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Aurelija Stelmokiené, akcentuodama disertacinio tyrimo aktualuma,
pagrjstai pabréZia: visy lygiy vadovy bendradarbiavimas bei jvairiy
vadovavimo veikly sintezé, atsizvelgus j situacija, leidZia prognozuoti
efektyvy jmonés darba, kuriam svarbu, kad darbuotojai jvertinty ir pri-
imty tokj vadovavima. Dél to batina prisiminti, kad darbuotojai yra indi-
vidualus ir, vertindami ta patj vadova, daznai pastebi skirtingus aspektus
bei pateikia skirtingus vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus.
Sukdrus aiskia, struktiruotg vadovavimo efektyvumo vertinimo sistema,
palengvéty Zzmogaus istekliy srities specialisty darbas, tapty paprasciau
formuluoti iSvadas apie vadovo efektyvuma, teikti grjztamajj rysj bei ini-
cijuoti reikalingus poky¢ius. Siame kontekste disertantés pasirinkta tema
yra isties aktuali ir tinkamu laiku.

Disertacijoje nauja tai, kad joje pristatomas vadovavimo efekty-
vumo vertinimas pagal skirtingus efektyvaus vadovo kriterijus (remian-
tis elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijomis), vertinimo rezul-
taty skirtumai aiskinami tiek i3 individualaus vertintojo perspektyvos,
tiek atkreipiant démesj j grupinius procesus, vykstancius padalinyje,
o rezultatai analizuojami naujausiais, vienas kita papildanciais statisti-
niais metodais - tai patvirtina Sio darbo naujuma.

