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SUMMARY

Leadership is an important topic in today‘s world, because that namely leaders play a crucial role in
ensuring the group‘s and the organization‘s performance reaching the effectiveness of work. Many
researchers agree that every organization is trying to carry out their activities successfully and achieve
their goals the best they can. An organization‘s leader, which is bringing together organization‘s
employees into achieving common objectives, is the most important element of the successful functioning
of the organization.

The goal of the master thesis is to assess the influence of leader‘s role on the organizations and to
prepare a model of the leadership‘s development in organizations.

The master‘s thesis examines the influence of leaders in organizations. Conceptual part of the
master‘s thesis presents the concept of the leadership and analyzes problematic aspects of the leader‘s role
in organization.

In the second part of the master's thesis the liaison between the leader and the guide will be
disscused;the individual and team leadership will be distinguished. Also, the most advanced leaderships of
foreign countries will be analyzed taking into account the impact of the leader in organization.

In the third part of the master’s thesis an empirical research of employees in organizations in
Lithuania will be carried out, during which the leader’s behaviour in the organization and the involment of
employees in organziation’s activity will be analyzed. In the end of the research the results and the

evaluation will be described, as well as the model of leadership will be designed.
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IVADAS

Temos aktualumas. Nuolat kintant Siuolaikinei visuomenei, didéjant jos poreikiams, tobuléjant
inovacijoms, o technologijoms neatpazjstamai pakeitus verslo aplinka, Siandien vadovauti didelei
organizacijai tampa vis sunkiau, o organizacijos lyderiams dél suinteresuoty asmeny liikes¢iy naStos be
galo sunku sékmingai dirbant didinti visos organizacijos veiklos kokybe ir efektyvuma. Daugelis pritaria
tam, kad kiekviena organizacija stengiasi savo veiklg vykdyti s€kmingai ir siekti uzsibrézty tiksly. Btent
organizacijos lyderis, skatindamas darbuotojus ir sutelkdamas juos bendry rezultaty siekimui, esti jiems
tarsi vedlys, nuo kurio priklauso tikslaus kelio pasirinkimas.

Pasak L. Normantienés (2009: 5), Siandieninéje organizacijoje prieSaky stovi organizacijos vizija,
kai pati organizaciné struktira su lyderiulieka uznugaryje, taciau visgi pazymétina, kad lyder reikéty
vertinti auk$¢iau vis0s organizacijos sistemos, nes lyderis — tai joje vykstanciy procesy asis.

Siuolaikingje visuomenéje priimta manyti, kad lyderis turi bati patyres, lanks¢iai gebantis derinti
lyderystés stilius organizacijos veikloje. Taciau iki Siol vis dar néra aiSku, kokia lyderystés teorija yra
efektyviausia konkrecioje situacijoje, kokie lyderio asmeniniai bruozai turéty biiti svarbiausi jam
vadovaujantis vienu ar kitu lyderystés stiliumi. Tam tikras lyderio pasirinktas lyderystés stilius lemia
organizacijos sékme¢ ar nesékme¢. Daznai lyderiai nejvertindami konkrecios situacijos, pasirenka
netinkamg lyderystés stiliy, o nuo to nukencia ne tik darbo produktyvumas, darbuotojy pasitenkinimas
darbu, bet ir patys darbuotojai yra maziau motyvuojami siekti organizacijos tiksly.Todél lyderio vaidmuo
démesio skyrimas tobulinimui gali tapti viena i$ didziausiy klit¢iy sékmingai organizacijos veiklai.

Darbo problema ir jos iStyrimo lygis. Mokslinéje literatiiroje gausu darby, susijusiy su lyderio
vaidmens ir lyderystés pasireiSkimo organizacijoje tyrimais (Skarzauskiené, 2008; Butkeviciené,
Vaidelyté, Zvaliauskas: 2009, Silingiené, 2011;). Uzsienio mokslinéje literatiiroje pateikta daug empiriniy
tyrimy rezultaty, kuriuose tiriama lyderio jtaka organizacijai, jo saveika su darbuotojais, lyderystés stiliy
reik§mé organizacijai (Applebaum ir Batt, 1994; Dirksas ir Ferrinas, 2002; Northouse, 2004; Koganas ir
Wallachas, 2004; Thompsonas, 2005; McGrathas, 2011).Lyderis organizacijoje apibtidinamas kaip asmuo,
kuris savo daroma jtaka sutelkia darbuotojus bendriems organizacijos tikslams pasiekti (Masiulis,
Sudnickas, 2008: 283). Taciau ne visuomet lyderio buvimas organizacijoje reiskia jos sékmingg veikla.
Svarbu, koks tai lyderis ir kaip jis daro jtakg darbuotojams sickiant bendry organizacijos tiksly.
Siuolaikinése organizacijose vis dazniau i$ry$kéja individualdis lyderiai, kurie vis daugiau démesio skiria

priemonéms tikslui pasiekti, o ne darbuotojy jtraukimui j organizacijos veikla. Nors praktikoje lyderio ir

9



darbuotojo tarpusavio rySys yra tyrinétas, taCiau pacios lyderystés plétojimo organizacijoje aspektai
aptariami ir pasireiSkia tik epizodiskai. Todé¢l formuluojamas probleminis klausimas — kokig jtaka lyderis
daro organizacijos darbuotojams ir kaip jis savo turima jtaka geba plétoti lyderyste organizacijos viduje?
Tad svarbu tinkamai jvertinti lyderio vaidmens svarbg organizacijoje.

Darbo objektas. Lyderystés vaidmuo organizacijose.

Darbo tikslas. Jvertinti lyderystés vaidmens jtaka organizacijose ir parengtilyderystés plétojimo
organizacijose modelj.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti lyderystés teoring sampratg, lyderio vaidmens, kompetencijy ir savybiy reikSme
organizacijy veiklai, sgsajas su vadovavimu;

2. I8analizuoti individualios ir komandinés lyderystés iSraiskas ir atskleisti jy svarbg organizacijose;

3. Isanalizuoti pazangiausius lyderystés tobulinimo sprendimus ir jy taikymo galimybes kity Saliy
pagrindu;

4. Atlikti lyderystés plétojimo Lietuvos organizacijose tyrima;

5. Pagristi ir pateikti lyderystés plétojimo organizacijose model;.

Darbo metodai.

1. Mokslinés literatiros analizé — darbe buvo analizuojama Lietuvos ir uzsienio mokslininky
literatlira, vadovaujamasi jy tyrimy rezultatais.

2. Anketin¢ apklausa — jis skirta iSsiaiSkinti lyderio vaidmens organizacijose Lietuvoje statusg ir
suformuoti lyderystés iSraiSkos modeli.

3. Kiekybinis tyrimo metodas panaudojant anketinés apklausos klausimyna.

4. Tyrimo metu gauty duomeny analizés metodai.

5. Grafiniai duomeny pateikimo metodai.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro trys dalys:

1. Pirmojoje darbo dalyje analizuojamas temos aktualumas tick moksliniu, tiek tiriamuoju pozitriu,
pristatoma lyderystés samprata bei pateikiama lyderio vaidmens svarbos organizacijose problemos
analize.

2. Antrojoje darbo dalyje aptariama lyderio ir vadovo atskirties riba, analizuojama komandingé ir
individuali lyderysté, nagrinéjami skirtumai bei iSskiriamos pazangiausios lyderystés israiskos, jy taikymo

galimybés uzsienio Salyse per lyderio vaidmens raiska.
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3. TreCiojoje darbo dalyje atlickamas empirinis Lietuvos organizacijy darbuotojy tyrimas, kurio
metu tiriamas lyderio pasireiSkimas organizacijoje, jo savybiy ir kompetencijy itaka organziacijos
darbuotojams, aiskinamasi individualios ir komandinés lyderystés privalumai ir trikumai. Taip pat
tiriamas lyderio ir darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklg laipsnis. Tyrimo pabaigoje atliekamas
tyrimo rezultaty apibendrinimas ir vertinimas, sudarytas lyderystés plétojimo organizacijose modelis.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir pasitilymai bei susistemintas naudoty literatiros Saltiniy

sarasas. Darbe yra 38 paveikslai, 5 lentelés ir 2 priedai.
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1. LYDERIO VAIDMENS SVARBOS ORGANIZACIJOSE PROBLEMOS
ANALIZE

Lyderio fenomenas daznai pasireiskia daugelyje gyvenimo sriciy: jis reikalingas tiek mokslo, tiek
sporto, o ypac verslo organizacijoms. Daugelis klestinCiy ir sékmingai savo veikla vykdanciy organizacijy
neissivercia be lyderio savo komandoje. Kickvienas gali buti lyderis, taciau ne visi juo tampa. Tam reikia
i§skirtiniy savybiy ir didelés atsakomybés. Atsizvelgiant j nuolatos tobuléjantjir dinamiska visuomenés
gyvenima, labai svarbu, kad organizacija biity patikimai valdoma ir biity orientuota | ateitj.Kaip teigia
lyderystés ekspertas W. Bennisas (Diska, 2009), organizacijoje itin svarbu démesj sutelkti | ateities
sprendimus, o ne tik riipintis tuo, kas yra aktualu biitent tuo momentu.Tuomet galima tikétis sekmingos
organizacijos veiklos, nes bitent motyvuoti darbuotojai kuria sékmingg organizacija. Jeigu lyderis
nesugebés sutelkti darbuotojy bendram tikslui vykdyti ir nejskiepys jiems noro produktyviam darbui,
organizacija bus pasmerkta. Tai yra viena i§ esminiy problemy lyderio kontekste. Tod¢l Sioje dalyjebus
keliama lyderio vaidmens svarbos organizacijose problema, atsizvelgiama j darbuotojy pasitikéjimag
lyderiu, tiriamos paties lyderio kompetencijos, pirmiausiai supazindinant su lyderystés samprata.Tad tokiu

biidu bus analizuojami lyderio gyvavimo organizacijoje probleminiai atspindziai.
1.1. Lyderystés samprata

Lyderystés reiSkinys vis dazniau skverbiasi | jvairias gyvenimo sritis. Tyrinéjant jvairiy teoretiky
darbus, pastebima, kad konkretaus apibrézimo apie lyderyste¢ néra, taCiau apstu ja apibudinanciy
mokslininky sagvoky, kurias jie interpretuoja savaip su kai kuriomis kolegy mintimis sutikdami arba jas
papildydami. Taip pat jis jsiliejair | organizacijas, todél norint i$siaiSkinti lyderystés svarbg organizacijy
veiklai, bitina susipazinti su lyderystés sampratomis ir jsigilinti j jas. Kaip teigé amerikie¢iy profesorius
R. M. Stogdillas (1974: 259) lyderystés apibrézimy yra beveik tiek pat, kiek ir zmoniy, kurie mégino $ig
sgvoka apibrézti. O $tai, pasak R. Zidzitino (2012), tikslaus lyderystés apibrézimo pateikti nejmanoma. Jis
jsitikines, jog lyderystés apraSymai yra tik Sablonai, kadangi lyderysté konkrecioje situacijoje biina
skirtinga. Visgi, dauguma pasaulio mokslininky turi savo nuomong ir apibrézima apie lyderyste, nors,
pasak J. M. Burnso (1978) lyderysté yra viena i§ labiausiai nagrinéjamy sri¢iy, bet maziausial suprantama.

ISnagrinéjus jvairiy teoretiky mintis apie lyderystés apibréZimo samprata galima teigti, kad
lyderystés apibrézimas turi tam tikrus bendrus kontGrus — tai procesas ir jtaka.Kreitneris ir

Northouse‘as(Butkevi¢iené, Vaidelyte, Zvaliauskas, 2009: 37) lyderyste jvardina kaip procesa, kurio metu
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individas (lyderis) suburia kitus individus (sekéjus) vardan bendro tikslo siekimo. PanaSiai jg apibudina ir
P. Hersey kartu su K. Blanchardu(1988: 86): ,,Lyderysté — tai jtakos, daromos asmens ar asmeny grupei,
veiksmy procesas siekiant uzsibrézty tiksly tam tikroje situacijoje. Pasak Stoner, Freemano ir Gilberto
(Ruskus, Zurauskaité, 2004: 60) procesas, kuomet grupés nariy veikla, reikalinga uzduociai atlikti,
nukreipiama lyderio poveikio, yra vadinamas lyderyste.

Kiti autoriai lyderyste linke susieti su jtaka. J. Maxvellas (2013)yra isitikings, kad ja galima
apibrézti tik kaip jtaka ir nieko daugiau. Jis teigia, kad lyderysté negali biiti apdovanota ar kazkieno
priskirta. Tai tik jtaka, kuri néra jgaliota. Ji turi buti uztarnauta. Vecchio (Ambler, 2013) papildo §j
apibrézima, teigdamas, kad jtaka virSija formalius jgaliojimus. Kad lyderysté neiSvengiamai reikalauja
naudoti jtaka pritaria ir A. Zaleznikas (1977: 1). Pasak jo, jtakos panaudojimas reikalingas paveikti kity
Zmoniy mintis ir veiksmus.

Lyderyste kaip meng apibrézia W. A. Cohenas, J. M. Kouzesas, B. Z. Posneris ir kt. (Masiulis,
Sudnickas, 2008: 286). ,,Lyderysté — tai menas daryti jtakg kitiems taip, kad jie maksimaliai atiduoty savo
jégas tikslams, uzduotims ar projektams jvykdyti“ — taip teigia W. A. Cohenas. Vieningos nuomonés
laikosi J. M. Kouzesas ir B. Z. Posneris, teigdami, kad lyderysté yra menas sutelkti kitus zmones ir
paveikti juos taip, kad kilty noras siekti bendry tiksly. Lietuviy autoriai D. Zvirdauskas (2006), J.
Navickaité (2007) ir kt. lyderyste apibtidina gana panasiai, siedami ja su jtaka ir jvardindami kaip reiskinj,
kuomet lyderis tam tikru biidu (savo elgesiu, sprendimais, propaguojamomis vertybémis ir kt.) daro jtaka
kitam Zmogui ar jy grupei. V. Micevicius (Morkiing, 2012: 12) lyderyste tapatina su procesu, kai lyderis
stengiasi daryti jtaka Zmonéms, jog bty pasiekti iSkelti uzdaviniai.

Visos §ios teoretiky ir mokslininky mintys tapatinasi su panaSiais lyderystés komponentais — tali
procesas, itakos darymas kitiems Zmonéms ar jy grupei, siekiant bendry tiksly, juos iSkeliant j svarbiausig
vietg. Taciau kiti autoriai pateikia ir kitokiy bei vaizdesniy paaiSkinimy, kas yra lyderysté. Vienas 1§ tokiy
apibrézimy priklauso autoriams Bennisui ir Nanusui (1997), kurie lyderyste prilygino sniego Zzmogui. Sio
palyginimo esmé ta, jog lyderystés, kaip ir sniego zmogaus niekas neregéjo, taciau pédsakai matyti
akivaizdis. Kitokios nuomonés, skeptiSskai vertinantis lyderyste yra P. Druckeris (Masiulis, Sudnickas,
2008: 288), kurio manymu, ji téra akiy dimimas ir nieko daugiau.

Norint geriau suprasti lyderystés esme, reikia i$siaiskinti jos pagrindinius elementus. V. Silingiené
(2012: 12) teigia, kad tokiy elementy yra trys: lyderis, sekéjas ir kontekstas (aplinkos salygos). Ji pateikia
lyderystés modelj (zr. 1 pav.), kuriame galima jzvelgti $iy trijy elementy sgveika ir rySius tarpusavyje. 1

pav. pateiktas lyderystés modelis yra siejamas su lyderio jtaka, pasitelkiant asmenines savybes ir elgesio
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modelj. Juo siekiama paveikti sekéjg konkreCiomis aplinkos sglygomis taip, kad Sis ne tik tapty paklusnus

ir pritarty lyderiui, bet ir savanoriskai padéty siekti uzsibrézty tiksly.

LYDERIS .
. . SEKEJAS
- asmeninés savvbeés
: . -sekéjo
- elgsenos modelis LYDERYSTE
| | charakteristikos
KONTEKSTAS
- situacija

- veiklos salvgos

1 pav. Lyderystés modelis (Silingiené, 2012)

Akivaizdu, jog lyderio susiformavimg organizacijojesalygoja kontekstas, o sekéjy priskirtos
atribucijos asmeniui salygoja tai, ar sekéjas pasiryzgs sekti paskui lyderj. Pastarojo sgveika su sekéju
pasireiSkia jtaka, kuri puosel¢jama itikinimu bei griztamaja sekéjy reakcija. Jeigu lyderi arba sekéja jtakos
tik pozicija arba jsakymy vykdymas, tai nebus laisvas apsisprendimas ir tai reik§ paprastus vadovo ir jam
pavaldziy Zzmoniy grupiy santykius.

Sis lyderystés modelis tik paaiskina lyderystés esme, taGiau giliau jos nenagrinéja. Tam yra
lyderystés teorijos, kuriy literatiiroje, kaip ir lyderystés sampratos apibrézimy yra daug. Mokslininkai
jrodingjo autentiSkos, dvasinés, emocinés, elgsenos, socialinés sgveikos ir kt. lyderystés teorijas.
(Silingiené, 2012: 22) Visgi, ne visos jos yra tinkamos nagrinéti Siame darbe. Pasirinktos nagrinéti
tarnaujanciosios, transakcings ir transformacinés lyderystés dél to, kad jos yra artimiausios sékmingos
komandinés organizacijos veiklai, skatinanc¢ios ne individualy, o komandinj darba, analizuojancios paties
lyderio jtaka ir lyderystés plétojimg organizacijoje.

