skyrius
Apskaitos skyrius

Finansy skyrius

Centralizuoto vidaus audito skyrius
Architekttiros ir urbanistikos skyrius
Socialinés paramos skyrius
Strateginio planavimo ir investicijy
Turto valdymo skyrius

OOo0o0Ooooooao

89



Pokyciy lyderysteé savivaldybés administracijoje: Kelmés rajono atvejis. Vineta Racaité-Samusiené

Statybos ir infrastruktiiros skyrius
Svietimo, kultdiros ir sporto skyrius
Zemés tikio ir kaimo plétros skyrius

Oooao

Senitinijoje

5. Jusy pareigos:

Specialistas
Vyresnysis specialistas
Vyriausiasis specialistas

Oooao

6. Jus dirbate:

o Pagal darbo sutartj

o  Esu valstybés karjeros tarnautojas

7. Ar Jus atliekate/atlikote anks¢iau vadovo funkcijas?

o Taip
o Ne

Kita (JraSyKite. . ....ooieie e )

Prasau, pazymékite Jums tinkamiausig varianta. Vertinkite tiesioginj vadova, skyriaus

vedéja. Kiekvienoje eilutéje turi biiti po vieng atsakyma.

Eilés s ewr s Nei PN
nr. Visiskai Sutinku | sutinku, nei | Nesutinku VisiSkai
sutinku - nesutinku
nesutinku
1. Grupés labui vadovas perzengia savo O O O O O
interesus.
2 Apie ateitj vadovas kalba optimistiskai. O O O O O
3. Vadovas skatina mus mokytis, kai tik O O O O O
pasitaiko proga.
4. Vadovas padeda tobulinti  mano O O O O O
profesines stiprigsias puses.
5. Vadovas  nenaudoja  savo  galiy O O O O O
asmeniniams poreikiams tenkinti.
Vadovas paprastais ZodZziais paaiSkina,
6. ka galéCiau ir ka turéfiau padaryti O O O O O
pokytyje.
Vadovas  jgalina mane  senoms
7. problemoms ieskoti naujy sprendimo O O O O O
budy.
8. Vadovas sukuria sglygas ir padeda man O O O O O
tobuléti valdant pokycius.
9. Vadovas pasitiki manimi (pvz., dalijasi O O O O O
neskelbtina informacija).
10. Vadovas padeda man rasti prasme¢ Savo O O O O O
darbe.
11. Vadovas viesai nekritikuoja uz padarytas O O O O O
klaidas ar nuomoniy nesutapima.
Bendraujant vadovas perklausia,
12. pasitikslina, perfrazuoja, atliepia mano g O O O O
iSsakyta mintj.
13. Vadovas darbe rodo man asmeninj O O O O O

90




Pokyciy lyderysteé savivaldybés administracijoje: Kelmés rajono atvejis. Vineta Racaité-Samusiené

pavyzd;.

14. Manau, kad su vadovu darbe siekiame ty O O O O O
paciy tiksly.

15. Vadovas skatina naujoves ir idéjas. O O O | O

16. Vadovas gerbia, supranta ir atjaucia O O O O O
mane.
Vadovas domisi visais pokyciais

17. savivaldybéje ir aptariapkar¥u su a O O O O
darbuotojais.
Savivaldybéje  vykstantys okyciai

18. neliecia g rilﬁsq yskyriaﬁs Fr yjais a O O O O
nesidomime.

19. Igyvendiname tik tuos pokycius, kurie O O O O O
tiesiogiai susij¢ su miisy darbu.

20. Pokyc¢iai savivaldybéje néra priimtini O O O O O

misy vadovui.
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3 priedas

Interviu klausimai Kelmés savivaldybés administracijos vadovams ir skyriy vedéjams

© © N o gk~ wDh -

e e e
w N B O

14.

15.
16.
17.
18.

19.

Ar sutinkate, kad pokalbis biity jraSin¢jamas?

Prasau, prisitatykite. Jlisy amzius, pareigos, darbo stazas pagal uzimamas pareigas?
Kaip apibudintumeéte lyderj?

Kokias lyderio savybes galétuméte priskirti sau?