155



Vytautas Gudonis

Teorinéje dalyje, remdamasi 163 lietuviy ir uzsienio autoriy darbais,
Aurelija Stelmokiené analizuoja vadovavimo efektyvumo jvertinimo ir su
juo susijusiy faktoriy problematika. Aptardama vadovavimo efektyvumo
sampratg skirtingose teorijose, autoré iSskiria dvi teorijy bei moksliniy
tyrimy grupes, kurios skirtingai interpretuoja vadovavimo efektyvumo
reiskinj bei su juo susijusius rezultatus, - tai tradiciniai pozidriai j vado-
vavima bei naujosios vadovavimo efektyvumg aiskinancios teorijos.
Apzvelgdama tradicinius pozZidrius j vadovavimo efektyvuma, autoré,
kaip iliustracija, nurodo 1960-1970 m. atliktus tyrimus. Jais nustatyta, kad
vadovavimo efektyvumas, remiantis bruozy, elgesio ir situacinés teorijy
pozilriu, kai priklausomas kintamasis paaiskino tik 10-12 proc. su veik-
los atlikimu susijusiy rezultaty (produktyvumas, efektyvumas ir pan.),
rodo, jog vadovai turéjo maziau jtakos organizaciniams rezultatams, nei
buvo manoma dar anksciau. Pristatydama naujajg vadovavimo efekty-
vuma aiskinancia teorija, autoreé isskyré dvi aspekty dimensijas: vadova-
vimo subjekta (i$ kur vadovavimas ateina) bei vadovavimo mechanizma
(kaip vadovavimas veikia). Kita autorés iSskirta dimensija, kurioje jvyko
pokyciai, — pozilrio specifiskumas ir integruotumas. Akcentuodama
integracinés perspektyvos svarbg, Aurelija Stelmokiené | nagrinéjama
fenomena Zvelgia per istorine prizme ir pritaria autoriams, sidlantiems
nebeskaiciuoti egzistuojanciy jvairiy vadovavimo tipologijy. Apzvelgusi
naujasias, vadovavimo efektyvumga aiskinancias teorijas, autoré parodo
savo pozicijg pritardama pozilriui, kad vadovavima reikia suvokti kaip
kompleksinj, interaktyvy procesa su elgesio santykiu ir situacijos kinta-
maisiais beiasmeninémis dalyviy charakteristikomis. Nagrinedama vado-
vavimo efektyvumo vertinimo metodologija, disertanté pagrijstai akcen-
tuoja, kad iy dieny vadovavimo sritis iSsiskiria ne tik integruotu poziariu
j analizuojamus reiskinius, bet ir metodologine jvairove. Autoré pritaria
metodologinés tyrimo jvairovés batinybei, nes organizacinéje psicholo-
gijoje analizuojami reiskiniai yra sudétingi ir daugialypiai, o jy interpre-
tacija daznai paremta skirtingomis teorijomis, tikslais, priklausoma ir nuo
tyréjy, kuriy Sioje srityje itin gausu, meistriSkumo. Pakankamai démesio
skiriama vadovavimo efektyvumo vertinimo procesy dalyviy charakte-
ristikai bei vadovavimo efektyvumo vertinimo metody analizei. Anali-
zuodama skirtumus, atsirandancius vertinant vadovavimo efektyvuma,
autoré pagrjstai apgailestauja, kad tyréjai dar nepareiské vienareiks-
misko atsakymo j klausima, kiek vadovavimo efektyvumo vertinimas yra
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nulemtas vadovo elgesio ir kiek atskiry pavaldiniy charakteristiky. Nors
daznai vadovavimo efektyvumo vertinimas iSsamiau paaiskinamas ne
per vertinamo vadovo, bet per vertinamyjy charakteristikas bei jy savei-
kos procesus. Disertacijoje Aurelija Stelmokiené racionaliai prognozuoja,
jog socialiniai procesai yra svarbesni vertinant realaus vadovo vadova-
vimo efektyvuma bei labiau pasireiskia vertinant pagal transformacinio
vadovavimo teorija, palyginti su elgesio teorijos sitlomais vadovavimo
kriterijais. Disertanté daro racionalig prielaida, kad asmeninis bei gru-
pinis vadovavimo prototipisSkumas saveikauja tarpusavyje ir batent $i
sgveika susijusi su vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatais ir kitais
parametrais. Aurelija Stelmokiené teorinés dalies pabaigoje atskleidzia
asmeninio ir grupinio vadovo prototipiskumo sasajas su vadovavimo
efektyvumo vertinimu ir pateikia aisky, racionaliai struktdruota teo-
rinj disertacijos modelj. Pozityvu, kad disertacijoje pasirinktas modelis
vadovavimo efektyvumo vertinimui analizuoti integruoja tris aspektus:
elgesio, konteksto ir kognityvinj. Atskiry efektyvaus vadovavimo veikly
analizé bei integruoto transformacinio vadovavimo poziurio pritaiky-
mas leido disertantei iSvengti atskiry teoriniu pozitriu trakumy. Pagir-
tinai kruopsciai pateikta teorinés disertacijos dalis rodo auksta autorés
mokslinio iSprusimo lygj, gebéjima atrinkti, sisteminti teorine medziaga
bei tinkamai ja interpretuoti. Tai isryskina Aurelijos Stelmokienés kaip
mokslininkés branda.