Tarnaujancioji lyderysté. Sios lyderystés pradininkas yra amerikietis R. K. Greenleafas. Jis teigia
patenkinti ir tik tada galvoja apie save. Néra lengva suprasti, jog tarnas gali buti lyderis. Taciau taip gali
buti. Puiky pavyzdj pateikia Zohar ir Marshallas (2007), tvirtindami, kad apvertus hierarching piramidg,

vadovas atsidurty apacioje. Kitaip tariant, tapty tarnu ir tarnauty organizacijai sickdamas pasSalinti visus
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nesklandumus vykdant uzduotis. Kaip teigé R. K. Greenleafas (Budrien¢, 2014: 2), hierarchinis atotriikis
tarplyderio ir darbuotojo yra kenksmingas organizacijai, todél geriau ,,apversti piramidg*.

Pasak S. R. Covey (Silingiené, 2012: 24), tarnaujanéiai lyderystei biidingas sinerginis bendravimas,
kuris reikalauja drasos iSsakyti savo mintis ir nuolankumo iSklausyti kitus. Tarnaujantis lyderis save laiko
tarnu, o ne lyderiu, tod¢l organizacijoms $i lyderysté suteikia tobul¢jima, augimg ir komandinj darba.

Transakciné lyderysté.Si lyderysté dar vadinama mainy lyderyste. Pats Zodis ,,mainai“ jau pasako,
kad $i lyderysté yra abipusiai naudinga. Pasak Potterio ir Hooperio (2005), transakcinés lyderystés
dalyviai jgyja psichologinj ir materialyjj atlygj. Kitaip tariant, $i lyderysté vadovaujasi pazadais — uz jo
iStes¢jimg galima tikétis atlygio bei norimos veiklos rezultato. Tuomet licka patenkinti tiek darbuotojai,
tiek vadovas. Kaip teigia teoretikasH. Fayolis, transakcinis lyderis turi biti geras administratorius,
kompetentingas ir puikios sveikatos (Silingiené, 2012: 25). Visgi tokia lyderysté galima tik maZesnése
organizacijose, kuriy tikslas néra ilgalaikée strategija ir néra dideliy pokyciy.

Transformaciné lyderysté. Ji dar vadinama poky¢iy lyderyste. Sios lyderystés tyréjas B. M. Bassas
(Baltrusaitis, 2014) isskiria keturis pagrindinius jg sudarancius elementus: charizma, jkvépimas,
individualus démesys ir intelekto stimuliacija. Charizma lyderiams suteikia pasitikéjimo ir pagarbos
jausma, suteikia darbuotojams tikéjimg. Jkvépimo elementas skatina darbuotojus siekti daugiau, perteikia
jiems vizija ir motyvuoja jos siekti. Individualus démesys leidzia darbuotojams pasijusti svarbiems, lyderis
atsizvelgia | jy asmeninius poreikius. Intelekto stimuliacija skatina darbuotojus ieskoti naujy sprendimy ir
1d¢jy, lyderiui svarbu, kad organizacijos darbuotojai jaustysi riipimi, todél palaiko kiirybinj mastyma. Ne
veltui transformaciné lyderysté yra efektyviausia i§ visy lyderysCiy, kadangi ji padeda organizacijos
darbuotojams dirbti produktyviau, juos skatinant tobuléti. Be to, $ios lyderystés elementais gali vadovautis
ne tik organizacijos lyderis, taciau ir visi komandos nariai.

Nors lyderystés sqvokai daugelis mokslininky turi savitg apibrézimg, visgi, nemaza jy dalis sutinka,
kad lyderysteé tai yra procesas, kurio metu pasitelkiama jtaka paveikti tam tikrus asmenis. Kitaip tariant —
tai teigiamas organizacijos darbuotojo nuteikimas, kuris paspartina darbg ir leidzia veikti sékmingai.
Kaip ir apibrézimy, taip ir lyderystés teorijy mokslinéje literatiiroje esti jvairiy, taciau svarbiausios
seékmingos organizacijos veiklai yra tarnaujancioji, transakciné ir transformaciné lyderystés. Jos
pabrézia, kad santykiai tarp lyderio ir darbuotojy yra viena svarbiausiy organizacijos detaliy siekiant

tobulumo ir efektyvumo.
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1.2. Lyderio vaidmens svarba organizaciju veiklai

Kiekvienos organizacijos sudedamosios dalies vienas i$ svarbiausiy faktoriy yra lyderio buvimas ar
nebuvimas organizacijoje. Jo svarba ypac¢ pabréztina kalbant apie organizacijos darbuotojus. Nuo lyderio
sugebéjimy bendradarbiauti su savo darbuotojams priklauso organizacijos tiksly jgyvendinimo procesai.
Lyderis turi rasti balastg su kitais organizacijos nariais ir kartu siekti tiksly. Jis neturi pernelyg iSsiskirti
savo elgesiu, daznai ignoruoti ar nekreipti démesio j darbuotojy pasitlymus vienu ar kitu klausimu. Toks
lyderis siekia naudos tik sau, jam neriipi aplinkiniai, visi sprendimai pagristi individualumu. Tai atgraso
kolektyva, kuris gali tapti nevaldomu, nors grieztam lyderiui ir atrodyty, kad jo nurodymai privalo buti
ivykdyti. Visgi, tokiais atvejais darbuotojy nepriversi dirbti produktyviau ir nasiau. Be abejo, pernelyg
atsipalaidaves lyderis, kuris leidzia daugelj sprendimy priimti darbuotojams, taip pat neatne§ sékmes
organizacijai. Todél labai svarbu visa tai suderinti.

Kaip teigia Misiukonis (2009), lyderis jgalina ir tinkamai paveikia organizacijos darbuotojus, kurie
zino, ka ir kaip reikia daryti. Tai klestin¢ios ir sékmingai savo veikla vykdancios organizacijos dalis. Apie
didele organizacijos nariy pasitikéjimo lyderiu svarbg tvirtina ir Robbinsas (Bajoraité, Kaminskaité, 2007:
385). Pasak jo, darbuotojy pasitikéjimo iSsikovojimas yra bene svarbiausia lyderio uzduotis. Komanda,
pastikinti savo lyderiu, kuris sutelkia bendram tikslui, neleis organizacijai praziti. Siam autoriui antrina
Harrisonas ir Murray (Klustaityte, Sidlauskaité, 2014: 414), tikindami, kad santykiai, kurie yra pagrjsti
vienas kito pasitikéjimu ir parama didina organizacijos efektyvumag. Taigi pasitikéjimas turi buti abipusis
— tiek i§ lyderio, tiek i§ jo darbuotojy pusés. Kai kurie mokslininkai (Dirksas, Ferrinas, 2002) pasitikéjima
lyderiu sutapatina su organizaciniu pasitikéjimu. Kiti, kaip Tan ir Tan (2000) teigia, kad Sie pasitikéjimai
yra skirtingi savo prielaidomis ir pasekmémis. Darbuotojas gali visiSkai pasitikéti organizacija vien dél to,
kad jis pasitiki lyderiu. Taciau nepasiteisinus tokiam pasitikéjimui, darbuotojas toliau pasitiki ne pacia
organizacija, bet lyderiu. Taigi, galima teigti, kad lyderio poveikis ir svarba kitiems darbuotojams yra
milziniSkas. Kaip ir lyderio — organizacijai, nes nuo jo priklauso didelé dalis darbuotojy veiksmy
(Buivydiene, 2015: 30).

Literaturoje daznai i$skiriamos individualaus ir komandinio lyderio sgvokos. Individualus lyderis
visiS8kai kontroliuoja veiklos procesa, todél daznai bendravimas su darbuotojais tampa sudétingas
(Cibulskas, Zydzitiniené, 2011: 66). Toks lyderis daznai nejaucia bitinybés bendradarbiauti su kitais
organizacijos nariais. PrieSingai negu komandinis lyderis. Pasak Thompsono (2005), komandinéje
lyderystéje iSsiskiriantis lyderis koordinuoja veiklg ir motyvuoja kitus organizacijos darbuotojus. Jis yra

tarsi visas grandis apjungianti organizacijos dalis. Tiek Northouse (2004), tick RaiZiené ir Endriulaitiené
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(2007:8) isskiria keletag pagrindiniy komandinio lyderio aspekty. Pasak jy, Sis lyderis padeda, jtikina,
nustato, motyvuoja ir koordinuoja. Taciau negalima vienareikSmiskai teigti, kad komandinis lyderis yra
geriausias lyderis kiekvienoje organizacijoje. Kaip tikina Koganas ir Wallachas (Raiziené, Endriulaitiené
(2007:8), kai kuriose organizacijose neatliekam sudétingy sprendimy reikalaujantys veiksmai, tad Cia
labiau tinkamas individualaus lyderio vaidmuo. Visgi, vadovaujantis Applebaum ir Batt1994 m. atliktu
tyrimu (Raiziené, Endriulaitiené, 2007: 8) komandinio lyderio vyravimas organizacijoje, pagerina jos

efektyvumo ir kokybés rodiklius.

Komandos efektpvumas
Lyderio efektyvumas = Tiksiy

- ;g-r:rrj n ti sekejus > Igyvendinimas
weikti o ¥ Pasitikéjimas

- f’k‘l"":“?-f"”“ ir Auksti organizacijos tyderiu
Thwepti L N . - Akt
pasitikéjimo | efektyvumo ir kokybés don J,::: jj'mas

¥ Pasidalinti ¥ rodikliai siekiant rezultato
organizocijos wizija ~  Bendrovimas,

*  Koordinuoti keitimasis
procesq tikslo link < informacia

2 pav. Lyderio vaidmens efektyvumas organizacijoje (sudaryta autoriaus pagal

Applebaum E. ir Batt R. atlikta tyrima, (1994))

2 pav. matyti, kad siekdamas auksty organizacijos efektyvumo ir kokybés rodikliy, organizacijos
lyderis turi atlikti esminj darbg visos organizacijos plétojimui. Lyderis pirmiausiai turi jgalinti darbuotojus
veikti, juos padrasinti ir jkvépti. Tai padaryti néra lengva, kadangi, pasidalings organizacijos vizija ir
siekiamais tikslais, lyderis turi koordinuoti procesa tikslo link. Tai tik pradZia lyderio vaidmens jtakos -
toliau, kaip matyti i§ Applebaum ir Batt atlikto tyrimo, procesas juda link pacios organizacijos komandos
efektyvumo. Cia, vélgi, didele jtaka daro tas pats lyderis, su jo jsikidimu darbuotojai, pasitikedami lyderiu,
aktyviai siekia organizacijos tiksly. To pasekoje, procesas sukasi ir vél grizta prie organizacijos lyderio,
kurio vyravimas visoje organizacijoje biitent ir neSa organizacijai gerus rezultatus bei galimybes
tolimesnei plétrai.

Lyderio svarbg organizacijai pabrézia 2012 m. tarptautinés vadybos ir konsultacijy bendrovés ,,Hay
Group* atliktas tyrimas apie pazangiausias ir geriausias salygas lyderiy ugdymui ir lyderystés plétojimui
sudarancias organizacijas. Tyrimas atskleidé, kad pazangiausios organizacijos daug investuoja | naujy

idéjy skatinima bei jgyvendinima, kas sudaro kertinj ju sékmés faktoriy. Siy organizacijy prioretitetas —
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ugdyti lyderius, taip plétojant lyderystés raiSkg organizacijoje. Tyrimas parodé, kad organizacija, kuri

ugdo lyderius, iS$siskiria ir savo finansiniais pasiekimais (zr. 3 pav.).

10

—— Organizacija, ugdanti
Iydenus

— Organizacija, neugdant
Iyderu

Finansinés grafos augimo greitis

Metai

3 pav. Finansinés grazos palyginimas organizacijose (sudaryta autoriaus)

Kaip galima pastebéti i§ 3 pav. pavaizduotos diagramos,organizacijos sugebancios ugdyti lyderius,
po tam tikro laiko sulaukia vis didesniy dividendy. Vadovaujantis tyrimo rezultatais, organizacija, kuri
investavo ugdydama lyderius, sulauké 5,4 proc. didesnés finansinés grazos savo akcininkams nei
konkurentai, kurie neskyré nei 1&8y, nei laiko juos ugdant. Tai vyksta palaipsniui, lyderiui jsiliejant j
organizacija. 3 pav. pavaizduotos kreivés leidzia manyti, kad jmonés rizika ugdyti lyderius organizacijos
labui atsiperka su kaupu. Finansiné graZza organizacijai skatina lyderj jaustis ir biiti svarbiu organizacijai.
Taipogi $is tyrimas atskleidé ir tai, kad geriausios bendrovés lyderystés kontekste i§ savo konkurenty
labiausiai i3siskiria sprendimy grei¢io priemimu. Siose jmonése ypa¢ vertinamos lyderio ir Kkity
organizacijos nariy bendradarbiavimas, komandinis darbas, svarbi kiekvieno darbuotojo idéja ar
sumanymas — tiek jauny, tiek patyrusiy (Songin, 2012). ISanalizavus gautus rezultatus buvo nustatyta, kad
beveik pusé (45 proc.) organizacijos veiklos rezultaty yra tiesiogiai priklausomi nuo lyderio elgesio. O jo
pasirinktas bendravimo santykis su darbuotojais net 70 proc. nulemia teigiamg arba neigiamg kolektyvo
mikroklimata, darbuotojy motyvacija ir, be jokios abejonés, pacios organizacijos verslo ir tiksly
1gyvendinimo sékme. Taigi, Sie gauti rezultatai dar kartg jrodo, kad lyderis turi svariy prieZas¢iy biiti
organizacijos asimi.Apibendrinant, galima teigti, kad $io tyrimo, kaip ir $ios dalies analizés rezultatai tik
dar kartg patvirtina teiginj, jog tinkamo lyderio svarba organizacijai yra didelé: tiek darbo efektyvumu,

tiek finansine nauda.
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1.3.Lyderio kompetenciju ir savybiy reik§mé organizacijoje

Vis dazniau moksliniuose tyrimuose lyderysté pazymima, ne tik kaip jgtidziai, bet ir kompetencija.
Si savoka apjungia zmogaus geb¢jimus ir Zinias, orientuotus j darbo veikla. Akcentuojama tai, kad
kompetencijos itin svarbios sékmingam organizacijos plétojimui (Silingien¢, 2012). Taipogi, svabu, kad
lyderis turéty lyderystei budingas kompetencijas, kurios leis pasiekti norimy rezultaty ateityje ir uztikrinti
organizacijos sekme. Be abejo, turéti visas reikalingas kompetencijas yra pakankamai sunku, taciau jas
tobulinti ir plétoti yra kiekvieno lyderio pareiga.

Tyrimas, kurj atliko ,,Exoro®, sieké jvertinti lyderio kompetencijas inovatyviame versle. Sio tyrimo
dalyviai buvo ne visi organizacijy darbuotojai, o biitent jy lyderiai. Tyrimui pasibaigus buvo nustatytos

lyderiams svarbiausios kompetencijos. (zr. 1 lentelé).

1 lentelé. Svarbiausios lyderio kompetencijos (sudaryta autoriaus pagal ,,Exoro* atliktg tyrima,

(2013))
Kompetencijos Procentai (%)
Pasiekia rezultaty 76
Deleguoja atsakomybe 66
Siekia tobuléti 56
Kiurybiskai mgsto 95
Apdoroja informacijq 54
Kuria asmeninius santykius 52
Dirba veiksmingai 50
Efektyviai bendrauja 49
Nurodo vieklos kryptj 49

Atsizvelgiant | tai, kad praktiskai kiekviena organizacija stengiasi tobuléti, diegti naujausias
technologijas, Sias kompetencijas galima interpretuoti kaip svarbias bet kurioje organizacijoje. Tyrimo
rezultatai parodé lyderio vaidmens svarba organizacijose. Tai, kaip lyderis geba siekti rezultaty, kaip
deleguoja atsakomybes darbuotojams dirbdamas veiksmingai ir siekdamas tobuléti, parodo kartu ir jo
darbuotojy pasitikéjimg savo lyderiu. Dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty ivardijo biiten Sias
savybes, darancias lyderj svarbiu organizacijai ir pacios lyderystés jtakg organizacijos tobul¢jimui. Nors
bendravimo kompetencijos surinko Siek tiek maziau respondenty pasirinkimy, taiau jos taip pat neliko
nuosalyje. Tai leidzia suprasti, kad lyderis pirmiausiai turi kreipti démes;j i efektyvy rezultaty pasiekima,
deleguojant atsakomybe ir siekiant tobuléti. Vadinasi, tinkamas organizacijos funkcionavimas yra

tiesiogiai susijes su lyderio vaidmeniu joje.
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Viena i§ esminiy lyderio kompetencijy yra ta, kad lyderiai uzduoda ir sprendzia klausimus. Nurodes
uzduot] organizacijos drbuotojams, stiprus lyderis privalo nuolat tikrinti, ar darbai yra vykdomi, nuolat
rodyti démesj, nes tik sisteminga kontrolé veda geriausio rezultato link. Tai jrodo, kad lyderiai turi jkvépti
kitus savo pavyzdziu. Sékmingos organizacijos lyderis turi sukurti tokj klimatg organizacijos viduje, kad
organizacijos darbuotojas, padares klaidg, nebijoty jos pripazinti, o aptarty su lyderiu ir i§ jos pasimokyty
(Welshas, 2010).