Kaip motyvuojate savo darbuotojus? (Gal galite pateikti pavyzdziy i praktikos?)
Kaip manote, ar pokyciai paveiké Jisy ir kity darbuotojy motyvacija?

Kaip suprantate pokyciy lyderyste?

Kiek yra svarbu turéti lyderio savybiy dirbant savivaldybés administracijoje?
Kokiai veiklai lyderio savybés labiausiai reikalingos?

Kaip nuolatiniai poky¢iai veikia vadovo elgesj?

. Koks darbuotojy pozitiris | pokycius?
. Kaip, Jiisy nuomone, pokyc¢iai daro jtakg Jums ir darbuotojams?
. Kokie Siandien svarbiausi rajono savivaldybés tikslai jgyvendinant jvairius pokycius?

. Kokiose savivaldybés administracijos veiklose poky¢iai vyksta dazniausiai ir kaip

manote, kodél?

Kaip valdote netikétus pokycius savivaldybés administracijoje? (Kad ir Siandienos
situacija dél viruso).

Koks kriivis tenka lyderiams?

Kokios savivaldybés administracijos veiklos reikalauja pokyciy?

Kaip jsivaizduojate pokyciy jgyvendinimo galimybes Siose srityse?

Kokie lyderiy bruozai yra reikalingi, kad biity lengviau nustatyti, planuoti ir
igyvendinti pokycius savivaldybeje?

Kokie juisy, kaip lyderio gebéjimai padéty jgyvendinti Siuos pokycCius?

Dékoju uz interviu.
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4 priedas

Informanty I1-16 interviu protokolo iStraukos

11

Kaip apibudintuméte lyderj?

Nu tai turéty buti zmogus, kuris sugeba sutelkti visus kazkokiam tai tikslui, bendram jstaigos gal pasiekti ir sutelkti ne
tik formaliai juos kaZkaip tai, bet tiesiog kad patikéty juo ir kad eity, kuris galéty kaip vesti.

Kokias lyderio savybes galétuméte priskirti sau?

Nezinau, atsakingumas, manyc¢iau saziningumas, uzsispyrimas, tikslo siekimas, gal gana.

Kaip motyvuojate savo darbuotojus? (Gal galite pateikti pavyzdziy i§ praktikos?)

Siaip kadangi dirbu biudZetinéje jstaigoje, tai su motyvacija yra Siek tiek sunkiau. Su materialine motyvacija, ta
prasme. Nors tai irgi yra per vertinima kazkiek, bet tai galimybés yra ribotos. Na, o toliau, a§ nemanau, kad didelé
motyvacija yra padéka ar kazkas, jubiliejaus kokia proga, tai tiesiog kai padarytas darbas, zmogui pasakyti ,,acia‘ ,
,,saunuolis®, tai manau kad gal labiausiai tiek galima.

Kaip manote, ar poky¢iai paveikeé Jiisy ir kity darbuotoju motyvacija?

Meluosiu, jei sakysiu, kad nepavargstu. Poky¢iy metu padidéja kriivis ir atsakomybé, negali atsipalaiduoti. Bet turi
laikyti, ne tik pats, bet ir darbuotojus paskatinti, pastebéti juos. Kartais ateina su problemomis, kurios iskilo atsiradus
poky¢iui. Tada stengiamés ieSkoti naujy sprendimo budy, jei tas neveikia, ieSkom kito. Bet kartu su Zzmogum, negalvoju
uz ji, abu galvojam.

Kaip suprantate pokyc¢iu lyderyste?

Pokyc¢iy lyderysté gal ¢ia buty jau pozitris i tai, gebéjimas numatyti trupuciuka j prieki, anks¢iau, uzbégti uz akiy ir
anksCiau, sakykim, imtis kazko, tai daryti prie§ kazkokia situacija, kad patraukti Zmones ir sutelkti, kad pasitikti ta

Kiek yra svarbu turéti lyderio savybiuy dirbant savivaldybés administracijoje?