Empirinéje disertacijos dalyje, pristatydama vadovavimo efekty-
vumo jvertinimo, atlikto pavaldiniy, skirtumus nulemianciy instrumen-
tiniy ir psichosocialiniy faktoriy tyrima, autoré pristato iSsamig respon-
denty charakteristika. Tiriamyjy imtis pakankama - tyrime dalyvavo
505 tiriamieji — 20 skirtingo dydzio padaliniy (nuo 10 iki 50 nariy) dar-
buotojai, turintys tiesioginj vadovavima i$ 13 jvairaus tipo organizacijy.
Pagirtina, kad j §j tyrima jtrauktos jvairaus pobudZio organizacijos. Pozi-
tyviai vertintinas ir tyrimo metodiky pasirinkimas. Disertaciniame tyrime
sékmingai pritaikyti ir panaudoti penkiy faktoriy inventorius (NEO-FFI,
McCrae, Costa, 1992), socialinés identifikacijos klausimynas (Cameron,
2004), Vieno teiginio grafiné skalé (Shamir, Kask, 2004), Modifikuo-
tas vadovavimo efektyvumo klausimynas (Heck ir kt., 2000), Bendrojo
transformacinio vadovavimo skalé (Carless ir kt., 2000). Aiskiai aprasyta
tyrimo procedura, nuosekliai pateikti tyrimo rezultatai. Remdamasi savo
analizés duomenimis, poskyryje ,Vadovavimo efektyvumo vertinimo
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skirtumai dél vertinimo salygy: pasirinkty teoriniy efektyvaus vadova-
vimo kriterijy bei pritaikyto metodo” autoré daro racionalig iSvada: vado-
vavimo efektyvumo vertinimo, atlikto pavaldiniy, rezultatai skiriasi ne tik
pagal pritaikyta metoda, o pasirinkti teoriniai efektyvaus vadovo krite-
rijai néra susije su skirtingais vadovo vertinimo rezultatais. Poskyryje
~Vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumy prognozé pagal vertin-
tojy psichosocialines charakteristikas: asmenybés bruozus ir socialinio
suvokimo charakteristikas” iSsamiai pateikty duomeny analizé autorei
leido patvirtinti prielaida, jog vadovavimo efektyvumo vertinimo, atlikto
pavaldiniy, skirtumus prognozuoja vertintojy asmenybés bruozai ir
socialinio suvokimo charakteristikos. Kadangi duomeny analizei naudoti
Sie statistiniai kriterijai: awg indeksas sutarimo grupés viduje nustaty-
mui, Vilkoksono, Zenkly kriterijus priklausomy im¢iy rangy palyginimui,
daugiafaktoriné dispersiné analizé ANOVA keliy faktoriy kompleksinés
jtakos kiekybiniam kintamajam istirti, Pearsono koreliacijos koeficientas
rysiy tarp dviejy kintamuyjy nustatymui, faktoriné analizé stipriai tarpu-
savyje susijusiy kintamyjy pakeitimu vienu faktoriumi, tiesiné regresiné
analizé priklausomo kintamojo reikSmiy prognozei i nepriklausomy
kintamyjy nustatyti, struktdrinis lyg¢iy modeliavimas numanomiems
priezastiniams rySiams pagrjsti, — todél nekyla abejoniy dél duomeny
patikimumo.

Taigi, racionaliai panaudojus ir kirybiskai pritaikius visg kompleksa
tyrimo metodiky, autorei sékmingai pavyko: nustatyti vadovavimo efek-
tyvumo vertinimo skirtumus realaus ir stimulinéje medziagoje apradyto
vadovo atvejais pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus,
remiantis elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijomis; nustatyti
vadovavimo efektyvumo skirtumus pagal vertintojy sociodemografi-
nes charakteristikas; jvertinti pavaldiniy asmenybés bruozy ir socialinio
suvokimo charakteristiky svarba vadovavimo efektyvumo vertinimo
skirtumams isaiskinti.

Gilios tyrimo jzvalgos leido suformuluoti platy iSvady lauka. Isvados
atliepia tyrimo tiksla ir uzdavinius. Vertingos pateiktos, turincios tiksly
adresata ir lakoniskai suformuluotos rekomendacijos sustiprina prak-
tine disertacijos verte. Darbas gausiai iliustruotas: pateikta 22 lentelés,
2 paveikslai ir 12 priedy.
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Aurelijos Stelmokienés disertacijoje pateiktos iSvados gali bati nau-
dingos psichologams:

1. Pavaldiniams vertinant vadovavimo efektyvuma realiomis ir
eksperimentinémis salygomis, vertinimo rezultaty tendencijos pagal
pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus (vadovavimo efekty-
vumo apibrézima pagal elgesio teorija ir transformacinio vadovavimo
pozilrj) nesiskiria. Vis délto vertintojy nuomoniy dél vadovavimo efek-
tyvumo sutapimas yra didesnis pagal elgesio paradigma, palyginti su
transformacinio vadovavimo pozilriu tiek apraSomajame tyrime, tiek
kvazieksperimente.

2. Vadovavimo efektyvumo vertinimo, atlikto pavaldiniy, rezultatai
skiriasi pagal pritaikyta tyrimo metoda (realus ir eksperimentinis vertini-
mas). Realaus vadovo efektyvumo vertinimo rezultatai yra labiau priar-
téje vidurkio link, palyginti su stimulinéje medZiagoje aprasytu efektyviai
ir neefektyviai darbg atliekanciu vadovu. Vertinant eksperimento scena-
rijuose aptartus vadovus, vertintojy nuomoniy sutapimas yra mazesnis,
palyginti su realaus vadovo vertinimu nepriklausomai nuo pasirinkty
teoriniy efektyvaus vadovo kriterijy.