V. Silingienés (2011: 965) atliktame empiriniame tyrime apie lyderio kompetencijy svarbg ir jtaka
organizacijai, buvo nustatyta, kad organizacijos, lyderio ir darbuotojo formuluojami tikslai dazniausiai
siejasi su kiekvieno i§ jy asmeniniais sugebéjimais bei polinkiu tam tikro pobiidzio veiklai(zr. 4
pav.).Empirinio tyrimo rezultatai leidzia jvertinti ir atskiry lyderio kompetencijy elementy svarba
organizacijai (Silingiené, 2011: 965). Tarp aukiGiausiai vertinamy lyderio kompetencijy, tyrimo
respondentai iSskyr¢ lyderio sazininguma (4,66) ir bendravima (4, 55), atsakomybe ir jsipareigojimag
(4,64), pasitikéjima savimi (4,61), iniciatyvuma (4,46).

iniciatyvumas

bendravimas

srities Zinios

pasitikéjimas

atsakomybé

saZiningumas

4 pav. Svarbiausios detalizuotos lyderio kompetencijos (Silingiené, 2011)

Apibendrinant §j tyrima, lyderio kompetencijy poreikj organizacijos kontekste, galima konstatuoti,
kad svarbiausiomis lyderio kompetencijomis laikomi: atsakomybé ir pasitikéjimo savimi ugdymas,
veiklumas, glaudziai susijes su lyderio valios savybémis, geb&jimas formuoti jvaidzj tam, kad darbuotojai
turéty siekiamybe. Pasak V. Silingienés (2011: 966), atsakomybé ir jsipareigojimas lyderiui reiskia
asmeniska sprendimg prisiimti atsakomybe uz tai, kg darai siekiant visos organizacijos tiksly ir atitinkamy

rezultaty. Kas neprisiima atsakomybés, tas néra lyderis, ir tai visiS$kai nesvarbu, ar lyderis yra vadovas, ar
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vienas 1§ zemesnés grandies atstovy. Todél atsakomybé uz atitinkamy sprendimy priémimg, kuris daro
jtakg organizacijos rezultatams ir jos darbuotojams veiksmams, yra viena pagrindiniy kiekvieno lyderio
salygy.

Kaip jau buvo minéta anks¢iau, Silingiené savo atlikto tyrimo rezultatuose, kaip viena pagrindiniy
lyderio savybiy iSskiria pasitikéjimg savimi ir sugeb€jimg sukelti darbuotojy pasitikéjimg paciu lyderiu.
Pasak, Silingienés, biitent lyderiai, kurie pasitiki savimi, ireiskia pasitikéjima savo gebéjimais ir tikéjima
siekiamy tiksly jgyvendinimu, skatina pasitikéjima ir organizacijos darbuotojais (Silingiené, 2011: 966).
To pasekoje, organizacijos siekiamy tiksly realizavimas velgi, pereina per lyderio vaidmens prizmg.

Bene geriausiai lyderio vaidmens svarba organizacijoje perteikiaWelschas (2010), i$skyres keletg
lyderio savybiy ir pavadings jas taisyklémis. Pirmiausiai, pritardamas Silingienei, §is autorius nurodo, kad
lyderiai turi nuolat ugdyti savo komandos narius. Tai reiskia, kad sékmingai organizacijos veiklai vykdyti,
lyderiai turi periodiskai vertinti darbuotojy veikla, juos remti ir skatinti tobuléti, ugdyti ta linkme, kad
darbo kokybé¢ visais aspektais tik geréty. Sékmingos organizacijos lyderis privalo jkvépti organizacijos
darbuotojams pasitikéjimo savimi, nes tik turédami S§ig svarbiausig lyderio savybeg, organizacijos
darbuotojai darys jtakg organizacijos veiklos svarbai.Taip pat lyderiai siekia, kad jy komandos nariai
atsiduotyorganizacijosvizijai ir ja jgyvendinty. Kiekvienas organizacijos lyderis privalo turéti vizijg ir
perteikti ja organizacijos darbuotojams. Sukire vizija ir pateike ja organizacijos darbuotojams, lyderiai
privalo organizuoti veikla taip, kad ji buity jgyvendinta. Tik aiSkiai suformuluota, tinkamai realizuojama
organizacijos vizija jne§ svarbumo tolimesnei organizacijos veiklai ir lyderio bei darbuotojy darbams. Sios
lyderio savybés biitinumg pabrézia ir RupSienés bei Skarbalienés (2010: 6) atliktas empirinis tyrimas apie

lyderio savybiy stipruma(Zr. 5 pav.).
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5 pav. Lyderio savybiy stiprumas (Rupsiené, Skarbaliené, 2010)
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Pagal pateiktus tyrimo rezultatus 5pav. matyti, kad respondentai stipriausiomis lyderio savybémis
laiko atsakomybés jausma bei stiprig vizijg ir lojalumg. Taipogi, geras organizacijos lyderis turi skleisti
teigiamas emocijas ir optimizma, komandos motyvavima. Si organizacijos lyderio savybé yra ne maziau
svarbi sékmingai organizacijos veiklai, kadangi teigiamos energijos skleidimas skatina komandg siekti
nasaus rezultato (Welshas, 2010). Verta pabrézti ir tai, kad lyderiai privalo jgyti pasitikéjimg gera
reputacija ir nuoSirdumu, baimiy jveikimu. Organizacija veiks sékmingai ir skaidriai, jeigu lyderis elgsis
atvirai, sgziningai, vertindamas organizacijos darbuotojy veiklg. Sutelkdamas organizacijos darbuotojy
darbui, lyderis turi sudaryti sglygas atsiskleisti komandos nariy saviraiskai, idé¢joms, pritarian¢ioms
organizacijos vizijai. Pasak J. Welscho (2010), svarbus lyderio bruozas yra tas, kad jis turi paklusti savo
vidiniam balsui ir priimdamas grieztus sprendimus bei patyres organizacijos darbuotojy nepasitenkinima,
nekeisti savo sprendimo. Tokiu biidu, organizacijos lyderis nesumenkins savo turimo autoriteto ir sudarys
perspektyvas tolimesnei organizacijos sékmei.

J. Welschas (2010) jsitikings, kad lyderysté yra sunkus darbas ir tapti lyderiu reikia tiek jgimty
(pvz.: intelekto koeficientas), tiek jgyty savybiy. Tarp iSugdomy yra ir svarbiausia savybé — tai
pasitikéjimas savimi, nes lyderysté — tai atsakomybe¢ ir iSorinis spaudimas, todél sékmingos organizacijos
lyderiu gali buti tik atsakingas ir sgziningas individas. ISanalizavus visas auk$¢iau minétas lyderio
savybes, darytina i§vada, kad nuo lyderio vaidmens organizacijoje priklauso visas organizacijos siekiamy
tiksly jgyvendinimas, pacios organizacijos plétimasis ir sékmingas funkcionavimas.

ISskiriant lyderio svarbg organizacijy veiklai, svarbu paminéti, kad ne vien teigiamos lyderio
savybés yra svarbios. Reikia nepamirsti ir to, kad lyderystés stiliy biitina derinti prie organizacijos
kultdrinio pagrindo, kadangi biitent jis formuoja organizacijos lyderio savybes, prioritetus ir suformuoja
tai, kas priimtina organizacijos darbuotojams. Kas tinka vienai organizacijai, gali buti visiSkai netinkama
kitai ir netgi privesti organizacijg prie zlugimo.

IS pateiktos mokslinés literatiiros ir empiriniy tyrimy galima spresti, kad lyderio problema
organizacijoje islieka aktuali tema. Lyderis yra tas asmuo, kuris naudodamas savo jtakq siekia komandos
narius paveikti taip, kad Sie entuziastingai siekty organizacijos tiksly. Jis vadovaujasi komandos nariy
motyvacija, ateities vizijy kiirimu ir vertybémis, todél biitent jis yra organizacijos varomoji jéga. Tai yra
itin svarbu organizacijai, nes efektyvi ir produktyvi veikla jmanoma tik tuomet, kai komandos nariai
Jjauciasi pilnaverte organizacijos dalimi. Svarbiausia yra tai, kokio lyderystés stiliaus Salininkas yra
organizacijos lyderis. Todél antroje dalyje svarbu is esmés istirti lyderystés israisky jtakqg lyderio

vaidmeniui organizacijoje bei pagristi teoriniy sprendimy ir empiriniy tyrimy biitinumg
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2. LYDERYSTES VAIDMENS TOBULINIMAS ORGANIZACIJOSE: TEORINIAI
SPRENDIMAI

Greit¢jantys ir nuolatiniai ekonomikos, socialiniai, technologiniai, politiniai pokyciai,
nepastovumas, stipraus lyderio kokybei tampa dideliu i§tkiu (Baroniené, 2008: 16). Siuolaikinés
lyderystés tyrimus sudétinga priskirti kokiam nors vienam konkreCiai apibréztam lyderystés aspektui.
Atsiradus naujosios lyderystés teorijoms, tokioms kaip autentiSkoji lyderysté, tarnaujancioji lyderyste,
emociné lyderysté ir kitos, prasiplecia lyderystés apimtis emociniais, socialiniais, etiniais ir moraliniais
aspektais (Silingiené, 2012: 22), tadiau pazangiausiomis lyderystés i§raiskomis visgi islicka komandiné ir
individuali lyderysté. Nuo to, kuri i§ jy vyrauja atitinkamos Salies organizacijoje, priklauso iSkelty tiksly
siekimo procesai, saveika tarp lyderio ir darbuotojo, galios paskirstymas tarp lyderio ir grupés nariy,
galios formy panaudojimas. Todél Sioje dalyje teoriniu lygmeniu bus analizuojama lyderystés iSraiSky
jtaka organizacijoms, lyderio elgesys tiek individualioje, tick komandinéje lyderystéje, pirmiausiai
paaiSkinant lyderio santykj su vadovu, bei pateikiamos pazangiausiy lyderyséiy taikymo galimybés kity

Saliy atzvilgiu.
2.1. Lyderio ir vadovo santykis

,Lyderio“ ir ,,vadovo* sgvokos teoriniuose ir empiriniuose tyrimuose daznai yra vartojamos kaip
sinonimai. Mokslinéje literatiiroje nurodomas ne vienas skirtumas tarp $iy savoky. Vienaip ar kitaip, $ios
dvi savokos apima jtaka kitiems asmenims. Vadovas daro jtaka gaves organizacijos jam suteiktus
igaliojimus, taikydamas jvairus valdymo metodus ir jsakymus, o lyderis vadovaujasi savo asmeninémis
savybémis ir pabrézia savo autoritetg. Sugeb¢jimas motyvuoti ir bendrauti su kitais Zzmonémis, o ne
formaliis jgaliojimai yra pagrindinés lyderio israiskos formos (Silingiené, 2012: 18).Lyderis darydamas
jtaka darbuotojamsvadovaujasi emocijomis, jkvépimu, o vadovas uztikrina veiksmingg darbg kontrole ir
vadovavimo funkcijomis. Todél lyderis jgyja didesnj autoriteta, darbuotojai patys imasi iniciatyvos
vykdydami organizacijos vizija, kai tuo tarpu vadovas verc¢ia savo darbuotojus paklusti. Tai sumazina tiek
organizacijos, tiek paciy darbuotojy galimybes, kurios esant jkvepian¢iui lyderiui priart¢ja iki
maksimalios ribos (Masiulis, Sudnickas, 2008: 173).

W. Bennisas (2008: 174) pabandé nurodyti skirtumus tarp vadovo ir lyderio, iSskirdamas tai, kad
vadovas tik palaiko tvarka, vadovaujasi jsakymais, jam svarbiausia yra sistema ir jos kontrol¢, taip pat jis

nekuria ilgalaikés perspektyvos. O lyderis atvirks¢iai — stengiasi tobuléti ir tobulinti kitus, gristi darbus
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pasitikéjimu, jam svarbiausia yra zmogus ir ilgalaiké vizija, kurig norédamas pasiekti daro tai, kg reikia

(zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Vadovo ir lyderio skirtumai (sudaryta autoriaus pagal Masiulis, Sudnickas,

(2008)

Vadovas Lyderis
Administruoja Kuria inovacijas
Palaiko esamg lygj Tobulina esama lygj
Svarbiausiai i$skiria struktiirg Svarbiausiaiisskiria zmones
Remiasi kontrole Remiasi pasitikéjimu
Regi trumpalaike perspektyva Regi ilgalaik¢ perspektyva
Turi ribas Neturi riby
Viska atlieka taip, kaip reikia Atlieka, tai ka reikia
Pripazjsta strategija Pripazjsta vertybes
Vykdytojas Asmenybé
Vykdo misija Regi vizija

W. Bennis mintis, kad organizacijos lyderis yra orientuotas i ilgalaik¢ vizija ir tikslus, patvirtina ir
V. Shackletonas (1995: 193). Jis teigia, kad tikras lyderis sugeba numatyti ateities veiksmus, turi aiskig
vizijg ir parenka tinkamg strategija tikslams pasiekti. O visa tai lemia sékmingg organizacijos veikla.Sis
autorius sitilo isskirtipapildomg motyvacijos veiksnj, be kurio komandos nariy teigiamas paveikimas bty
sunkiai jmanomassu tikslu, kad buty Siek tiek papras¢iau atskirti minétas sgvokas.

Lyderj, kaip itin teigiamg organizacijos asmenybe, apibiidina R. Razauskas (1997), pabrézdamas,
kad lyderis riipinasi darbuotojy veiklos rezultatyvumu ir svarsto, kaip atsidékoti uz jy darba, valdo
emocijas, pripazjsta savo klaidas ir mano, kad i§ jy galima pasimokyti. Toks R. Razausko (1997)
vaizduojamaslyderio portretas leidzia suprasti, kad organizacijai vadovaujantis lyderis yra kertiné jos
figtira be kurios organizacijos veikla tapty neveiksminga ir nerezultatyvi.

Didele lyderio svarba organizacijai pabrézia G. P. Northouse‘as (2009). Jis, kaip ir R. Razauskas
(1997), teigia, kad organizacija, kuriai vadovauja struktiirizuotas vadovas, neturintis lyderio savybiy,
daznai nesékmingai vykdo savo veiklg arba iSvis ja nutraukia. Pasak G. P. Northouse‘o (2009)
organizacijose vyrauja dviejy tipy lyderiai — tie, kurie yra paskiriami ir tie, kurie iskyla patys. Paskirtieji
dazniausiai vykdo savo pareigas vadovaudamiesi jsakymais, taCiau nesugeba rasti bendros kalbos ir taip
motyvuoti darbuotojy kaip iskilusieji, kuriems palaipsniui iskilti leido darbuotojai.

Bond and Hwang (1993) teigia, kad organizacijy lyderiai daznai renkasi tokj vadovavimo ir

lyderystés stiliy, kuriame lyderis palaiko harmoningus, démesingus santykius su darbuotojais, grupés
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nariais ir apibréZzia aiSkias uzduotis kiekvienam organizacijos nariui atskirai. Tai leidZia puikia tarpusavyje
komunikuoti ir spresti iSkilusias problemas. Tai dar kartg jrodo, kad viena i§ svarbiausiy lyderio skirtumy
nuo vadovy — pasitikéjimas zmonémis. Biitent Sig ir kitas savybes, kurios lyderj skiria nuo vadovo,

pabrézia L. Juozaitiené ir J. Staponkiené (2006) (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Vadovuy ir lyderiy skirtumai (Juozaitiené ir Staponkiené, 2006)

Vadovai Lyderiai
Funkcionieriai Inovatoriai
Pripazjsta atsakomybe Siekia atsakomybés
Kontroliuoja darbuotojus Pasitiki darbuotojais
Kompetetingi Kirybingi
Specialistali Lankstiis
Nustato realius tikslus Kelia didesnius tikslus
Siekia patogios darbo aplinkos Siekia jdomios darbo aplinkos
Atsargiai deleguoja Entuziastingai deleguoja
Darbuotojus suvokia kaip samdinius Darbuotojus suvokia kaip Salininkus

Kaip ir W. Bennisas (2008), taip ir L. Juozaitiené bei J. Staponkiené¢ (2006) isskyré tai, kad tarp
lyderiy ir vadovy skiriasi jy tiksly suvokimas, pokyc€iy skatinimas, atsakomybe¢, darbo aplinka ir poziiiris i
darbuotojus. Visi Sie 3 lenteléje iSvardinti lyderiy ir vadovy skirtumai yra be galo svarbiis, norint
organizacijai sparciai besivystancioje aplinkoje veikti s€kmingai.

Norint dar tiksliau suvokti, kas yra vadovas ir kas yra lyderis bei kuo jie skiriasi, pravartu i$siaiskinti
lyderystés ir vadovavimo santykj. Lyderio ir vadovo savokos yra neatsiejamos nuo lyderystés ir
vadovavimo. Lyderysté ir vadovavimas i$ esmés apima lyderiy ir vadovy elgesj ir galima teigti, kad yra
viena kryptis. (Silingiené, 2012: 21).