Labai svarbu. Desimtbaléje sistemoje tai desimt, kaip svarbu. Bet i$ tikryjy tai labai svarbu, kadangi vistiek tie darbai
yra, zmogus gali juos tiesiog atlikti, gali noréti atlikti gerai, greitai ir paieskoti sprendimo. Deja, ne visi jstatymai, teisés
aktai, labai konkreciai viskg reglamentuoja, kartais yra palikta tokiy dalyky, kur tiesiog galima pazitréti, jeigu niekam
nepakenks ir nepazeis jstatymo, teisés akto, zmogus paieskos ilgiau sprendimo, jis ras, kad pasirodo pagal Sitai galima,
ir tam zmones galés sutelkti, tai va Sitas labai svarbu. O jeigu neis paskui lyderj, tai tiktai atliks ka jis turi atlikti,
rezultatas gali buti ir blogesnis.

Kokiai veiklai lyderio savybés labiausiai reikalingos?

Organizuojant, visus sutelkiant. Sunku jvardinti kokia ¢ia gali buti konkreti veikla.

Kaip nuolatiniai poky¢iai veikia vadovo elgesj?

Apsunkina vadovo darba ir todél vadovo elgesys, be abejo, keiCiasi. Sakykim, jis tada ir blaskosi daugiau, ir
sprendimus sunkiau suranda, ir atsiranda paties kaip zmogaus, sakykim pasimetimas, nerimas, tie dazni pasikeitimai
kokio laukia pastovumo i$ taves, kazkokio kaip garanto, o tu to neturi. Ir taip pakankamai daug.

12

Kokie Siandien svarbiausi rajono savivaldybés tikslai igyvendinant jvairius poky¢ius?

Kokie tikslai jgyvendinant pokycius? Manau, kad kaip ir visy savivaldybiy, tai pirmiausia tas vienas tikslas, kad
zmoném biity gyventi geriau ir tie pagrindiniai savivaldybiy uzdaviniai strateginiai tai turi eiti i prieki, ir Zmonés turi
turéti Svary vandenj, visi juo naudotis, ir pavyzdziui, prisijungimas prie $ity tinkly irgi labai svarbu. Tai va, vienas i$
svarbiausiy dalyky. Geri keliai, kuriais Zmonés vaZziuoja, ir tie gyvenimiski... Mes reaguojam j zZmoniy situacijas ir
tiesiog sprendziam kartu tg dalyka, turim zidiréti, ko Zmoném labiausiai reikia.

Kokiose savivaldybés administracijos veiklose poky¢iai vyksta daZniausiai ir kaip manote, kodél?

Na, turbiit kad tokiy drastisky pokyciy negaléciau jvardinti, kad dabar viskas verciasi aukstyn kojom. Nu tai irgi ta pati
situacija — karantinas. I8 tikro jne§ labai daug poky¢iy j visas savivaldybés sritis, bus perzitirimas ir biudzetas, ir galbut
stabdysim kai kuriuos projektus, nes kada atsiranda netikéta situacija, ir kada verciasi, nebegalvoji apie tikslus, apie
planavima, bet tiesiog zifiri i§ tos dabartinés situacijos. Ir jau kai baigsis ta situacija, tai tiesiog bus perzilirima
absoliuciai viskas. Ir gali buti taip, kad ka susiplanave, va, mes dziaugiamés, kad biudzeta pasitvirtinome optimistinj ir
viska gerai susidéliojome, ir vieng akimirkg — viskas gritina. Ir net neaisku, kaip metus baigsim. Tai va, ¢ia nuo situacijy
labai jvairiy priklauso. Ir ¢ia gali labai daug planuoti, bet vat netikéta situacija gali daug kg apversti aukstyn kojom.
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Kaip valdote netikétus pokycius savivaldybés administracijoje? (Kad ir Siandienos situacija dél viruso)

Tai yra ekstremaliy situacijy komisija, yra operacijy centras, j kuriuos yra jtraukiami kompetentingi Zmonés,
specialistai, ir tiesiog sekimas kiekvieng dieng informacijos, zilirima valstybés lygmeniu, operacijy centro nurodymu. Ir
tiesiog mes turime vykdyti tuos nurodymus, kurie yra ekstremalioje situacijoje. Jau mes savo planus pastumiame j $ona.