3. Pavaldiniy socialinio suvokimo charakteristikos ir asmenybés
bruozai paaiskina vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas:

«  Nepriklausomai nuo vertinimo salygy vadovavimo efektyvumo
vertinimo rezultatus labiausiai lemia vadovo prototipiskumas. Kuo labiau
vertinamas vadovas atitinka turima idealg, tuo vadovavimo efektyvumo
vertinimo rezultatai aukstesni.

« Pavaldiniams vertinant realaus vadovo vadovavimo efektyvuma,
aukstesnius vertinimo rezultatus lemia socialinio suvokimo charakte-
ristikos (stipresné socialiné identifikacija su grupe ir aukstesnis vadovo
prototipiskumas), o asmenybés bruozy (didesnis sutariamumas, ekstra-
versija ir sgmoningumas) poveikis pasireiskia tik per stipresne socialine
identifikacijg su grupe, kuri susijusi su didesne vertinamo vadovo atitik-
timi turimam idealui.

« Pavaldiniams vertinant eksperimento scenarijuje apradyty
vadovy vadovavimo efektyvuma, pasireiskia ir tiesioginis asmenybés
bruozy poveikis vertinimo rezultatams (Zemas sgmoningumas susijes
su efektyviai darbg atliekancio vadovo nuvertinimu, Zemas sutariamu-
mas — su neefektyviai darbg atliekancio vadovo pervertinimu). Menkas
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atvirumas patyrimui efektyvaus ir neefektyvaus vadovy vadovavimo
efektyvumo vertinimo rezultatus lemia per prototipiskumo (vadovo ati-
tiktj turimam idealui) veiksnj. Silpnesné socialiné identifikacija su grupe,
kaip tarpininkas tarp asmenybés bruozy (mazesnis sutariamumas ir eks-
traversija) ir mazesnio vadovo prototipiskumo, veikia tik nuvertinus sce-
narijuje aprasyta efektyviai darba atliekantj vadova.

Manome, kad tiek teoretikus, tiek ir praktikus sudomins Aurelijos
Stelmokienés parengtos rekomendacijos.

Atsizvelgiant j jvardytus disertacijos tyrimo ribotumus bei stiprigsias
puses, formuluojamos rekomendacijos mokslininkams, taip pat numato-
mos ateities tyrimy gaireés:

1. Mokslininky pajégas sidloma nukreipti ne j naujy vadovavimo
teorijy karima, bet j jau turimy Ziniy integracija ir gilinima. Nepriklauso-
mai nuo to, ar matuosime vadovo transformacinio vadovavimo isreiks-
tuma, ar konkreciy vadovavimo veikly atlikimo tinkamumga, vadovavimo
efektyvumo vertinimo rezultaty tendencijos yra vienodos. Siuo atveju
vertinga ne teoriniy pozilriy gausa, o vadovavimo efektyvumo verti-
nimo, kaip reiskinio paaiskinimo, iSsamumas ir nuoseklumas.

2. Mokslininkai turéty vengti pateikti apibendrinancias iSvadas apie
vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas, remdamiesi skirtingais
metodais gautais rezultatais. Realaus vadovo vertinimo ypatumai negali
bati perkelti aiskinant eksperimente pristatomy vadovy vertinima, nes
skirtingais metodais (aprasomuoju ir kvazieksperimentuoju) gauti rezul-
tatai skiriasi. Todel pateikdami iSvadas mokslininkai turéty atsakingai
pasirinkti apibendrinimo lygmen;.