Lietuvoje susiduriama su opia problema — anglisko ZodZio ,,leadership® vertimu j lietuviy kalba. Sis
Zodis gali biiti ver¢iamas tiek turint omenyje lyderyste, tiek vadovavima. Bitent dél Sio dviprasmiSkumo
ver¢iant minétg Zodj, skirtingg reikSme turincios savokos daznai yra tapatinamos. A. Skarzauskiené (2008:
54) teigia, kad individas, kuris visuomet rikiuojasi priekyje ir rodo kelig kitiems yra lyderis. Nors Sios
sgvokos turi daug bendrumy, taciau jos néra visiskai tapacios ir turi skirtingy savybiy.

Literattiroje Sias sgvokas nagrinéja nemazai autoriy ir visi jie iSskiria keletg skirtumy. J. Kasiulis ir
V. Barvydien¢ (2003: 7) siiilo vadovavimenaudotis formaliais nurodymais, o lyderysteje iSskiria kaip
svarbiausig socialinj konteksta. Bet kuriuo atveju tai yra jtaka, kurig vienaip ar kitaip pajunta darbuotojai.

Svarbu suvokti, kad vadovas gali vadovautis prievartine jtaka, o lyderis tokios jtakos nenaudoja.
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Lyderyste Sie autoriai jvardija kaip vieng i§ priemoniy, skirty sékmingam vadovavimui jskiepyti. P.
Jucevicien¢ (1996: 284) lyderyste sieja su vadovavimu, nurodydama, kad lyderysté yra neatsicjama
efektyvaus vadovavimo salyga ir teigia, kad vadovavimas atspindi vadovo statuso funkcijas, o lyderysté
iSreiSkia lyderio veiksmy svarbg koordinuojant organizacijos darbuotojus bendro organizacijos tikslo
siekimui. Taigi, pasak P. Jucevi¢ienés, vadovavimas biity neefektyvus, jei nebiity sicjamas su lyderyste.
Negalima neigti, kad tiek vadovavimas, tiek lyderysté yra neatsiejama nuo organizacijos. Kad biity
lengviau suprasti jy skirtumus, Harvardo profesorius J. P. Kotteris (Bruzgelevic¢iené, Nedzinskaité, 2012:
18) i8skyré keturias pagrindines sritis tarp Siy sagvoky, neisskirdamas né vienos srities kaip svarbiausios

(zr. 4 lentele).

4 lentelée. Vadovavimo ir lyderystés skirtumai (Bruzgelevi¢iené, Nedzinskaite, 2012)

VADOVAVIMAS LYDERYSTE
Planavimas ir biudZeto sudarymas Krypties formulavimas
Darbotvarkés sudarymas Ateities vizijy kitrimas
Grafiky nustatymas Detalus paaiskinimas
IStekliy paskirstymas Strategijos nustatymas
Organizavimas ir personalo parinkimas Zmoniy suvienijimas
Struktiiros pateikimas Vizijos paskelbimas

Darbo paskirstymas Supazindinimas su tikslais
Taisykliy jdiegimas Komandos subuirimas
Kontrolé ir problemy sprendimas Motyvavimas ir jkvépimas
Skatinimo budy sukiirimas Ikvépimas ir uzdegimas
Kuarybisky sprendimy pateikimas Galios suteikimas pavaldiniams
Problemy korekcija ir sprendimas Poreikiy patenkinimas
Rezultatai: tvarka ir nuspéjamumas Rezultatai: permainos
Uztikrinamas nuspéjamumas Nauji produktai
Pasikliovimas nuosekliais rezultatais Naujos kryptys

IS pateikty lentel¢je vadovavimo ir lyderystés skirtumy, galima daryti iSvada, kad lyderysté yra
susijusi su pokyciais organizacijose, o vadovavimas — su sudétingy sprendimy priémimu. Organizacijy
lyderiai tik nustato organizacijos veiklos vizijas, uzduotis, o vadovai planuoja organizacijos iStekliy
paskirstyma; lyderiai daZzniausiai motyvuoja organizacijos darbuotojus ir juos jkvepia, o vadovai
koreguoja sprendimus ir analizuoja problemas, pasikliaudami nuosekliy rezultaty pavyzdziu.

Pasak J. P. Kotterio (1990) batina ir privalu atskirti lyderystés ir vadovavimo savokas. Jis pabrézia,

kad vadovavimas orientuojasi daugiau ] planavimg, darby paskirstyma ir kontrolg, o lyderysté — |
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zmogiskuosius santykius vertybes ir motyvavimg. Geras vadovavimas negali egzistuoti be lyderystés ir
gera lyderysté negali egzistuoti be vadovavimo, pavyzdziui, lyderysté be vadybos tampa nereikSminga ir
poky¢iai egzistuoja tik dél pokyciy. Pagal J. P. Kotterj (2009: 23), pagrindinis vadybos ir lyderystés
skirtumas yra tas, kad vadyba yra orientuota j planavimg, organizavimg, darbuotojy kontrole ir ne maZiau
svarby darbuotojy parinkima, o lyderysté pabrézia, kg sako jau ir pats pavadinimas, lyderio jtakos darymo
procesg. Norint, kad organizacijos veikla biity sékminga ir pati organizacija veikty efektyviai, joje turi biti
skiriami ir ugdomi tiek jgude lyderiai, tieck kompetencijos nestokojantys vadovai.

J. P. Kotterio pozicijai pritaria ir J. Clemmeris (2003), kuris nurodo, kad vadovavimas ir lyderysté
skiriasi vaidmenimis organizacijoje. Jis iSskiria tai, kad lyderystéje, kaip ir lyderio asmenybei,
svarbuzmongs, jausmai, inovacijos ir jtikinimo galia,skirtingai nuo vadovavimo, kur dominuoja kontrolé,
procesai ir taisyklés. Sios J. Clemmerio rekomenduotinos charakteristikos padeda suvokti esminius
skirtumus tarp lyderystés ir vadovavimo ir i§vengti jy painiojimo. Anot autoriaus, vadovavimas — tai
iSmatuoty tiksly nustatymas, sistemingas darby ir organizacijos misijos vykdymas. Tuo tarpu lyderyste
orientuota | organizacijos vizija, sutelkiant atskirus individus j vieng kumstj ne per prievarta, bet jtaigiai
motyvuojant ir skatinant siekti bendry tiksly.

Bassas (2008), Kasiulis ir kt. (2005) vieningai sutaria, kad lyderysté ir vadovavimas yra neatsiejama
organizacijos dalis ir ji yra biitina norint pasiekti efektyvig veikla. Jie sitilo, kad kiekviena organizacija
déty maksimalias pastangas, kad joje iskilty asmuo, turintis lyderio savybiy. Jy teigimu, lyderis gali buti
geru vadovu, o vadovas — lyderiu, taciau tai nereiSkia, kad kiekvienas vadovas yra lyderis ar atvirksciai.
Taciau aisku viena — organizacijai jie reikalingi.

Visuomenéje priimtina lyderj tapatinti su vadovu ir atvirksciai. Visgi, mokslininkai iSskiria Sias
sqvokas lyderj tapatindami su asmenybe, kuriai svarbiausi darbuotojai, jy pasitikéjimas, inovacijy
karimas ir ilgalaiké perspektyva. Lyderis atnesa pokycius, naujoves, vadovas stengiasi islaikyti esamgq
padéti vadovaudamasis sukurtomis taisyklémis ir standartais. Apibendrinant lyderystés ir vadovavimo
skirtumus galima daryti isvadg, kad vadovq palaiko organizaciné organizacijos struktira, is anksto
sukurtos, nustatytos ir suformuluotos taisykles, o lyderis sqlygas organizacijoje bei veikimo principg
nustato pats. Taip pat galima traktuoti, kad vadovo pagrindiné funkcija yra vadovauti organizacijai,
tokiai, kokia ji yra siai dienai, ripintis momentiniais organizacijos darbais ir tiksly jgyvendinimu, o
lyderysté yra orientuota j organizacijos ateitj ir sékmingus rezultatus ateityje. Tad toliau yra svarbu

iSanalizuoti lyderio vaidmenj per individualiosios ir komandinés lyderystés prizme.
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2.2. Individuali lyderysté

Autokratiné lyderysté yra dazniausiai suprantama kaip individuali lyderysté. Tai tokia lyderystés
forma, kur vienas asmuo kontroliuoja kitus asmenis, neleisdamas kitiems teikti sitilymy, nuolat darydamas
itaka situacijai organizacijos viduje. Tannenbaumas (1956) isskiria pagrindines autokratinés lyderystés
charakteristikas: menkas grupés nariy indélis arba visiS$kas jo nebuvimas, tik lyderis priima sprendimus,
diktuoja darbo metodus ir procesus, retai kada pasitiki kity priimtais sprendimais ar jvykdytomis
uzduotimis. Sis lyderystés stilius yra tironiskas ir despotiskas.

Be stipraus lyderio vaidmens, kuriuo pasizymi individuali lyderysté, organizacijos darbuotojams
bty sudétinga nuodugniai suprasti organizacijos reikalavimus ir tikslus (Papa, 2008). Jeigu organizacija
planuoja dirbti sistemingai, bitina iSsirinkti stipry lyderi, kuris prisiimty atsakomybe, skirstyty darbus ir
numatyty darby baigimo terminus. Organizacijoms dirbant pagal §j lyderystés modelj, organizacijos
lyderis visiskai kontroliuoja veiklos procesa, todél komunikavimas tarp jo ir organizacijos darbuotojy
tampa itin sudétingas (Cibulskas, Zydzitnaité, 2011: 66). G. Cibulskas ir V. ZydZitinaitétokio
komunikavimo sudétinguma i8skiria tik tokiais atvejais, jeigu visas organizacijos darbas vyksta i$skirtinai
grupéje, bei jeigu komunikavimo procese taikomos technologijos, organizacijos veikla tarp lyderio ir
darbuotojy bus padalijama ir atlickama sékmingai. Taigi, pasak $iy autoriy, jei organizacijos lyderis ir
darbuotojai nuolat bendrauja elektroninémis priemonémis, autokratiné lyderysté tampa labai stipri ir
svarbi organizacijoje.

Individualioje lyderystéje visa sprendimy priémimo galia priklauso organizacijos lyderiui.
Organizacijai autokratinis valdymas yra svarbus, kadangi toks valdymas yra sé¢kmingas ir suteikia stiprig
motyvacijg lyderiui, taip pat leidZia greitai priimti sprendimus, kadangi juos priimti turi tik vienas asmuo,
pasilikdamas visus galimus sprendimy variantus sau, nejausdamas batinybés pasidalyti jais su
organizacijos darbuotojais (Lewinas, 1939: 271-301). Tokiu buidu autokratinés lyderystés modelis
organizacijose jgyvendinamas tradiciS$kai — démesys skiriamas tik priemonéms ir rezultatams, nesigilinant
] konteksta bei ignoruojant priezasties veiksnius ir organizacijos darbuotojy darbg rezultato link
(Cibulskas, Zydzinaite, 2011: 37).

Pasak G. Cibulsko ir V. Zydzianaités (2011), autokratinés lyderystés modelj sudaro keturios
dimensijos — etapai, kurie apima tokias charakteristikas:

1) pokytj skatinantis kontekstas ir poreikis, kuriame organizacijos lyderio iniciatyvos
jgyvendinamos privaloma tvarka per jgalintus veikti organizacijos darbuotojus, apima

jgalinimo lyderystei priezastj, raiSkg bei padarinius — biitent konkrecius rezultatus;
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2) pokycio proceso etapas, kuriame orientuojamasi j lyderystés raiskos, paties vyksmo konteksta,

strategijas ir lyderystés rezultatus;

3) pasiekto rezultato etape akcentuojamas organizacijos statusas, taip pat itin atsizvelgiama j

pasiekta rezultatg;

4) refleksijos etape organizacijos lyderiy aktyvumas privalomas — jie jgalina organizacijos
darbuotojus testi veiklas, kurios kuria pozityvy organizacijos jvaizdj, todél reflektuojamos tik konkrecios
lyderystés raiSkos strategijos ir konkretiis rezultatai, pasiekti jgyvendinat lyderyste organizacijoje.
Refleksijos etapas yra pats svarbiausias, kadangi Sio proceso metu organizacijos lyderis ir
darbuotojaiapmagsto savo veiklg, imasi atitinkamy veiksmy jai jgyvendinti, kad ji bty tikslinga,
kryptinga.

Pagal L. Likerta (1961), autokratiSkas lyderis gali buti dvejopas: grieztas ir Svelnus, kaip
autoritarinio valdymo stiliaus sistemoje. Grieztas individualus lyderis reikalauja, kad organizacijos
darbuotojai besalygiskai paklusty, o $velnus autokratinis lyderis yra toks, kuris reikalauja sutikti su jo
nuomone, nes biitent jis, kaip vadovas ir lyderis, zino geriausial. Individualus lyderis apskritai pasitiki tik
savimi ir jam riipi tik asmeniniy poreikiy tenkinimas, jis neatsizvelgia j organizacijos darbuotojy pastabas,
nuomones, sitilymus (Butkus, 2008: 14). Tiesa, F. S. Butkus iSskiria individualaus lyderio savybe,
kuomet jis gali buti ir nuolankus, taciau tik tokiais atvejais ir tik tiems, kurie autokratiniam lyderiui atneSa
vienokios ar Kkitokios naudos (Butkus, 2008:15). Organizacijos darbuotojy atzvilgiu nenaudingas
momentas atsiranda tuomet, kai autokratiSkas organizacijos lyderis nededa jokiy pastangy supazindinti
organizacijos darbuotojus su organizacijos perspektyvomis ar savo sprendimais arba pateikia tik labai
abstrak¢iai, uzsimindamas keliomis frazémis, nes tokio lyderio jsitikinimu organizacijos darbuotojai dirba
tam, kad patenkinty Zemesniuosius A. Moslowo piramidés poreikius (Zakarevicius ir kt., 2011).

V. Grazulis (2012: 148) teigia, kad autokratinis lyderis, siekdamas svarbos organizacijoje, imasi net
psichologinio spaudimo ar prievartos, kad organizacijos darbuotojai atlikty pavestus darbus. Tokiu budu
organizacijos darbuotojas yra stipriai demotyvuojamas, be to, nejausdamas tobuléjimo perspektyvy, gali
paprascCiausiai pakeisti organizacija (Marcinkevi¢iaté, 2010: 61). Vadinasi, tokios lyderystés atveju,
galima traktuoti, kad organizacijosdarbuotojai yra nuolatinéje streso blisenoje ir néra patenkinami jokie
juos motyvuojantys faktoriai. Siuo atveju V. Grazulis (2012: 148) pritaria R. Likertui, kad gali vyrauti ir
nuolankus autokratiskas organizacijos lyderis, jeigu jis uzsiima organizacijos darbuotojy skatinimu ir
visiSkai atsisako psichologinés prievartos naudojimo. Tokio autokratiSko lyderio savybé kiek susvelnina

organizacijos darbuotojy padétj pacioje organizacijoje.
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Individuali lyderysté pasireiskia tuo, kad organizacijos lyderis nurodo organizacijos darbuotojams
darbo metodus, kaip turi bati atlickamas darbas, apibtuidina kiekvieno organizacijos darbuotojo uzduotj ir
atsakomybe, jvardija tuos, kuriuos noréty turéti savo partneriais, taipogi toks lyderis jvertina kiekvieng
organizacijos darbuotojg uz jo atliktg darbg (Dauksiené, 2006: 23). Akivaizdu, kad jis pats mazai prisideda
prie bendro darbo, o tik skiria nurodymus organizacijos darbuotojams. Skirdamas nurodymus,
vertindamas atliktus darbus, autokratiSkas organizacijos lyderis daznai tai jformina dokumentiSkai —
jsakymais, instrukcijomis, papeikimais. Bene pagrindiniu tokio organizacijos lyderio vadovavimo bruozu
tampa materialinis skatinimas ir nuobaudos, siekiant auksty darbo rodikliy (Dauksiené, 2006: 23). Taip
organizacijos darbuotojas priveré¢iamas jaustis neturinciu laisvés saves iSreiksti, o pagrindiné motyvacija
dirbti tampa materialinépaskata.

R. Dauksiené (2006: 23) savo atliktame tyrime pabrézia, kad autokratiné lyderysté pasizymi
valdymo centralizacija. Organizacijy lyderiai stengiasi buti tiek démesio, tiek veiklos centre, sgmoningai
apribodami kontaktus su organizacijos darbuotojais. Jie darbuotojus skirsto | mégstamus ir nemégstamus,
o pagrindinis Sio skirstymo kriterijus — klusnumas. Autoré¢ iSskiria §j vadovavimo stiliy organizacijose
taikancio lyderio neigiamus bruozus, tokius kaip valdingumas, uzsispyrimas, netgi saves pervertinimas bei
nesiskaitymas su kity nuomone. Organizacijos darbuotojai, turédami tokj organizacijos lyderj komandoje
jauciasi prislégti, nereik§mingi, nepilnavertiski, kas veda link to, kad organizacijos darbuotojy gabumai ir
kiirybiskumas menkéja. Antai J. Ruskus ir R.Zurauskaité (2004: 65) patvirtina, kad autokratiné lyderysté
individualioje sgmonéje pasireiSkia asmeniniu lyderio dominavimu. Toks lyderis, kuris nebendradarbiauja
su organizacijos darbuotojais, individualiai sprendzia problemas, yra sunkiai pripazjstamas komandoje.
Net ir puikiis jo darbo rezultatai nepadeda organizacijos darbuotojams pakeisti nuomonés apie lyderi,
kuris niekada nebus autoritetas. Kaip sitalo Littrellas (2002), toks lyderis, bent jau stengdamasis biiti
malonus, turi siekti sumazinti baime ir vengti savo organizacijos darbuotojams rodyti savo nezabotg galig.
Lyderio pastangos buti malonu daznai yra tik apsimestinés, nes, pasak S. Robbinso (2007: 85),
individualiajai lyderystei atsovaujanciose organizacijose pakankamai neretas reiSkinys yra vieSas
organizacijos darbuotojy Zzeminimas, kuris d¢l padaryty jy klaidy yra laikomas norma.