Koks kruvis tenka lyderiams?

Didelis, labai didelis. Tai praktiskai 24 valandos per para. Nes zmonés skambina, Zzmonés yra iSsigande, Zmonés vat
griztantys i$ uzsienio irgi labai jsitempe. Yra jvairiausiy uzduociy savivaldybei : parvezti, nuvezti, apgyvendinti, ir visa
tai reikia papildomai sudélioti. Tai ¢ia yra ne tiesioginis Zzmoniy darbas, bet tai papildomos funkcijos. O $itg mes turim
suvaldyti, kazkaip tai déliojam. Labai sekame $iandiening informacija, ar yra uzsikrétusiy, néra uzsikrétusiy, tai vienu
zodziu, ta situacija valdoma. Kiekviena kartg. Tie skambuciai, tai zmonés skambina, tai i§ visuomenés sveikatos centro,
nu vienu zodziu, tas darbas dabar yra labai gyvas ir i$ tikryjy ¢ia ir dabar jvairias situacijas spresti. Tai i§ tikryjy, kita
kartag grizti vakare ir galvoji ,,fuu, negi baigési diena“ ir atrodo, nori atsikvépti ir vél skambutis, ir vél dirbi toliau.
Biitent ta situacija dabar yra.

Kokios savivaldybés administracijos veiklos reikalauja poky¢iu?

Nemanau a§, kad dabar, kazkurioj nors vienoj reikalauty pokyciy, tiesiog visos savivaldybés sritys yra
socialinéje srityje, ir Svietimo srityje, kokios naujovés, kas bus ir nelaukiam kol mums kas nors pasakys ,,va, jis §ioj
vietoj nepadarét”. Ir tas mokykly optimizavimas. Jeigu matom, kad mokiniy mazai, tai mokykla, na, kaip ir kelia
nuostolj, tuojau su bendruomeném rengiam susitikimus, jtikin¢jam, kad i§ tikryjy gal vaikui geriau pavaziuoti | kita
mokykla, negu kad biiti $itoj, su keliais vaikais. Na, a$ kaip pavyzdj pasakiau. Na, tai va, tiesiog sprendziam tuos visus
reikalus Cia ir dabar.

Kaip jsivaizduojate pokyciy igyvendinimo galimybes Siose srityse?

Tiesiog vienas i§ esminiy susitikimas su bendruomeném, informacija kad nebtity zmonés nieko nezinoje, ir paskui
kazkoks tai projektas, va ir i§ niekur atsiranda. Pirmiausia tai turi buti informuojami zmonés ir teisingai jie
keturi zmonés. Tai ¢ia negalima sakyti, kad toks vieSinimas jvykes. Vis délto turi bati laikomasi tam tikry nurodymy,
reikalavimy, kad vis délto bendruomenés Zinoty, o ne ieskoty informacijos per kazkur kitur.
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Kaip suprantate pokyciy lyderyste?

Kai atliekamas kazkoks tai veiksmas, kuris turi, sakykim, tolimesne eiga seka. Vienas zingsnis, galim sakyti, galim
atsipirkti prie§ kelis. Poky¢iai uzima pakankamai ilga laika ir jie nebiina labai greitai.

Kiek yra svarbu turéti lyderio savybiy dirbant savivaldybés administracijoje?

Net nezinau. Svarbu tai, kad reikia bendrauti su daug zmoniy ir néra vieno skyriaus, kuris sakykim, tik apsiriboty savo
veikloje ir blna situacijy kai reikia spresti per tris ar keturis skyrius, pagal kompetencija, Sita problemg. Tai
sukoordinavimas, darby paskirstymas ir rezultato gavimas.

Kokiai veiklai lyderio savybés labiausiai reikalingos?

Lyderio savybés labiausiai reikalingos, nu ¢ia pagal savo darbo specifika, jgyvendinant projektus. Nes projektai yra
komandinis darbas. Nejgyvendina projekty vienas asmuo.

Kaip nuolatiniai poky¢iai veikia vadovo elgesj?

Ple¢iamas akiratis.

Kaip?