3. Daugiau démesio reikéty skirti vadovo prototipiskumo (atitikties
turimam idealui) vertinimo metodologijai tobulinti. Siame tyrime ver-
tintojai nediferencijuoja asmeninio ir grupinio vadovo prototipiskumo,
naudojant vieno teiginio grafine skale. Islieka klausimas, ar Sie reiskiniai
yra tapatis ir neatskiriamai veikia vadovavimo efektyvumo vertinima, ar
vertety ieskoti kity vertinimo instrumenty. Galbut, cia pasireiskia ir kul-

4. Nors vadovavimo tyrimy naujovés skelbia grupinio (darbo gru-
piy, padaliniy, organizacijy) rezultaty analizés lygmens poreikj, diserta-
cijos tyrimo rezultatai parodé, kad svarbu pradéti nuo individualiy (kon-
kreciy pavaldiniy) vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijy anali-
zés. Tik issiaiSkinus sutarimo tarp vertintojy laipsnj, galima kalbéti apie
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aukstesnio lygio statistinés analizés (pvz., hierarchinio modeliavimo)
taikyma. Jei sutarimas dél vadovo efektyvumo tarp pavaldiniy yra nepa-
kankamas, analizé grupés lygmeniu gali pateikti nepatikimas isvadas.
Todél tradiciné statistiné duomeny analizé yra batina.

5. Disertacijoje nebuvo analizuota su situacija (kontekstu) susijusi
veiksniy grupé, paaiskinanti skirtumus, atsirandancius vertinant vado-
vavimo efektyvuma. Nors Siuolaikinéje vadovavimo literatiroje vis daz-
niau kalbama apie universalumo principus (situaciniai veiksniai igno-
ruojami), vertéty patyrinéti organizacinius veiksnius ir jy jtaka vadova-
vimo efektyvumo vertinimo nuokrypiams. Vieni i$ Siy veiksniy galéty
bati organizacijos pobudis, dydis, veiklos sfera, organizaciné kultara,
darbo charakteristikos.

Siekiant konkretizuoti praktine disertacinio darbo reikime, atskirai
pateiktos rekomendacijos personalo specialistams, dirbantiems Lietu-
vOs organizacijose, bei padaliniy vadovams:

1. Kurdami vadovavimo efektyvumo vertinimo sistemas, organi-
zacijy psichologai, personalo vadybininkai turéty pasirinkti konkrecia
teorine paradigma atsizvelgdami | keliamus tikslus. Administraciniy
sprendimy priémimui siloma taikyti vadovavimo efektyvumo kriterijus
pagal elgesio teorijg ir grupinius vertinimus. Subjektyviy tarpasmeniniy
santykiy, emocinio fono analizei naudingesnis individualus vertinimas
remiantis transformacinio vadovavimo perspektyva. Svarbu naudoti
tokius jvertinimo instrumentus, kurie vertintojams buty suprantami ir
aiskus. Be to, kvazieksperimento scenarijai, kuriuose aprasomas vado-
vas, praktikoje yra naudingi tik aiSkinantis vadovo prototipisSkumo (ati-
tikties turimam idealui) klausima, nes kitos vadovavimo efektyvumo
vertinimo tendencijos, palyginti su realaus vadovo vertinimu, skiriasi.

2. Priimdami sprendimus remdamiesi vadovavimo efektyvumo
vertinimo, atlikto pavaldiniy, rezultatais, personalo valdymo specialis-
tai turéty jvertinti nuokrypiy tikimybe ir atsizvelgti j veiksnius, lemian-
¢ius tuos nuokrypius. Vertinant realy vadova, ypatingas démesys turéty
bati skiriamas socialiniams procesams padalinyje (socialinei identifika-
cijai su grupe, pavaldiniy turimam vadovo idealui), kurie lemia vado-
vavimo efektyvumo vertinimo tendencijas. Pavaldiniai, stipriau iden-
tifikuojantys save su padaliniu, auksciau vertina vadovo efektyvuma.
Silpnesné socialiné identifikacija susijusi su Zemesniu to paties vadovo
vertinimu.
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3. Siekdami pripazinimo ir palaikymo i$ savo pavaldiniy, vado-
vai turéty rupintis ne tik padalinio darna, bet ir savo, kaip tos grupés
nario, jvaizdziu (grupiniu prototipiskumu). Taip pat ne maziau svarbu
iSsiaiskinti kiekvieno darbuotojo likescius vadovo atzvilgiu (asmeninis
vadovo prototipiskumas) ir stengtis juos atliepti arba bandyti koreguoti.
Nes vadovavimo efektyvumo vertinimas didzia dalimi priklauso nuo 3iy
subjektyviy vertintojy jsivaizdavimuy, koks efektyvus vadovas turéty bati.
Kriterijai, kuriais remiasi pavaldiniai vertindami savo vadova, yra indivi-
dualis ir labiau subjektyvis nei objektyvis, todél vadovui svarbu domeé-
tis pavaldiniy nuomone apie save ir bati lanks¢iam.