Didelio masto organizacijose, kurios reikalauja sudétingesnio technologijy ir organizavimo lygio,
autoritariniu vadovavimu valdanc¢iam lyderiui tampa sunku kontroliuoti darbuotojus. Pastaruoju atveju,
tokia organizacija, veikianti tradiciniais buidais, gali sukelti chaosg ir zenkliai sumazinti organizacijos
darbuotojy pasitenkinimo lygj. Bond ir Hwang (1993), atsizvelge ] Sig problema, pataria didelio masto ir

sudétingumo organizacijoms lyderiauti ir valdyti Svelnesniu stiliumi — delegavimu ir iSreiSkiant daugiau
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demokratiSkumo. Tai yra labai svarbu, kadangi jeigu dideliy ir netgi tarptautiniy organizacijy lyderiai
priiminés sprendimus pasitelkdami tik autoritrinj lyderystés stiliy, Sis stilius gali tapti klititimi s€kmingai
valdyti organizacijg, sprendimy priémime ir darbuotojy motyvacijos efektyvume (Littrellas, 2002: 17).

IS vienos pusés, vyraujant autokratiniam vadovavimo stiliui organizacijoje, lyderysté tampa
neefektyvi, nes jis slopina organizacijos darbuotojy kiirybiskuma, iniciatyvuma, organizacijoje pradeda
vyrauti nedraugiski santykiai, susierzinimas, taciau i$ kitos pusés, autokratiné lyderysté yra nepakeiciama
tose srityse, kuriose ypac reikalinga kontrolé ir operatyvumas, o organizacijos darbuotojai yra pasyvas ir
neambicingi. Pavyzdziui, H. Wrighto (1943) eksperimento rezultatai parodé, kad tiek vaikai renkasi
zaislus, kuriuos pasiekti sunkiau, tiek suauge renkasi tiksla, kurj pasiekti yra sunkiau. Vadovaujantis Siuo
pavyzdziu, darytina iS§vada, kad autokratiné lyderysté, susijusi su organizacijos darbuotojo saviraiskos
apribojimu bei grieZtumu, gali sustiprinti organizacijos darbuotojo pastangas siekiant organizacijos tiksly
bei patenkinant asmeninius poreikius (Gricitte, 2013: 34).

Analizuojant lyderio raiska organizacijoje esant individualiai lyderystei, matyti, kad visgi tokia
lyderysté turi daugiau trikumy nei pranasumy, kur pagrindinis neigiamas niuansas yra per didelés
zmogiSkosios organizacijos darbuotojy sanaudos. Sprendziant S$ios lyderystés auksciau iSdéstyta
problematika, sitilytina atsizvelgti j keleta teoriniy sprendimy. Pirmiausiai, pasak R. House‘o (1971: 328),
esminis individualiosios lyderystés problemy sprendimo biidas yra pasitlyti lyderiams dirbti jsitraukiant j
savo darbuotojy aplinka, papildyti jy jgiidzius taip pasalinant jy trikumus. Tokiu biidu bus jgyvendintas
organizacijos darbuotojy pasitenkinimas ir padidintas darbo nasumas. Antra, pasak Hersey ir Blanchardo
lyderystés teorijos (1969), rekomenduojama lyderio darbo sékme sieti su jo sugebéjimu teisingai jvertinti
savo darbuotojy brandumo lygj. Tai reiskia, kad individualios lyderystés lyderis neturi vien tik nurodinéti
savo darbuotojams, bet privalo savo elgesj koordinuoti ir kontroliuoti taip, kad bty jvertintas kiekvieno
organizacijos darbuotojo pasirengimo darbui lygis. Tokiu budu, kiekvienas darbuotojas jausis jvertintas ir
atitinkamai darbo efektyvumas organizacijos tiksly link, bus gerinamas sparciau (Barvydiené, Kasiulis,
2003).

Apibendrinant individualig [lyderyste, pastebétina, kad 3§i turi panasumy su vadovavimu.
Individualioje lyderystéje lyderis, panasiai kaip ir vadovas, daug nurodinéja, vadovaujasi instrukcijomis
ar jformintais rastais. Pats lyderystés pavadinimas ,,individuali® leidZia suprasti, kad ji remiasi
individualumu, bendravimas su darbuotojais yra minimalus. Tokia Iyderysté daugiau bidinga ir

veiksmingiau atsiskleidZia maZose organizacijose.
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2.3. Komandiné lyderysté

Komandiné lyderysté yra efektyvus biidas greitai ir kokybiskai pasiekti organizacijos uzsibréztus
tikslus. Taciau ir komandinéje lyderystéje egzistuoja rySkesnis organizacijos veikéjas-lyderis. Jis yra
dazniausiai butini norint efektyviai koordinuoti veiklg ir darbo laika, motyvuoti darbuotojus (Thompsonas,
2005). Visgi kartu jie kelia grésme komandiniam darbui, kadangi jtaka gali tapti jrankiu manipuliacijai.
D¢l to literatiroje apie lyderyste kyla diskusijy, tafiau Stewartas, Manzas ir Simsas (Raiziené,
Endriulaitiené, 2008: 47) jsitikine, kad efektyvus komandos darbas be lyderio yra sunkiai jsivaizduojamas.

Daugelis mokslininky sutinka, kad pagrindinis s¢kmés veiksnys komandoje yra efektyvi komandine
lyderysté. Pasak Northouse‘o (2004), jos neefektyvumas suvokiamas kaip klititis tolimesnei sékmingai
organizacijos veiklai. Taciau suvokti komanding lyderyste néra paprasta.Northouse‘as (2004) isskiria
keturis aspektus, kurie daro jtakg komandai organizacijoje:

1)pazintinis — lyderis padeda komandai suprasti iSkilusias problemas;

2)motyvacinis — lyderis jtikina komandos narius, jog Sie gali jveikti visas klifitis ir pasiekti tiksla;

3)emocinis — lyderis nustato aiskius tikslus ir uzduotis, taip padédamas i§vengti stresiniy situacijy;

4)koordinacinis — lyderis koordinuoja komanding veiklg, padédamas prisitaikyti prie poky¢iy ir
priskirdamas komandos nariams jiems atitinkancius vaidmenis pagal jgiidzius.

Sioms i$sakytoms mintims pritaria ir Stoneris (1999). Pagal jj komandiné lyderyst¢ — tai
sugeb¢jimas sustyguoti komandos narius taip, kad kiekvieno jy veikla iSspresty uzduotis, reikalingas
tikslui pasiekti.

Dazniausiai komandos nariai priklauso vienas nuo kito, nes komunikacija tarpusavyje (ne tik su
vadovu ar lyderiu) padeda spresti iskilusias problemas vykdant tam tikrus uzdavinius. Komandos lyderis
yra tam, kad patarty, paskatinty, motyvuoty, bet ne vienasaliskai priimty sprendimus be komandos nariy
zinios (Raizien¢, Endriulaitiené, 2007: 8).

Komanda — tai grupé zmoniy, kurioje jy veiklos efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp
nariy, elgesio normos, grjstos tarpusavio pasitikéjimu, motyvacija ir besglygiSku bendradarbiavimu.
(Jankauskiené, 2005).

Komandos nariy santykius, gristus tarpusavio supratimu ir pasitikéjimu pabrézia ir Barvydien¢,
Kasiulis (RaiZiené, Endriulaitien¢, 2007: 8). Komanda jie apibiidina kaip asmeny grupe, kurioje visi nariai
siekia bendro tikslo ir kiekvienas turi teis¢ buti lyderiu.

Visgi, ne kiekvienam darbui organizacijoje tinka komanda. Kai uzduotis néra sudétinga ir

nereikalauja koordinuoto darbo, dazniausiai ji palieckama vykdyti vienam darbuotojui. Kaip teigia
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Koganas ir Wallachas (Raiziené, Endriulaitiené¢, 2007: 9), individuali veikla skirta paprastiems
sprendimams, kuriy atsakymas yra gana aiskus ir suprantamas.

Nors jvairiose organizacijose pasitaiko, jog vienas ar kitas organizacijos darbuotojas mégsta labiau
individualesne veikla ir mieliau darbg atlikty vienas, tenka pripaZzinti, kad dauguma zmoniy mégsta dirbti
komandose. Tai palengvina individualios lyderystés problemas, kai stengiasi iSsiskirti vienas lyderis su
savo nepamatuotais sprendimais, galintis sukelti grésm¢ sékmingai organizacijos veiklai. 1994 m.
Applebaum ir Batt (Raiziené, Endriulaitiené, 2007: 8) iSanalizavo 12 tyrimy bei 185 praktinius
vadovavimo atvejus ir i§vadose pazymejo, kad komandinis darbas pagerina organizacijos efektyvumo ir
kokybés rodiklius. Taciau komandiné lyderysté vien organizacijos efektyvumo gerinimu neapsiriboja ir
turi ne tik daug privalumy, bet ir trakumy.

Kai komandiné lyderysté veikia nepriekaisStingai, galima pamatuoti pagrindinius privalumus, kuriuos
savo knygoje iStyrin¢jo autorés Raiziené ir Endriulaitiené (2007: 9):

1) pateikiami jvairts ir kiirybiski sprendimai, nes visi komandos nariai gali reik$ti mintis drgsiai;
2) visi komandos nariai gali pasijusti svarbiis ir atsakingi, nes jie patys priima sprendimus;
3) esant komandinei lyderystei sukuriamas puikus mikroklimatas, padedantis laisviau bendrauti
tarpusavyje;
4) taupomas laikas esant darby pasidalijimui, komandos nariai efektyviau integruoja gauta
informacija, kadangi turi daugiau idéjy ir ziniy.

[Sanalizavus Siuos privalumus, nekyla abejoniy, kad komandiné lyderysté organizacijoje skatina
produktyvy darba ir kokybe¢. Kaip bebity ir ji turi trikumy, kurie gali kelti pavojy tam paciam darbo
produktyvumui ar kokybés rodikliams:

1) islieka galimybé, jog komandos nariy asmeniniai interesai iskils auks¢iau uz bendradarbiavimg ir
bendrg tikslo siekima;
2) efektyvi komanda reikalauja daugiau istekliy ir finansy, mokymo, kas organizacijai kainuoja
papildomai;
3) islieka rizika, jog tarp komandos nariy jsivyraus nekonstruktyviis konfliktai, o tai gresia komandos
1§irimu.
Nors ne visuomet organizacijai prireikia komandinés lyderystés, tenka pripazinti, kad tai yra
efektyviausias sprendimas sudétingoms uzduotims vykdyti, kai skirtingos darbuotojy specializuotos Zinios

ir jgiidZiai yra sujungiami tarpusavyje. Kuomet kiekvienas darbuotojas geriausiai iSmano tam tikra darbo
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sferg (pvz., elektros instaliacija, medziagy paieskos) ir negali vienas be kito, tuomet komandinis darbas
tiesiausias kelias ] sekme (Raiziené, Endriulaitiené, 2007: 11).

Analizuojant lyderystés taikymo galimybes organizacijose, svarbu paminéti ne tik emocing,
individualig, valdancigjg lyderio pozicija, bet ir moralinj lyderio charakterj. Smithas ir Bondas (1999) tokj
moralinj organizacijos lyderio charakterj apibrézia kaip lyderio jsipareigojima laikytis jstatymy ir iSvengti
korupcijos; vadovavima netgi tais atvejais, kai jie prieStarauja savo asmeniniam poziiiriui; teisinguma
visiems darbuotojams; atsizvelgima j darbuotojy pasitlymus. Kad efektyviai vykdyty savo funkcijas, jis
turi turéti geresnius jgudzius uz savo darbuotojus, privalo mokéti iStaisyti organizacijos darbuotojy
klaidas, kitaip tai pakenkty jo, kaip lyderio, tvirtai pozicijai.

Mokslinéje literattiroje aprasomi trys funkciniai komandinés lyderystés modeliai, kuriais bandoma
paaiskinti jos svarba ir funkcijas. Tai moksliniy grupiy isskirtas dviejy funkcijy modelis, McGratho
modelis bei Stewarto ir Manzo lyderystés poveikio komandoms modelis. Pravartu juos apzvelgti, kadangi
Sie modeliai buvo sukurti tam, kad buty galima nustatyti, koks turi biiti lyderis ir kokias funkcijas turi
atlikti komandoje. Pasak Kouzes ir Posnerio (1987), vienas lyderis negali iSspresti organizacijoje iSkilusiy
bédy, jam reikia komandos. Siam teiginiui pritaria tick Rostas (1991), tiek Clarkas (1994), pridurdami,
kad lyderysté nejsivaizduojama be darbuotojy, kuriy privalumus biitina i§naudoti.

Dviejy funkcijy lyderystés modelis. Sio modelio pavadinimas jau nusako, kad jis yra padalintas j dvi
dalis: uzduoties ir palaikymo-tobulinimo funkcijg. Pirmoji yra glaudziai susieta su organizacijos veikla, o
antroji palaiko grupe ir jos tobulinimg (Northouse‘as, 2004). Taciau toks padalijimas nereiskia, jog Sios
dvi funkcinés dalys yra atskiros. PrieSingai — jos itin susijusios. Jei uzduoties funkcija atlieka sprendimy
priémimo, problemy sprendimo, planavimo ir poky¢iy funkcijas, tai palaikymo-tobulinimo apima
komandos nariy santykiy problemas, jy poreikiy iSpildyma bei pozityvaus mikroklimato kiirimg. Kaip
teigia Northouse‘as (2004), Sios funkcijos viena kitg papildo, nes komandai dirbant sklandziai, lengviau
sukurti gerag komandinj klimata, o esant pozityviai aplinkai lengviau patiems dirbti.

McGratho Iyderystés modelis. Profesorius McGrathas (1962) sukiré §j lyderystés modelj
vadovaudamasis teorija, kad lyderis privalo i$spresti tuos poreikius, kuriais grupé yra nepatenkinta. Jis ir
autoriai Hackmanas bei Waltonas (1986) tikina, kad svarbu atpazinti biitent tg lyderio funkcija
komandoje, kurios reikia komandai tuo metu. Jeigu komanda dirba nepriekaistingai ir patenkina grupés

poreikius, lyderio veikla tampa minimali.
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Pagal McGratho modelj lyderis turi kelias iSeitis — kontroliuoti situacijg analizuodamas problemg
arba nedelsdamas imtis veiksmy ja spresti. Taip pat jis gali susikoncentruoti ties vidinémis arba iSorinémis

problemomis. I$skiriamos keturios lyderio funkcijos (Zr. 6 pav.)

Kontrolé Veiksmas
Grupés trilkumu nustatvmas Atliekamos korekcijos
Vidinés 1 2
. Prognozuojami aplinkos Kelio uzkirtimas zalingiems
ISDnnE‘S pak};ﬁa_‘i_ pgk};ams
3 4

6 pav. Komandinés lyderystés modelis (sudaryta autoriaus pagal McGrath J. E.,
(2011))

Svarbu tai, kad McGratho funkcinis lyderystés modelis issiskiria tuo, jog Sios funkcijos gali buti
atlieckamos ne tik lyderio, bet ir komandos nario. Jog biity dar aiSkiau, galima apibrézti kiekvieng i§ 3
lenteléje pateikto modelio veiksma:

1) grupés trukiimy nustatymas — tai informacijos trikumo paieska, problemy identifikavimas;

2) atliekamos korekcijos —tai analizuojama ir interpretuojama informacija, lyderis sprendzia kokiy
veiksmy biitina imtis;

3) prognozuojami aplinkos pokyc¢iai —analizuojama aplinka, nustatomi jos poky¢iai,

4) kelio uzkirtimas zalingiems jpro¢iams - Siekiama neleisti jsiskverbti j komanda zalingiems
pokyciams, kurie gali pakenkti komandai.

Stewart ir Manz lyderystés modelis. Kaip ir McGrath, Sie autoriai i§skyré keturias modelio dalis.
Skirtingai nei McGrath modelyje, Siame i$skiriamos keturios skirtingos lyderystés ir lyderiy elgesys bei
pasekmeés, o ne elgesio pasirinkimo variantai. Stewartas ir Manzas pagrindé, jog lyderis, besivadovaujantis
per didele valdZia ir lyderis, neturintis visiSkai jokios jtakos ir galios yra neefektyvus. O Stai jkvepianti
kitus ir galig sukurianti lyderysté yra tvirtas pagrindas sékmingai organizacijos veiklai.