Na, pavyzdziui, ateina koks nors projektas naaujas. Tada giliniesi | jstatymus, susijusius su juo, visokius kitokius
dokumentus.

Koks darbuotoju pozitris i poky¢ius?

Dazniausiai biina priesiskas.

Gal turite pavyzdziy?

Sakykime kad ir koks projektas arba informaciné sistema, kas palengvinty darba administracijoje, o Zmonéms reikia
papildomai mokytis ir ugdyti tam tikrus gebéjimus. I§ pradziy, aiSku, biina sudétinga, bet po to supranti kaip ta sistema
veikia. Ir kadangi nemato galutinio rezultato koks jisai turéty biiti, nes jis pasirodo tik pakankamai praéjus laiko, tai vat,
pasiprieSinimas visada biina poky¢iams.

Kaip, Jiisy nuomone, poky¢iai daro jtaka Jums ir darbuotojams?

Ivairiai, darbuotojai dazniausiai sutinka pokytj su pasiprieSinimu, bet turi jrodyti, kad tai veiks, tai verta daryti. Reikia
laiko, niekas greitai nesigauna.

Kokie Siandien svarbiausi rajono savivaldybés tikslai jgyvendinant jvairius pokycius?

Jie yra nubraizyti strateginiam plane. Tai ir saugoma ekologiSkumas, verslumas skatinamas, mazinamas nedarbo lygis,
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infrastrukttiros kiirimas, gyvenamosios aplinkos gerinimas. VieSinimo valdymo aktyvinimas,

Kokiose savivaldybés administracijos veiklose poky¢iai vyksta daZniausiai ir kaip manote, kodél?

Pokyc¢iai dazniausiai vyksta srityse, susijusiose su IT, o kiti dazniausiai biina teisés akty nustatyta tvarka, kuriuos
privalai jgyvendinti. Tai praktiSkai visose srityse tie pokyciai yra, tiktai daugiausiai, manau, pokyciy yra socialinéje
srityje, socialinés paramos specifikoj, ypa¢ gal poky¢iai socialiniam basto skyrimui, nes labai daug teisés akty
pasikeitimy buina. Tai tiek biity.
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Kaip valdote netikétus pokycius savivaldybés administracijoje? (Kad ir Siandienos situacija dél viruso)

Kaip valdome... valdome kickvienas prisiimdamas... Pirmiausia taip. Man atrodo, miisy administracijoje yra didZiulis
pasitikéjimas zmonémis, mumis, visy skyriy vedéjais, mes turime pasitiké¢jima savo srityje ir aiSku, turédami
pasitikéjima mes turime ir atsakomybe. Prie viso Sito yra labai daug tariamasi, diskutuojama, jvairios problemos
sprendziamos Cia ir dabar. Pavyzdziui, kad ir vakar. Tokia musy skyriuje diena, na, buvo i$skirtiné. Pradéjom nuotolinj
mokymasi mokyklose. Tiesiog buvo laikoma ranka ant kurso, vakare jau visa situacija yra zinoma, kam reikéty padéti,
kam sekési, kg reikia paskatinti, primint, kam kazkas tai kliuvo, galbiit patarti, pasitilyti imti kitas mokymo platformas,
dar kazka tai. Aisku, vakare buvo tartasi su vadovais, tiesiog tas situacijos Zinojimas, tarimasis, bendradarbiavimas, kaip
a$ sakau, lygiagretis susitarimai, kartu suteikiantys atsakomybe, pasitikéjimg leidZia jgyvendinti poky¢ius.

Koks kruvis tenka lyderiams?

Manau, kad didelis. Bet lyderis, jis su tuo kriiviu susigyvena, nes jeigu jis turéty mazesnj kriivj, jam, ko gero, biity per
litidna gyventi. Lyderis tai tas Zmogus, kuris visada veikloje, kuris veda paskui save, ne tiktai veda paskui save, bet eina
kartu, gal Siek tiek priekyje puse zingsnio. Ir tardamiesi, iSsidiskutuodami, ieSkodami naujy sprendimo biidy, nes
problemy vistiek iSkyla. Bet ta problema ne uzglaistyti, ne palikti ,,aj gal nickas nepastebés®, bet tiesiog ¢ia ir dabar
bandyti ieskoti sprendimo keliy. Ir jeigu tas sprendimo kelias nepasitvirtino, nepasiteisino — ieskoti kity.