4. Vadovy vystymo, organizacijy / padaliniy veiklos gerinimo pro-
gramos turéty bati kuriamos atsizvelgiant j disertacijoje jvardytus veiks-
nius, kurie lemia vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus. Siose
programose butinos temos — vadovy lankstumas su skirtingy asmeny-
bés charakteristiky, pozilriy pavaldiniais, grupiniy procesy valdymo
ypatumai, vadovy jvaizdzio formavimas.

5. Nors vertintojy asmenybés bruozai néra tiesiogiai susije su vado-
vavimo efektyvumo vertinimo nuokrypiais, atrankas vykdantys specia-
listai turéty atkreipti démesj j kandidaty asmenybés profilj, kuris lemia
socialinés identifikacijos su darbo grupe ypatumus. Aukstas vertintojy
sutariamumas, sagmoningumas, ekstraversija ir atvirumas patyrimui
numato stipresne pavaldiniy socialine identifikacijg su padaliniu. Tai reis-
kia, jog darbuotojai suvokia ir jauciasi esa grupés, kurig jie vertina ir prie
kurios yra emociskai prisirise, dalimi.

ISskirtiniai Aurelijos Stelmokienés disertacijos bruozai:

1. Autoré savo tyrimo idéjas, esminius tyrimo duomenis bei iSvadas
paskelbé 7 mokslo straipsniuose ir net 16 konferencijy (i$ kuriy 7 tarp-
tautinés). Tai rodo placia tyrimo duomeny aprobacija bei didelj disertan-
tés mokslinj aktyvuma.

2. Plati disertacinio tyrimo idéjy, duomeny ir isvady sklaidos geo-
grafija — tyrimai buvo pristatyti ne tik Lietuvoje, bet ir Portugalijoje, Tur-
kijoje, Ispanijoje.

Aurelijos Stelmokienés daktaro disertacija ,Pavaldiniy pozZilris |
vadovavimo efektyvuma: asmenybés bruozy, socialinio suvokimo cha-
rakteristiky ir vertinimo salygy svarba“ yra aktuali, savarankiska, turinti
liekamaja teorine ir praktine verte, atitinkanti daktaro disertacijoms
keliamus reikalavimus studija, o pati autoré nusipelné mokslo daktaro
laipsnio [socialiniai mokslai, psichologija 06S].
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Review of doctoral dissertation by Aurelija Stelmokiené

SUBORDINATES APPROACH OF LEADERSHIP
EFFECTIVENESS: THE IMPORTANCE OF PERSONALITY
TRAITS, SOCIAL PERCEPTION CHARACTERISTICS AND
CONDITIONS OF THE EVALUATION (SOCIAL SCIENCES,
PSYCHOLOGY 065)

Vytautas Gudonis
Siauliai University, Lithuania

Abstract. The doctoral dissertation of Aurelija Stelmokiene is has the theoretical and
practical significance in the contemporary context of organizations all over the
world. The collaboration of leaders at all levels and synthesis of leadership activities
considering situation allow predicting effective functioning of an organization.
Speaking about tendencies of the assessment of leadership effectiveness, researchers
highlight conditions of the evaluation and factors related to raters’ psychosocial
characteristics. The dissertations provides theoretical analysis of leadership asessment
problem and employs wide range of methods in the empirical investigation.
The conclusions provide important data useful for psychologists, managers and
researchers. They reveal that raters’ social perception characteristics and personality
traits are significant factors for explaining tendencies of the assessment of leadership
effectiveness. Whereas the theory that provides with the criteria of leadership
effectiveness (behavioral or tranformational) is not so important.
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