Be abejo, literatiiroje aprasoma ir daugiau komandiniy modeliy. Porter-O‘Grady ir kt. (Simanskiené,
Zuperkiené, 2013: 77) komandinj vadovavima sieja su bendradarbiavimu, saZiningumu, bendra nuosavybe

ir darby atsiskaitymu. Pasak Williams, Simso, Burkheado ir kt. (Simanskiené, Zuperkiené, 2013: 77)
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bitina j sprendimy priémima jtraukti visus darbuotojus, neiSskiriant né vieno bei puoseléti komandinius
santykius.

Teoretikai House‘as ir Mitchellas (Normantiené, 2009: 15) pateikdami kelio-tikslo teorijg apibrézia,
kad lyderis darbuotojams turi nurodyti kelig ir iSai$kinti atitinkamo elgesio svarbg atlygiui. O $tai Hersey
ir Blanchardo (Normantiené, 2009: 15) situaciniu modeliu pabrézia, kad lyderiui itin svarbu pritaikyti
lyderystés stiliy konkreCiam atvejui. Taip pat aprasomi ir kiti modeliai — Hill vadovavimo komandai
modelis, F. E. Fiedlerio aplinkybiy modelis, tarpdisciplininis lyderystés modelis ir kt. Taciau visi jie yra
specifiniai ir taip nesukonkretizuoja funkcijy, kurias turéty atlikti komandinis lyderis, kaip trys placiau
aprasyti funkciniai modeliai.

Dviejy funkcijy, McGratho ir Stewarto bei Manzo modeliy déka galima iSskirti pagrindinius

komandinés ir individualios lyderystés skirtumus (5 lentelé).

5lentelé. Individualios ir komandinés lyderystés skirtumai (sudaryta autoriaus)

Individuali lyderysté Komandiné lyderysté

Neribota valdzia ValdZios pasidalijimas

Lyderis — vienintelis sprendimy priéméjas Sprendimus priimama bendrai

Negatyvi atmosfera komandoje Pozityvi atmosfera komandoje

Lyderiui nesvarbi komandos nariy nuomon¢é Lyderis pasitiki ir drgsina kolektyva

Prasta komunikacija tarp komandos nariy Puiki komunikacija tarp darbuotojy

Jokio jgiidZiy tobul¢jimo Didelés galimybés tobuléjimui

Vienas lyderis gali pakeisti darbo procesa Atsizvelgiama ] kiekvieno komandos nario
pastabas

Lyderis kuria tikslus Lyderis kuria misija

Lyderis yra vienas ir negin¢ijamas Lyderio gali tapti bet kuris komandos narys
rotacijos principu

IS pateiktos lentelés matyti, kad individualios lyderystés atveju, organizacijos lyderis turi neribota
valdZig organizacijos seku atzvilgiu, o komandingje lyderystéje vyrauja valdzios pasidalijimas ir lyderis
laikomas tokiu paciu komandos nariu, kaip ir kiti organizacijos darbuotojai. Antra, individualios
lyderystés atveju, organizacijos lyderis yra vienintelis sprendimy priémejas, kai tuo tarpu esant
komandinei lyderystei sprendimus priima visa komanda konsensuso principu. Nors individualus
organizacijos lyderis kuria negatyvig atmosfera komandoje ir jam néra svarbi organizacijos darbuotojy
nuomoneg, jis kuria tikslus ir gana daznai tie tikslai iSauga ] teigiamus rezultatus. Komanding¢je lyderystéje

organizacijos lyderis atsizvelgia j kiekvieno komandos nario nuomong, taciau tai ne visada yra tikslinga,
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ypac, kai reikia priimti skubius sprendimus. Darytina iSvada, kad Sie skirtumai vis tik parodo, kad
naudingesné organizacijai yra komandiné lyderysté.

Analizuojant lyderio vaidmenj komanding lyderyste taikanciose organizacijose, priimtina keletas
esamy Sios lyderystés teorijy panaudojimo galimybiy. Autoriai Barvydiené, Kasiulis (2003), sitilo lyderio
veiklos veiksmingumg vertinti atsizvelgiant j pasiekty rezultaty ir sunaudoty iStekliy santykj. Tai reiSkia,
kad sékmingas lyderio vaidmuo komandinéje lyderystéje bus tik tada, kuomet darbuotojai atlikdami jiems
paskirtus darbus jaus lyderio jtaka ir taip sieks efektyviausio tiksly jgyvendinimo. Atlikusios empirinius
tyrimus, autorés Pileckiené ir Zadeikaite (2009: 52), savo darbe, siilydamos padidinti lyderiy veiklos
veiksmingumg organizacijoje, rekomenduoja visokeriopai skatinti lyderius atlikti tokias funkcijas kaip
komandinio darbo skatinimas, kontrolés delegavimas darbuotojams, neprasmingy funkcijy dalies
mazinimas lyderio veikloje. Visoje mokslininky ir tyréjy literatliroje iSskiriamas esminis bruozas —
glaudus lyderio bendradarbiavimas su organizacijos darbuotojais bendro tikslo vardan.

I$ mokslinéje literatiiroje pateikiamy teiginiy ir teorijy apie komanding lyderyste, akivaizdu, kad ji
yra susieta su tarpusavio bendradarbiavimu ir pasitikéjimu tarp lyderio ir darbuotojo. Apibendrinant
individualiq ir komandine lyderyste galima pastebéti ryskius skirtumus: individualiis lyderiai vadovaujasi
tik savo nuoziira, démesys skiriamas ne zmonéms, bet priemonéms darbui atlikti, o komandinis lyderis
atkreipia démesj j kity darbuotojy poziirj, pasitiki jy sprendimais. Individuali lyderysté geriausiai
atsiskleidzia atliekant nesudétingus ir kasdieninius darbus organizacijose, kurios nesiekia ilgalaikio

efekto. O Stai komandiné lyderyste leidzia organizacijoms galvoti apie ilgalaike ir perspektyvig ateit;.
2.4. Pazangiausios lyderystés iSraiskos ir jy taikymo galimybeés kity $aliy pagrindu

Keiciantis organizacijy kultiirai, keiiasi jstaigy valdymo struktiira, todel lyderystés iSraiSkos, ju
taikymo galimybés ir paties lyderio vaidmuo jvairiose Salyse skiriasi.Skirtingai negu
organizacijosTolimuosiuose Rytuose, Vakary pasaulio organizacijos yra labiau orientuotos j komanding
lyderyste. Nors anks€iau vyravo individualaus lyderio samprata, Siuolaikinei Vakary pasaulio organizacijy
lyderystei, kaip antai Vokietijai, Didziajai Britanijai, keliami lukesc¢iai vis labiau susij¢ su autentiSkos
lyderystés formavimu. Kaip teigia Miniotaité (2014), autentiSkam lyderiui keliami reikalavimai griauna
autoritarinio vadovo stereotipg ir svarbiausia yra tai, kad toks lyderis ne tik Zino savo stiprybes, vertybes,
bet taip pat pripazjsta ir savo trakumus, jis yra stabilus, patikimas, lyderio ir darbuotojo santykis tampa

horizontaliu, o bendravimas partneriSku. Nors komandiné arba autentiska lyderysté vis labiau populiaréja,
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taCiau kaip probleminj aspektg galimg iSskirti jos nevienodumg Vakary pasaulio Saliy organizacijose,
analizuojant tokios lyderystés taikymo iSraiSkas atitinkamose Salyse.

Pirmiausiai, tiek Vokietijoje, tick Didziojoje Britanijoje vyrauja komandinés lyderystés bruozai.
Kiekvienos Salies lyderiai privalo galvoti ir veikti, ir visiSkai nebiitinai taip, kaip tai yra daroma kitose
Salyse, naudodami inovacijas, asmenines vertybes, kad visa tai padéty siekti organizacijos tiksly. Taciau
tiek vienos Salies, tiek kitos Salies organizacijy veikloje ir komandinés lyderystés taikyme praktikoje,
atsiranda pakankamai nemazai skirtumy. Organizacijy Vokietijoje darbas paprastai yra koordinuojamas
keliy tarpfunkciniy komandy®. Panasiai yra ir DidZiojoje Britanijoje, tik ¢a organizacijy darbas yra
visiSkai orientuotas j komandinj vienos komandos darbg (Schneider, Littrellas, 2003: 3). Pasak Mole
(1990), lyderio vaidmuo yra jkiinyti kolektyving valig ir prisiimti asmenin¢ atsakomybe uz ja esant
neteisingam sprendimui, bei toliau bendradarbiauti su komanda. Svarbu tai, kad griezti darbo aprasymai
beveik niekada néra reikalingi, nes kiekvienas organizacijos narys dirba ir zino, k3 jis turi atlikti biidamas
komandoje (Schneider, Littrellas, 2003: 3). Didziojoje Britanijoje, skirtingai negu Vokietijoje, lyderio
paskirty nurodymy organizacijos darbuotojams stebéjima yra sitiloma maziau kontroliuoti. Neaisku, ar tai
yra geriau, taCiau individualius sprendimus organizacijos narys, daznai ir lyderis, gali priimti tik tuo
atveju, jeigu jiems pritaria didZioji dauguma organizacijos darbuotojy. Nors Siuo atveju komandinés
lyderystés taikymo galimybés atrodo pakankamai siauros ir priklausomos nuo visos komandos, taciau
konkurencija tarp kiekvieno komandos nario organizacijoje gali tapti gana stipri.

Savo moksliniuose tyrimuose Selmeris (1997) ir Littrellas (2002) apie komanding lyderyste
Vokietijoje ir Didziojoje Britanijoje jrodé, kad organizacijoje Vokietijoje darbuotojai yra atrenkami
vadovaujantis jy turima technine specifikacija, jiems patikéta darbg yra paliekami vykdyti patys, taciau su
gan daznomis lyderiy konsultacijomis, o lyderiai netoleruoja neapibréztumo organizacijos veikloje, negali
biti jokiy darbo terminy atidéjimo, viskas turi vykti taip, kaip nustatyta pagal tvarka, o jeigu komanda to
nesugeba padaryti, lyderis tokiais atvejais iSreiSkia susirlipinimg ir sistemingai sudélioja planus, kad
komanda visgi pasiekty uzsibréZto tikslo. Tuo tarpu organizacijoje DidZiojoje Britanijoje lyderis aktyviai
vykdo vadovaujamgjj vaidmenj neatiduodamas jo kitiems nariams grup€je, ta aisSkiai apibréztg vaidmenj
darbuotojai puikiai zino, taip pat lyderis nuolat privalo demonstruoti stiprius jsitikinimus ir naudoti

jitikinéjimo argumentus, kad efektyviai valdyty ir motyvuoty organizacijos darbuotojus. Is to galima daryti

!Cross-funcional team —grupé Zmoniy su skirtingomis jiems pavestomis funkcijomis, dirbanti darba, kuriuo siekiamas bendras

tikslas.
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1Svada, kad nors Vokietijoje ir Didziojoje Britanijoje vyraujanti pazangiausia lyderystés forma yra

komandiné lyderysté, tac¢iau vis dar jzvelgiama ir individualios lyderystés pozymiy.

¢ Kelios darbo komandos

Vokietiia * Daugiau taisykliy o
J e Lyderis daZniau konsultuoja Komandiné

lyderysté

D|dZ|OJ| o Vlervw.a darl.)o k?manda
e Maziau taisykliy

e Didesné lyderio valdzia/kontrolé

IERE

7 pav. Komandinés lyderystés skirtumy palyginimas (sudaryta autoriaus)

Vienu i§ pagrindiniy lyderio elgesio skirtumy Vokietijoje ir Didziojoje Britanijoje Schneider ir
Littrellas (2003: 26) jvardijo lyderio jsakymy ir reikalavimy laikymasi. Nors tiek Vokietijoje, tiek
Didziojoje Britanijoje vyrauja komandiné lyderysté ir lyderis karts nuo karto mainosi pareigomis su
komandos nariais, vis tik Vokietijoje organizacijos yra valdomos lyderiy, kurie yra atsakingi uz tai, kad
viskas, kas suplanuota, buty jvykdyta tvarkingai. Tvarka yra pasiekiama, kuomet yra iSleidziamos
veiksmingos taisyklés ir pritaikomi atitinkami procesai — biitent organizacijos Vokietijoje lyderio viena
esminiy funkcijy yra ta, kad jis stebéty, o jeigu reikalinga, ir jgyvendinty ar sukurty taisykles, kurios
sukurty tvarkg organizacijoje tarp komandos nariy (Schneider ir Littrellas 2003: 26). Pasak E. Marx
(2001), organizacijoje Vokietijoje komandiné orientacija ir komandiniy pasiekimy skatinimas yra kiek
svarbesnis negu organizacijoje Didziojoje Britanijoje, ¢ia E. Marx (2001) sitilo darbuotojams palikti laisve
dirbti taip, kaip jie susiplanave, nepamirSsdami bendry tiksly siekimo. Taigi, tiek organizacijoje
Vokietijoje, tieck Didziojoje Britanijoje lyderiai turéty nepiktnaudziauti jiems suteiktomis ar jgytomis
privilegijomis, nes efektyvi komandiné lyderysté yra svarbiausias komandos sekmés veiksnys (RaiZiené,
Endriulaitiené, 2008: 47).

Organizacijy lyderiai Vokietijoje pasizymi itin kokybiSku savo pareigy atlikimu, vengia
neapibréZtumo ir nepastovumo darbg organizacijoje visuomet struktiirizuoja, vadovaudamiesi taisyklémis
sumazina organizacijos darbuotojy stresa ir nerimg, kuomet jie susiduria su dviprasmiskumu ir

neapibréztumu (Brodbeckas, Frases, Javidanas, 2002: 20). Vadybos konsultacijy bendrové ,,Hay Group*
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(2015), atlikusi lyderystés ir organizacijy klimato tyrimg, priéjo iSvados, kad organizacijy Vokietijoje
lyderiai, pasitelk¢ demokratinius principus, organizacijy darbuotojus skatina dirbti grupése ir kurti naujas
id¢jas. Tokiu buidu, organizacijy lyderiai Vokietijoje skiria ypatingg démesj | asmenin;j jsitraukimg, kur
problemos ir i$Siikiai tampa atsakomybe visy, kurie turi vienodas galimybes dalyvauti, skatina mokymasi
ir tobul¢jimg organizacijos darbuotojy tam, kad jie galéty efektyviai dalyvauti ir prisidéti prie
organizacijos vykdomos veiklos bei uztikrina dalijimgsi — atvirus, pagarbius ir turiningus pokalbius
komandos viduje (Jurgilaité, 2013). Taipogi tokiy organizacijy lyderiai link¢ problemas spresti kolegialiai,
pasitariant su organizacijy darbuotojais, juos valdo be spaudimo, vadovaudamasis jy sugebéjimais,
skatindamas jy iniciatyva, suteikdamas jiems galimybg dirbti savarankiskai, tuo paciu stengdamasis ugdyti
tokius darbuotojus. Lyderiai tokiose organizacijose siekia suteikti darbuotojams galimybe tiksliau suvokti
darbo ir sprendziant problemos esme nasiai panaudoti savo profesinj potenciala (Sarapajeviené, 2004: 24).

Pasak Doyle ir Smitho (Jurgilaité, 2013), tinkamas lyderio mokéjimas jtraukti organizacijos
darbuotojus sudaro galimybe atsirasti jzvalgoms, o tai reiSkia, kad kuo daugiau darbuotojy jsitraukia j
problemos sprendima, tuo didesné tikimybé, kad jie imsis veiksmy iki galo ir atliks tinkamai. Taip pat,
vertinandami komandinés lyderystés taikymo galimybes Vokietijoje ir Didziojoje Britanijoje, Sie autoriai
iSskyré tai, kad lyderis organizacijos darbuotojus turi jtraukti tokiais budais, kurie leisty jiems susidurti su
Ivairiomis situacijomis ir imtis atsakomybés — tai ypatingas lyderio vaidmuo, kadangi padédamas
organizacijos darbuotojams nukreipti démesj j procesus, sukurdamas tokig aplinkg, kurioje vyrauja
pagarba ir dalijimasis, lyderis pagreitina organizacijos darbo procesg ir padaro taip, kad jis teikty daugiau
pasitenkinimo (Jurgilaité, 2013).

PrieSingai negu Vokietijoje ir Didziojoje Britanijoje, organizacijy lyderiai Italijoje ir Ispanijoje
privercia organizacijy darbuotojus dirbti, neleisdami daryti jtakos sprendimams, tai yra savo tikslams
pasiekti jie naudoja bauginimus, grasinimus, turimg valdzig ir asmenines savybes (Bosiené, 2011).
PasakJucineviciaus (1999), autokratinis lyderis vadovauja grupei vadovaudamasis savo asmenybe, toks
lyderis nesitaria su organizacijos darbuotojais nei dél veiklos tiksly, nei dél paskatinimy, organizacijos
darbuotojams dazniausiai vadovauja trumpomis frazémis. Taipogi toks lyderis sprendimus priima vienas,
turédamas visiSkus jgaliojimus. Nors toks lyderystés stilius, atrodo, turéty biiti priimtinesnis
organizacijoms Vokietijoje, kur lyderiai reikalauja tvarkos, o organizacijos darbuotojams reikalingas
nuolatinis steb¢jimas atliekant tam tikras uzduotis, taciau organizacijose Italijoje ir Ispanijoje toks

vadovavimo stilius yra vyraujantis, kadangi neutraliame klimate dirbantys organizacijy darbuotojai néra
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linke savarankiSkai stengtis ar jsipareigoti organizacijai, o tai yra itin palanku organizacijos lyderiams
(,,Hay Group* tyrimas, 2015).