Kokios savivaldybés administracijos veiklos labiausiai reikalauja pokyciy?

Tikrai nezinau kaip &ia dabar atsakyti. Cia gal daugiau administracijos direktorius geriau zinoty. Jeigu kalbant apie
miisy skyriy, mes turime kuo maziau ty dokumenty... nuo dokumentavimo prieiti prie bendravimo, nes rezultatas, kaip
matome, yra pasiekiamas per bendryste, per bendradarbiavima, ir pozitriy suderinimg j vieng ir ta patj dalyka. Bet tai
aiSku yra ilgesnis laikas. [sakyma paraSyti yra lengviau ir jj paleisti.

Kaip jsivaizduojate pokyc¢iu igyvendinimo galimybes Siose srityse?

Per ta pacig lyderyste, paskatinima lyderystés, kaip ir vél sakiau, per pasitikéjima kiekvienu, nes tikrai kiekvienas
zmogus gali, ir daug ka gali. Per galbiit pagalba kiekvienam, nukreipti savo galias ten, kur jis labiausiai biity naudingas
ir reiklingas. Ir tiesiog pastebéjimu Zmogaus, pastebéjimu jo darby ir skatinimo jo eiti j priekj.

Kokie lyderiy bruoZai yra reikalingi, kad biity lengviau nustatyti, planuoti ir jgyvendinti poky¢ius
savivaldybéje?

Nuu labai sunkius klausimus duodat. Lyderio bruozai. I$ tikryjy numatyti pokycius, neplaukti pasroviui, tai reiskia turi
buti ir strateginio mastymo, turi buti gebéjimas strateguoti ne vieng zingsnj i prieki, o kelis Zingsnius | priekj,
nebijojimas pasakyti, kad ¢ia mes klydome, arba a$§ klydau ir dabar turétumém ieskoti kity keliy, ir kad Sitas kelias
nepasiteisino — ieSkom kito kelio. Ir, aisku, sugebéjimas einant visada laikas nuo laiko sustoti ir pazitréti kg padarém,
kur esam, kas i$ to, kad mes darém, kas is to, kad mes taip kalbéjom, ir kg reikia daryti toliau.

Kokie Jisy, kaip lyderio gebéjimai padéty jgyvendinti Siuos pokyc¢ius?

Kaip ir sakiau jau, ko gero a§ labai daug kartojuos, jsiklausymas j kiekvieng, iSgirsti ir diskutuojant tiesiog padéti
pamatyti ta kelig, kuris gal biity tikslingiausias ar tiesiausias nueiti j norimg tiksla.
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Kaip apibudintumeéte lyderj?

Nu tai zmogus, ko gero, kaip ir visi sakyty, tai yra drasus, ryztingas, priimantis sprendimus, nebijantis kada priimami
sprendimai, neaisku ar jie geri ar blogi, prisiimantis uz tai atsakomybg.

Kokias lyderio savybes galétuméte priskirti sau?

Ryztas. Kai kiti dvejoja, a$ einu j priekj. Svarbiausia bandyti, juk i§ klaidy mokomeés. Ir savo darbuotojus skatinu bati
ryztingesniais.

Kaip motyvuojate savo darbuotojus? (Gal galite pateikti pavyzdziy i§ praktikos?)

Nu tai dazniausiai kaip ir visur, ko gero: pagyrimas zmogaus, Zodinis paskatinimas, o jstaigoje kas vyksta, tai yra
kalédiniai vakaréliai, SvenCiam gimtadienius. Irrr.... tokie bty pavyzdziai. Ir bendry tiksly siekimas kartu su
darbuotojais, nes be darbuotojy tai nieko negali padaryti.

Kaip manote, ar pokyciai paveike Jiisy ir kity darbuotojy motyvacija?