Nors ne vienas lyderyste ir jos iSraidkas tyrinéjantys autoriai, kaip antaiG. Cibulskas, V. Zydzitnaité
(2011: 66) teigia, kad autokratiné lyderysté yra primityvi lyderysté, taCiau Italijoje ir Ispanijoje ji yra
laikoma pazangia lyderystés forma. Autokratiniai lyderiai nurodo organizacijos darbuotojams, kg daryti,
kokia tvarka, ir tikisi paklusnumo. Jie tiksliai i§sako lukescCius, kas, kada ir kaip turi biiti padaryta, retai
kada arba niekada nesikreipia j organizacijos darbuotojus, o jy sprendimy priémimas biina nekiirybiskas
(Cibulskas, Zydzitinaité, 2011: 66). Tai rodo, kad organizacijose Italijoje ir Ispanijoje pagrindinis ir
svarbiausias bruozas yra organizacijos darbuotojy paklusnumas ir nuolankumas.

Organizacijose Italijoje ir Ispanijoje yra matoma aiski riba tarp lyderio ir darbuotojy. Siy $aliy
organizacijose vyraujanti autokratiné lyderysté pasireiskia tuo, kad lyderis visiSkai kontroliuoja procesa,
neleisdamas kitiems teikti sitilymy, reikSti nuomoniy, griztamasis rySys yra laikomas laiko Svaistymu,
todél net ir naSiai dirbanciy organizacijos darbuotojy patarimai ar diskusijos, vedancéios galbiit
tinkamesnio sprendimo priémimo link néra badingos (Cibulskas, Zydzitinaité, 2011: 66).Efektyvaus
lyderio savybiy autokratas turi nedaug, jam stinga geb¢jimo bendrauti, objektyvumo, racionalumo, saves
perduodami trumpai, grieztai, turi grasinimo atspalvi. Jis slopina organizacijos darbuotojy iniciatyvuma,
skatina jy nepasitikéjima, j juos zidiri kaip j neatsakingus ir neorganizuotus asmenis, kuriuos reikia nuolat
kontroliuoti. Didzigja dokumentacijos dalj tokio organizacijos lyderio valdomoje organizacijoje sudaro
jsakymai ir instrukcijos. Lyderis atima i§ organizacijos darbuotojy teis¢ vertinti, interpretuoti ir
lyderystés 1SraiSka atrodo nepriimtina, taciau apzvelgus aukSCiau pateikta organizacijos lyderiy ir
darbuotojy Italijoje ir Ispanijoje vertinima, matyti, kad biitent tokia lyderystés forma yra palankiausia Siam
regionui. Kad $i lyderio pasirinkta bendravimo su darbuotojais forma biity bent kiek §velnesné darbuotojy
atzvilgiu, rekomenduojama tokiems lyderiams atsizvelgti ir i darbuotojy sitlymus. Skirtingai negu
organizacijose Vokietijoje ir Didziojoje Britanijoje, kur vyrauja komandiné lyderysté, ¢ia nei
bendravimas, nei pasitikéjimas néra laikomas vertybémis. Deja, per didelis kontroliavimas, lyderio
jsakinéjimai, daznai suponuoja tai, kad organizacijos darbuotojai vilkina ir laukia, kol kiti komandos
nariai padarys darba, be to, dél to nukencia ir pacios organizacijos veiklos rezultatas (Cibulskas,
Zydzianaité, 2011: 66). Tadiau Papa, Danielsas ir Spikeris (2008) jzvelgia tokios organizacijos pasirinktos

lyderystés iSraiSkos privalumus — be stipraus lyderiavimo komandos nariams yra sudétinga nuodugniai

41



suprasti reikalavimus ir tikslus. Verta pabrézti, jog autokrating lyderyste Cia taikyti yra tikslinga, kuomet
daznos situacijos, kai yra mazai laiko priimti grupinius sprendimus ar kai lyderis yra geriausiai iSmanantis
sriti komandos narys, o neatidéliotini sprendimai privalo buti atlikti per ypa¢ trumpa laika (Cibulskas,
Zydzianaité, 2011: 67).

Atsizvelgiant ] Siuolaiking ekonoming situacijg Piety Europoje, ypa¢ Ispanijoje, dél blogy verslo
salygy bene pagrindinis organizacijy tikslas — islikti bet kokia kaina. Tokiu atveju akivaizdu, kad nei i§
lyderio, nei i§ organizacijos darbuotojy negalima tikétis socialinés atsakomybés ir butent autokratiné
lyderysté tampa efektyvi. Pasak Robbinso (2003: 183), kai tik lyderiui suteikiami visi galimi jgaliojimai,
net ir esant nepalankiausioms sglygoms, jis sugebés susisteminti uzduotis ir sukoordinuos organizacijos
darbuotojy veiksmus taip, kad komanda pasiekty organizacijos tikslus. Esant tokiai situacijai, santykiai
tarp lyderio ir organizacijos darbuotojy ir taip néra nei draugiski, nei geranoriski, tad stipri ir motyvuota
orientacija j uzduotj neturi lyderio populiarumui jokios jtakos. Fiedlerio nuomone (1973: 227), lyderis
negali pakeisti savo asmeninio valdymo stiliaus, todél sitilo lyderiui pasirinkti tokias situacijas, kurios
geriausiai atitinka jo stiliy, tad i§ to galima daryti i§vada, kad organizacijos lyderiai Italijoje ir Ispanijoje,
orientuoti ] uzduotj, pasiekia savo lyderiavimo efektyvuma, esant tick geroms, tiek blogoms organizacijos
funkcionavimo saglygoms.

Vadovaujantis iSdéstyty teorijy galimybémis, J. Lumby‘i (2005: 34), savo moksliniuose
straipsniuose analizuojanti lyderystés iSraiskas, teigia, kad pavaldumas? lyderystéje yra labai svarbus ir
sitilo lyderyste organizacijoje plétoti atsizvelgiant | pavaldumg, o lyderiusugdyti skiriant juos pagal
hierarching struktura, kartais netgi komandiniuose pasitarimuose. Lyderystés raiska ji sitilo matuoti
organizaciniy vertybiy sklaida, santykiais su jtakos grupémis, kur svarbiausiu lyderystés elementu yra
traktuojamos lyderio veiklos charakteristikos, pasireiSkiancios tuo, kad organizacijoms vadovaujantys
lyderiai siekia sutelkti, iSlaikyti ir rodyti savo galig, kurti ir laikytis standartizuoty procediry, o veiklos
rezultatus matuoti kiekybine iSraiska (Smaliukiene, 2012: 63).

Apibendrinant lyderyste pasauliniu mastu, galima teigti, kad jvairiose Salyse vyrauja skirtingos
lyderystes, o kartais vienoje Salyje jy biina keletas. Visgi galima pastebéti, kad Piety Europoje vyrauja
lyderiai individualistai, o vakaruose daugiau vadovaujamasi komandiniais veiksmais derinant juos su
tvarkg organizacijoje palaikanciu lyderiu. Tad konkretaus lyderystés stiliaus, kuris tikty visoms Salims

negalima jvardinti, kadangi tai lemia kultiros, vertybés, jsitikinimy skirtumai.Jvertinant vadybos

2Omenyje turimas vertimas i$ angly kalbos ZodZio ,,followership*.
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tyrinéjimy ypatumus ir lyderystés apraiskas Ryty ir Vidurio Europoje, galima teigti, kad organizacijy
vadovai Siose Salyse, lyderyste naudojasi kaip galia, kuria siekiama trumpalaikio rezultato, kur galia
paremta valdzia ignoruoja profesionalumg, slopina pavaldiniy jtakg nesidalindami informacija, kuria
sudétingas hierarchines struktiras, jie yra taisykliy ir procediry, apribojanciy pavaldiniy
savarankiskumq kiréjai, taciau patys nesilaiko nei savo, nei kity taisykliy. Tai parodo, kokios visgi
skirtingos yra lyderysciy taikymo israiskos organizacijose, kur kintanti ekonominé aplinka suformuoja
poziurj, kad organizacijai vienoje Salyje biidinga lyderio veiklos charakteristika, lemianti efektyvig
lyderystés raiskq vienose kultirose, nebiitinai yra tinkamos kitose ir negali biti vertinamos
vienareiksmiskai.

Apibendrinant mokslinéje literatiiroje pateikiamy teiginiy ir teorijy apie komanding lyderyste,
galima teigti, kad, kad ji yra susieta su lyderio ir darbuotojo bendradarbiavimu ir pasitikéjimu. Jvertinant
individualiq ir komandine lyderyste galima pastebéti ryskius skirtumus. individualiis lyderiai vadovaujasi
savo nuoziiira, démesys skiriamas ne Zmonéms, bet priemonéms darbui atlikti, o komandinis lyderis
atkreipia démesj | kity darbuotojy poziiirj, jy pastabas ir stengiasi juos jtraukti j veiklg.]vairiis autoriai
literatiiroje daznai siiilo lyderyste gerinti atsizZvelgiant j darbuotojy jtraukimo j organizacijos veiklg

laipsnj, kadangi nuo jy priklauso nemaza dalis organizacijos sékmeés.
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3. LYDERYSTES VAIDMENS PLETOJIMO ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

3.1. Tyrimo metody analizé ir pagrindimas

Lyderio vaidmens svarba organizacijoms, o ypac lyderystés plétojimas organizacijose praktikoje
mazai tyrinétas, nors mokslinéje literatiroje placiai paplitusi nuomoné, kad lyderio buvimas
organizacijoje savaime lemia atitinkamos lyderystés plétojima, organizacijos siekiamy tiksly
igyvendinimg. Sis tyrimas patvirtins, kad lyderio buvimas organizacijoje daro lemiamg jtaka organizacijos
rezultatams, taip pat astskleis, kad darbuotojy iniciatyvos, jsitraukimas j organizacijos veiklg, yra ne
maziau svarbus lyderystés plétojimui organizacijose.

Tyrimo objektas. Lyderio vaidmuo organizacijose Lietuvoje.

Tyrimo tikslas. Nustatyti lyderio vaidmens pasireiskimg Lietuvos organizacijose ir suformuoti
lyderystés plétojimo modelj.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Pagrjsti ir parengti tyrimo metodika;

2. Tyrimo rezultatus panaudoti rengiant lyderystés plétojimo Lietuvos organizacijose modelj.

Tyrimo problema. Lietuvos organizacijose vis dazniau rySkéja netinkamai koordinuojamas
komandinis darbas, be kurio organizacijos tikslai iSlieka sunkiai jgyvendinami. Tam reikia lyderio
asmenybés, kuris galéty savo jtaka paveikti organizacijos darbuotojus ir su jy pagalba plétoti lyderyste
jose. Sis tyrimas padeés tai atskleisti.

Tyrimo tipas. Siam tyrimui atlikti buvo pasirinktas aprasomojo tyrimo tipas. Jis naudojamas,
kuomet reikia i$siaiskinti tam tikry grupiy charakteristikas arba elgesj tam tikroje visumoje. Tyrimo tikslas
ir uzdaviniai yra aiskiai apibrézti, todél biitent $is tipas yra tinkamiausias tyrimui atlikti.

Tyrimo metodika. Tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti empirinis tyrimas buvo atliktas taikant
kiekybinj tyrimo metodg. Sis metodas yra orientuotas j skai¢ius, kuomet, atliekant kiekybinius tyrimus,
sgvokos ir kiti gauti duomenys yra suvedami ] skaicius, matuojami lyginant, naudojant statistinés analizés
procediras (Nausédiené, 2005). Sis tyrimo metodas buvo pasirinktas dél galimybés apklausti didesnj
respondenty skaiCiy nei kokybinio tyrimo metu bei gauti tikslesnius ir reprezentatyvesnius rezultatus.
Bitent kiekybinis tyrimo metody biidas buvo tinkamiausias baigiamojo darbo tyrimui atlikti dél to, kad
Siuo metodu gautus rezultatus yra patogu suvesti i skaiCius ir taip juos analizuoti. Be to, absoliuti dauguma
tyrimy, atlikty Sioje srityje bei nagrinéty literatiros analizés dalyje, pasitelkdavo bitent tokj tyrimo

metoda.
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Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo metodo duomeny rinkimo biidas — apklausa. Tai
duomeny rinkimo metodas, kurio pagrindimas susietas su tiriamosios grupés asmeny atsakymais ]
pateiktus klausimus. Vienas i$ apklausos metody rasiy - elektroniné anketa - tyrimui atlikti buvo
pasirinkta tod¢l, kad ji iSsiskiria savo galimybe apklausti didelj kiekj respondenty per trumpg laika,
nenaudojant daug laiko ir finansiniy 1éSy. Taip pat Sis metodas pasirinktas ir todél, kad tai yra patogi
apklausai atlikti naudojama forma, nes trumpi anketos klausimai leidzia sutaupyti respondenty laika bei
sulaukti kuo tikslesnio jy atsakymo, taipogi didesnio susidoméjimo apklausa. Be to, surinktus duomenis
galima nesunkiai analizuoti ir pateikti diagramose.

Teiginiy vertinimui buvo naudojama 5 baly Likerto skalé:

¢ 1 - maziausiai budinga/maZziausiai svarbi/maziausias
e 5 - biudingiausia/svarbiausia/didziausias

Jos déka suzinota, kiek svarbiis organizacijose yra nurodyti kriterijai, teiginiai. Si skalé pasirinkta
tyrimui todél, kad ji yra tinkamiausia vertinti lyderio jtaka organizacijoje darbuotojy atzvilgiu.
Analizuojant Sios skalés duomenis, buvo sumuojami visy respondenty atsakymai ] teiginius ir
skai¢iuojamas vidurkis. Toks respondenty nuomoniy vertinimo metodas leido nustatyti bendra
respondenty nuomong apie tam tikrus teiginius ir nustatyti, kurie 1§ jy yra vertinami palankiau.

Taip pat respondentai turéjo atsakyti | klausimus, kuriy atsakymo variantai buvo pateikti pagal
Likerto skale nurodant atitinkamo teiginio daznumo pasireiskima respondento organizacijoje.

Tyrimo anketa sudaryta i§ 31-oklausimo.(zr. 1 prieda).Anketos jzanginéje dalyje buvo nurodytas
apklausos tikslas bei pabréZiamas tyrimo konfidencialumas ir anonimiskumas. Pagal §ig pateikimo forma,
respondentas turéjo pasirinkti vieng (jeigu nenurodyta Kitaip) i§ atsakymo varianty. Uzdaro tipo klausimai
sutaupo brangy respondento laika, kadangi pateikiami galimi atsakymy variantai. Taip pat jie padeda
iSvengti subjektyvumo, nes tyréjui nereikia klasifikuoti atsakymy, uzdarus klausimus lengviau apdoroti ir
sugretinti. Tyrimo klausimyna sudaro trys pagrindinés dalys (Zr. 1 prieda):

1) socialiniai demografiniai klausimai, kuriais siekiama issiaiskinti respondenty amziy, i$silavinima,
miestg, kuriame jie dirba;

2) klausimai, kuriais sickiama iSsiaiSkinti lyderio vaidmenj respondento organizacijoje, jo jtaka
darbuotojams, jvertinti atitinkamas savybes ir kompetencijas;

3) klausimai, kuriais siekiama jvertinti individualiosios ir komandinés lyderystés jtaka Lietuvos

organizacijose bei siekiama iSmatuoti lyderystés plétojimo galimybes.
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Tyrimo imtis. Klausimyno patikimumui apskai¢iuoti ir statistiniui tyrimo imties dydziui nustatyti

buvo naudota Paniotto formulé:

1
n:

1)
A
N

kur: n —reikiamas respondenty skai¢ius; A — paklaida; N — tiriamos visumos skaicius

Tiriamoji visuma (N) — Lietuvos organizacijy darbuotojai, kuriy skaicius tyrimo metu yra 173. Kai
N = 173, apskai¢iuota tyrimo imtis n = 120. Siame tyrime pasirinkta maksimali leistina socialiniuose
tyrimuose paklaida nevirSijanti 5 proc. Pasinaudojus antrgja formule, apskai¢iuotas atlikto tyrimo

statistinis patikimumo laipsnis yra standartinis - ~ 96 proc.:

A:Jl—lz L 220,045 (5%) (2)

n N 120 173
p=1-0.045=0.955
Duomeny rinkimas. Sudaryta anketa respondentai vertino atlikdami apklausg, atsakinédami j

apklausoje pateiktus klausimus. Apklausa buvo vykdoma patalpinus anketa internetiniame apklausos

portale www.apklausa.lt ir jos nuorodg i$siuntus jvairioms organizacijoms atitinkamu elektroninio pasto

adresu bei i$platinus kitomis informacinés sklaidos priemonémis, tokiomis kaip socialinis Facebook
tinklas. I8 viso apklausoje dalyvavo 173 respondentai. Gauti duomenys buvo apdoromoji Microsoft Office

Excel skai¢iuoklés pagalba.
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir pateikimas

Empirinio tyrimu metu buvo apklausti 173 jvairiy organizacijy atstovai. Pirmoji anketos dalis buvo
sudaryta i§ klausimy, kurie padéjo surinkti informacija apie respondentg — lytis, amzZius, i$silavinimas,
darbo vieta, darbo stazas ir kt. Visa tai leido nustatyti tyrime dalyvavusiy zmoniy pasiskirstyma pagal
auksciau minétus kriterijus.