Taip, paveikia. Darbuotojai kartais prieSinasi, tada uz nugaros tariasi, uzuot atéj¢ pas mane pasitarti. Galima visada rasti
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sprendima. Bet ir pokyc¢iai neiSvengiami. Jei nori dirbti, turi prisitaikyti prie poky¢iy. Darbus vistiek jie padaro, kad ir
véluoja kartais.
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Kaip motyvuojate savo darbuotojus? (Gal galite pateikti pavyzdziy i§ praktikos?)

Kiekvieng karta skirtingai parenkant ta motyvavimo biidg. Tai pagyrimai, pastebéjimai atlikty darby, ir aiSku yra
vadovavimasis teisingumo principu — padarei gerai, tai gerai, jeigu nepadarei gerai, tiesiog nenaudoju aukléjimo, kad va
kaip ¢ia taip yra, tiesiog susédam ir pakalbam j ka galbiit reikéty atkreipti démesj. Materialiniai skatinimai priklauso ne
nuo mangs, jeigu tai yra reikalinga tai aptariam su mano vadovu ka reikéty daryti skyriuje dél materialinio skatinimo.
Kai yra metinis darbuotojy vertinimas, €ia yra ir valstybés tarnautojams ir darbuotojams dirbantiems pagal darbo sutartj
tai nustatoma kintamoji ir pastovioji dalis aptariant. Cia priklauso ir nuo darbo kriivio, darbo apimties, ir nuo to kaip
darbuotojas susitvarko su problemomis, su problemomis svarbiausia, su darbu susitvarko visi, bet va su problemomis
jeigu kyla tai tada reikia pagalbos, priklausomai nuo to nustatomas ir atlyginimy dydis, kiekvienam personaliai atskirai.

Ar poky¢iai paveiké Jisy ir kity darbuotoju motyvacija?

Zinoma kazkiek paveikia. Reikia daugiau laiko apsiprasti, nuspresti kaip ka daryti. Bidavom jprate vienaip, o dabar
kitaip. Ypac jei tie pokyciai darbuotojams yra nepalankiis. Lyg ir esame paslaugy teikéjai gyventojams, taciau zmogus
yra Zmogus, nori ir savo asmeninés gerovés. Va, jei atsirasty papildoma piety pertrauka, manau, kad tokie pokyciai biity
greitai priilmami be nepasitenkinimo. Kartais nusvyra rankos, bet susiimi ir eini toliau. Paskatinam vienas Kkita,
palaikom.

Kaip suprantate pokyciy lyderyste?

Poky¢iy lyderysté... na tai aiSku, kad vadovas pirmiausiai turéty dométis naujovémis, pirmiausia darbinés naujovémis,
kaip darba pagerinti, kad jis biity spartesnis, ir skatinti naujai dirbti darbuotojus. Tai kad nebtity uzsistovéjimo su senais
metodais, visada biity galima pritaikyti naujesnj metoda, skatinu darbuotojus Zinoma ir pati tg darau. Jeigu nepasiteisina
tai aiSku tuomet griztam truputj atgal ir ZiGrim koks tas naujesnis metodas kitas, nors labai daug yra gery ir seny
metody, tai tie pokyciai gali buiti prisimenant ir senus metodus, nebiitinai vien tik naujus metodus taikant, nes yra
daugiau uZmir$ty seny metody kuriais galim vadovautis darbe pilnai.

Kiek yra svarbu turéti lyderio savybiy dirbant savivaldybés administracijoje?

Labai svarbu. Jeigu skalé biity tokia labai svarbu, svarbu, nelabai svarbu, sakyéiau, kad labai svarbu. Savivaldybés
administracija yra tokia vieta, tokia darbovieté, kur viskas turi biiti pirmiausiai. Pirmiausiai todél, kad informacija mes
skleidZziam Zmonéms, rajono gyventojams, ir turim biiti pavyzdys. Savo sprendimy priémimais, ir aplamai sprendimais,
ne tai kad priémimais, bet pats biidas darbo, pats pobudis, turéty biti kaip pavyzdys. Dirbant administracijoje labai
svarbu yra lyderiauti visiems zmonéms, nebiitinai vedéjams, ¢ia yra absoliuéiai visiems, nes jj juos Zifiri rajono zmones.
Kadangi jie zino, jeigu zmogus dirba savivaldybéje, reiskia jisai viskg moka. Jis moka teisingai parasyti rasta, priimti
teisinga sprendima, visus darbu padaryti nezilirint jo sudétingumo. Tai a§ manau, kad ¢ia kiekvienas zZmogus yra
savotiSkas lyderis, savo sritj. Pavyzdziui vedéjams, nezino taip smulkiai detaliy, kuriy reikia atlickant darbus, kuriuos
atlieka eilinis darbuotojas. Specialistas, savo sritj zino labai gerai, ir tai reiskia, kad jis su vedéju tariasi skyriuje, priima
sprendimus kiekvienas zmogus atskirai , i§skyrus tada kada jau butinai reikia pasitarti. Gali biiti, kad vedéjas problemos
nei$spres tada gali bati, kad kreipiamés j aukStesnj vadova. Kiekvienas zmogus priima sprendima, jeigu jis priima
sprendima rei$kia jis turi biti savo srities lyderis ir savo darbo vietos lyderis.
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5 priedas

Respondenty atsakymuy pasiskirstymas vertinant vadovy idealizuota jtakg

Vadovas darbe rodo man asmeninj pavyzdj

Vadovas nenaudoja savo galiy asmeniniams
poreikiams tenkinti

Grupés labui vadovas perZengia savo interesus

Vadovas pasitiki manimi (pvz., dalijasi neskelbtina _
informacija)

M Visiskai sutinku T i i i i i i ; ; ; !

M Sutinku 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
= Nei sutinku, nei nesutinku

H Nesutinku
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6 priedas

Tiriamyjy atsakymuy pasiskirstymas vertinant vadovy jkvepiancia motyvacija

Manau, kad su vadovu darbe siekiame ty paciy tiksly

Vadovas paprastais ZodZiais paaiskina, kg galéciau ir
kg turéciau padaryti pokytyje

Apie ateitj vadovas kalba optimistiskai

M Visiskai sutinku ; T T i i i i i i ; i
M Sutinku 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

™ Nei sutinku, nei nesutinku
H Nesutinku
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7 priedas

Respondenty atsakymuy pasiskirstymas vertinant vadovy intelekting stimuliacijg

Vadovas skatina naujoves ir idéjas

Vadovas jgalina mane senoms problemoms ieskoti naujy
sprendimo budy

Vadovas skatina mane mokytis pokyciuose, kai tik
pasitaiko proga
M Visiskai sutinku i i i i i
W Sutinku 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
™ Nei sutinku, nei nesutinku
H Nesutinku
M Visiskai nesutinku

Vadovas viesai nekritikuoja uz padarytas klaidas ar _
nuomoniy nesutapima
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8 priedas

Tiriamyjy atsakymuy pasiskirstymas vertinant vadovy individualy démesj

Vadovas gerbia, supranta ir atjaucia mane

Bendraujant vadovas perklausia, pasitikslina, perfrazuoja,
atliepia mano issakytg mintj

Vadovas sukuria sglygas ir padeda man tobuléti valdant
pokycius

Vadovas padeda man stiprinti mano profesines stiprigsias

i

| Visiskai sutinku puses

= Sutinku 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
™ Nei sutinku, nei nesutinku ° ° ° ° ° ° ° ° ° ° °
H Nesutinku

M Visiskai nesutinku
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9 priedas

Respondenty atsakymu pasiskirstymas vertinant poziiirj j pokycius savivaldybés

administracijoje

Pokyciai savivaldybéje néra priimtini masy vadvoui

lgyvendiname tik tuos pokycius, kurie tiesiogiai susije su misy
darbu

Vadovas domisi visais pokyciais savivaldybéje ir aptaria kartu su
darbuotojais
M Visiskai sutinku

.Sutinku T T T T T T T T T T 1

= Nei sutinku, nei nesutinku 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
H Nesutinku

M Visiskai nesutinku

Savivaldybéje vykstantys pokyciai neliecia misy skyriaus ir jais
nesidomime
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