Kaip galima pastebéti pagal 8 pav. pateiktag informacijg, respondenty pasiskirstymas pagal lytj buvo
gana tolygus — apklausoje dalyvavo 88 vyrai (50,9 proc.) ir 85 moterys (40,1 proc.).

= Moteris
m Vyras

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

[vertinus gautus tyrimo rezultatus apie respondenty amziy (zr. 9 pav.), nustatyta, kad didZigjg
respondenty dalj sudaré 26-35 m. amZiaus darbuotojai (53,8 proc.) Tad galima teigti, kad didele dalis
tyrime dalyvavusiy respondenty patenka j darbingiausiy Zmoniy grupe. MazZesn¢ dalj respondenty sudare
36-45 m. (19,1 proc.), 46-55 m. (13,3 proc.) ir iki 25 m. (10,4 proc.) amziaus apklaustieji. Itin negausia
apklaustyjy dalj sudaré vyresnio amziaus (56-65 m.) respondentai — 3,5 proc. Nei vienas respondentas

nenurodé, jog jam yra 66 m. arba daugiau(zr. 8 pav.).
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3.5%

m ki 25 m.
m26-35m.
m 36-45 m.
m 46-55 m.
m56-65 m.

m 66 m. ir daugiau

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy

ISanalizavus tyrimo duomenis, iSsiaiSkinta, kad apklausoje dominavo respondentai, jgij¢ aukstajj
universitetinj i$silavinimg (57,2 proc.). Maziau, 27,2 proc. respondenty teigé, jog juy iSsilavinimas yra
aukstasis neuniversitetinis. Nebaigusiy aukstojo mokslo respondenty dalj sudaré 8,7 proc., o profesinj
i$silavinimg turin¢iy respondenty - 5,8 proc. Maziausia dalis tyrime dalyvavusiy respondenty teigé, kad

turi jgije¢ vidurinj i$silavinima (1,2 proc.) (zr. 10 pav.).

1.2% 5.8%

m Vidurinis

m Profesinis

= Nebaigtas aukstasis

B Aukstasis neuniversitetinis

 Aukstasis universitetinis

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§silavinima

Anketinéje apklausoje daugiausiai respondenty dalyvavo i§ dviejy didziyjy Lietuvos miesty —
Vilniaus ir Kauno (zr. 11 pav.). Daugiau negu pusé respondenty (51,4 proc.) savo darbo vieta nurodé

sostinéje, o 23,7 proc. teigé, kad dirba Kaune. 8,1 proc. respondentykaip savo darbo vieta nurodé
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Klaipédos miestg, tiek pat — pasirinko galimybe jraSyti kitg miestg. Buvo paminéti tokie miestai, kaip
Alytus, Marijampolé, Trakaiir kt. MaZesné¢ dalis respondenty teigé, kad dirba Siauliuose (6,4 proc.),
maziausia —Panevézyje (2,3 proc.). Tad apibendrinus $iuos duomenis galima teigti, kad respondenty darbo

viety jvairoveé yra pakankama.

m Vilnius

= Kaunas

= Klaipéda
m Siauliai

B Panevézys

= Jrasykite

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo vieta

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal jy darbo stazg atitinkamoje organizacijoje, atlikta
anketiné apklausa atskleidé, kad daugiausiai (39,9 proc.) respondenty turi nuo 3 iki 7 mety darbo stazg (Zr.
12 pav.).Mazesne dalj respondenty, turin¢iy 7-10 m. darbo stazg sudaré 27,2 proc., dar maziau (19,1 proc.)
apklaustyjy teigé, kad dirba daugiau nei 10 mety. Maziausig respondenty dalj sudaré iki 3 m.darbo patirtj
turintys apklaustieji — 13,9 proc.

m ki 3 m.

m3-7m.

m7-10 m.

m Daugiau nei 10 m.

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg
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Atlikus tyrimg paaiSkéjo, kad didzioji dalis (45,1 proc.) respondenty dirba uzdarojoje akcinéje
bendrovéje (zr. 13 pav.).Dirbantieji viesajame sektoriuje ir vykdantys individualig veikla pasiskirsté
tolygiai — po 17,3 proc. Mazesnédalis respondenty nurodé, kad dirba akcingje bendrovéje(9,2 proc.) o
atstovaujanciy vieS$ojo sektoriaus institucijarespondenty dalis sudaré 8,7 proc.Tik 2,3 proc. respondenty

pamingjo bendrijg (zr. 12 pav.)

m UZzdaroji akciné bendrove
(UAB)

® Akciné bendrové (AB)

® Bendrija (pvz., MB, TUB,
KUB)

® Vykdau individualig veikla

H Viesojo sektoriaus institucija

H Viesoji jstaiga

2.3%

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijos valdymo pobiudj

Apibendrinus tyrimo duomenis atskleista, kad daugiausiai respondenty dirba mazose, 10-49
darbuotojus turin¢iose(48,6 proc.) ir vidutinése, nuo 50 iki 249 darbuotojy turintiose (22 proc.)
organizacijose (zr. 14 pav.). Siek tiek maziau (19,7 proc.) apklaustuyjy nurodé, kad dirba iki 10 darbuotojy
turin¢iame Kkolektyve. Maziausig respondenty dalj (9,8 proc.) sudaré dirbantieji dideléje organizacijoje,

turincioje 250 ir daugiau darbuotojy.
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m ki 10
m10-49

m 50-249

m 250 ir daugiau

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojuy skaiciy organizacijoje

Antraja anketos dalj sudaré klausimai, kuriais buvo siekiama iSsiaiskinti lyderio vaidmens svarbg
respondento organizacijoje, jo jtaka darbuotojams, jvertinti atitinkamas lyderio savybes ir kompetencijas
bei iSanalizuoti darbuotojy jsitraukimo j organizacijos veiklg reikSme.

Tiriant lyderystés vaidmens plétojimg organizacijose, pirmiausiai labai svarbu i$siaiskinti, kg apie
lyderyste ir lyderj zino apklausiami respondentai. Tyrimo metu gauti rezultatai parodé, kad net didzioji
dalis (66,5 proc.) respondenty yra pakankamai informuoti apie lyderyste (zr. 15 pav.). 26 proc.
respondenty nebuvo jsitiking savo ziniomis ir teigé, kad tik i§ dalies yra susipazine su $iomis sgvokomis,
reikSme bei pagrindiniais bruozais,0 7,5 proc. apklaustyjy pripazino, kad jie néra nieko girdéje apie
lyderio, lyderystés savokas. Apibendrinus tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad didZioji apklausoje

dalyvavusiy respondenty dalis gana aiskiai supranta lyderio ir lyderystés sgvokas.
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m Taip, zinau pakankamai
m [§ dalies

= Ne, nesu girdéjes (-usi)

15 pav. Respondenty Ziniy apie lyderyste pasiskirstymas

Devintuoju anketos klausimu buvo sickiama i$siaiskinti, kokia yra lyderio jtakos reik§mé

organizacijai(zr. 16 pav.).

1.7%

B Labai
didelé

m Didelé

® Vidutiné

B Maza

u Labai
maza

16 pav. Lyderio jtakos reik§mé organizacijai

Kaip atskleidé tyrimo rezultatai, didZioji dalis respondenty lyderio reik§me organizacijai jvardino
kaip didele (32,9 proc.) ir labai didele (32,4 proc.). Siek tiek maZiau respondenty (19,1 proc.) teige, kad
lyderio reikSmé organizacijoje yra gana maza ir vidutiné (13,9 proc.), 0 vos 1,7 proc. — labai maza.
Apibendrinus rezultatus, galima teigti, kad lyderio jtakos reikSmé organizacijai yra gana akivaizdi ir nuo

jos priklauso didelé dalis organizacijoje vykstanciy procesy.
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Desimtasis klausimas buvo sudarytas sickiant iSsaiSkinti, kuo lyderis yra svarbus kiekvienos
organizacijos veikloje (zr. 17 pav.). Tuo tikslu buvo pateikti teiginiai su galimybe pasirinkti kelis

atsakymy variantus bei iSreiksti savo nuomone.

B Nuo lyderio Zymia dalimi
priklauso darbo kokybé ir
kiekybé

m Lyderis yra atsakingas priimant
esminius sprendimus

Lyderis - pagrindinis
tarpininkas tarp darbo grupés

m Lyderis lemia, ar bus suprasti ir
gyvendinti organizacijos tikslai

m Kita

17 pav. Lyderio veiklos svarba organizacijoje

Tyrimo rezultatai parodé, kadrespondentai neiSskyré vieno dominuojancio teiginio.DidZiausiag
respondenty dalj (25,8 proc.) sudaré atsakymas, kad nuo lyderio Zymia dalimi priklauso darbo kokybé¢ ir
kiekybé. Lyderio svarba respondenty organizacijoje daznai pasireiskia darbuotojy veiksmy koordinavimu,
darby paskirstymu komandoje, taip darydama tiesiogine jtaka komandos veiklos rezultatams. Siek tiek
maziau (23,4 proc.) apklaustyjy iSskyré tai, kad lyderis svarbus tuo, kad jis yra pagrindinis tarpininkas tarp
darbo grupés.Tai leidzia daryti i§vada, kad didZiosios dalies respondenty organizacijoje yra labai svarbus
ry$ys tarp lyderio ir darbuotojy. Siek tiek maZesné dalis (21,9 proc.) respondenty patikino, kad jiems
svarbiausia tai, jog lyderis lemia, ar bus suprasti ir jgyvendinti organizacijos tikslai. Tai reiskia, kad
darbuotojai ne visada yra savarankiskai linke siekti organizacijos tiksly, tam reikalingas lyderio jsikiSimas,
paraginimas.Dar mazesné respondenty (20,6 proc.)dalis isskyré tai, kad lyderis yra atsakingas priimant
esminius sprendimus. Tai rodo komandos nariy pasitikéjima lyderiu. Maziausiai (8,2 proc.) respondenty
pasirinko ,.kita“, paminédami, kad lyderis yra svarbus savo asmenybés pavyzdziu, komandos motyvacijos
formavimu ir gebéjimu duoti tinkamg patarima reikiamu momentu.Sie tyrimo rezultatai atskleidé, kad nuo
lyderio didzigja dalimi priklauso darby kokybé ir kiekybé organizacijoje, komunikacija tarp jvairiy sri¢iy

darbuotojy, paskirstant jiems uzduotis ir sudarant veiksmy plana.
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Vienuoliktuoju klausimu buvo siekiama nustatyti, kurie teiginiai i$ pateikty anketoje yra budingiausi
organizacijos lyderiui (zr. 18 pav.).

1 — Visiskas pasitikéjimas organizacijos darbuotojais

2 — Orientavimasis j organizacijos vizija

3 — Nuolatiné darbuotojy kontrolé

4 — Grieztas darbo grafiky, taisykliy nustatymas

5 — Teigiamas poziliris | pokycius organizacijoje

18 pav.  Lyderiui biidingy veiksmy jvertinimas

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad organizacijos lyderiui yra budingiausias
pasitikéjimas darbuotojais (3,5 balo). Taip pat nemaza dalis respondenty auks$tu balu jvertino tai, kad
lyderiui buidinga orientuotis j organizacijos vizija (3,4 balo). Kiek maziau (3,2 balo), kaip budingg lyderiui
teiginj, respondentai jvardino teigiamg pozitirj ] poky¢ius organizacijoje.Maziausiais balais buvo jvertinta
nuolatiné darbuotojy kontrolé (2,5 balo) ir grieztas darbo grafiky bei taisykliy nustatymas (2,3 balo). Tad
galima teigti, kad respondentai labiau iSskiria komandiniam lyderiui budingus teiginius, taip leisdami
suprasti, kad lyderis, kuris sugeba bendradarbiauti su kolektyvo nariais yra jiems priimtinesnis. Toks
lyderis geba suprasti darbuotojus, atsizvelgia ] jy pastabas ir iSklauso patarimy, kurie gali praversti
ateityje bei skatina darbuotojus atlikti darbg geriau.

Dvyliktuoju klausimu buvo siekiama nustatyti savybes, kuriomis pasizymi organizacijos lyderis (Zr.
19 pav.).
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H Pasitikéjimu savimi
® Iniciatyvumu

= Komunikabilumu

m Atkaklumu

m Uztikrintumu

= KritiSku mastymu
= Karysbiskumu

m Kita

19 pav. Lyderio savybiy pasiskirstymas

Apibendrinus anketos rezultatus, paaiskéjo, kad respondentai, kaip didziausig savybe, kuria turéty
pasizyméti lyderis, i$skyré komunikabilumg (17,5 proc).Kiek maziau (16 proc.), respondenty pabrézé
iniciatyvumo savybe, 14,5 proc. nurodé pasitikéjimg savimi, o 12,7 proc. — uztikrintumg. Skirtumas tarp
Siy savybiy pasiskirstymo yra labai nezymus, kadangi lyderis privalo ugdyti Siy savybiy visumg ir jos yra
vienodai svarbios tam, kad lyderis galéty iSlaikyti savo jtaka ir efektyvumg organizacijoje. Beveik
identiskai respondentai pazyméjo kritiskag mastyma ir kiirybiskumag — atitinkamai 10,5 proc. ir 10 proc.
Maziausiai respondenty (7 proc.) nurodé savo iSskirtas savybes — s3ziningumag, ryZta, minties galia,
pozityvumg ir gebé&jima jkvépti komanda. Pagal 18 pav. pateiktus rezultatus, galima teigti, kad lyderis
turéty pasizyméti geb¢jimu puikiai bendrauti su darbuotojais, juos suprasti ir imtis iniciatyvos
atitinkamiems veiksmams vykdyti.

Tryliktuoju klausimu buvo siekiama jvertinti svarbiausias lyderio kompetencijas (zr. 20 pav.).
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1 — Gebéjimas prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus

2 — Gebé¢jimas suburti darbuotojus bendry organizacijos tiksly jgyvendinimui

3 — Pasitikéjimo savimi ir darbuotojais ugdymas

4 — Organizacijos tiksly kiirimas ir nustatymas

5 — Gebé¢jimas operatyviai spresti isSkilusias problemas, konfliktus

20 pav. Lyderio kompetencijy jvertinimas

Ivertinus gautus tyrimo rezultatus, paaiSkéjo, kad respondentai, kaip svarbiausig lyderio
kompetencija iSskyré gebéjima operatyviai spresti iSkilusias problemas ir konfliktus (3,3 balo). Tai leidzia
teigti, kad respondentai savo organizacijoje jaucia lyderio iniciatyva iSkilusiems nesklandumams spresti,
Siek tiek maZzesné dalis respondenty jvertino lyderio gebéjima suburti darbuotojus bendry organizacijos
tiksly jgyvendinimui (3,1 balo). Tai galéty reiksti, kad lyderis, turédamas nuolatiniy susitikimy ne su
organizacijos darbuotojais, per mazai démesio skiria pacios komandos susirinkimams, todél gali uzsitesti
padios organizacijos tiksly jvykdymas. Siek tiek maZiau baly respondentai skyré pasitikéjimo savimi ir
darbuotojais ugdymui (3 balai). Akivaizdu, kad respondentai vertina Sig lyderio kompetencija, nes tiek
paties lyderio pasitikéjimas savimi, tiek jo mokéjimas pasitiketi kitais lemia darny ir sklandy komandos
darbg.Ne tokiomis svarbiomis lyderio kompetencijomis buvo jvardintas gebé&jimas prisiimti atsakomybeg
uz savo veiksmus (2,4 balo) bei organizacijos tiksly karimas ir nustatymas (2,6 balo). Apibendrinus
galima teigti, kad respondentams yra svarbesnis komunikacijos ir bendradarbiavimo grjztamasis rySysi$
lyderio pusés ir Sios lyderio kompetencijos jiems yra reikSmingesnés negu lyderio atsakomybés
prisiémimas uZz savo veiksmus.

Keturioliktasis klausimas buvo pateiktas, norint suzinoti, ar respondento organizacijoje pasireiskia

lyderis (zr. 21 pav.).
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= Taip
m [$ dalies

= Ne

21 pav. Lyderio pasireiSkimas organizacijoje

Pagal pateikta skritulingdiagrama matyti, kad dauguma respondenty (58,4 proc.) turi pasireiSkiantj
lyderj jy organizacijoje. Mazesné dalis (32,9 proc.) apklaustyjy teige, kad lyderis pasireiskia i§ dalies, o
8,7 proc. nurodé, kad lyderio jy organizacijoje néra. Apibendrinant, galima teigti, kad daugiau ar maziau,
vis tik lyderis pasireiskia didZiojoje dalyje Lietuvos organizacijy ir yra esminéjy dalis.

Penkioliktuoju klausimu buvo siekiama suzinoti, koks lyderis pasireikia respondenty organizacijoje

(zr. 22 pav.)

m Formalus - turintis
deleguota valdzia
vadovauti, leidziancig jam
daryti didziulg jtaka
organizacijoje

m Neformalus - inicijuojantis
veiksmus, greitai sugebantis
tikslams parinkti veiksmus,
todél pripazjstamas kaip
autoritetas

22 pav. Lyderio pasireiSkimas pagal stiliy

Kaip parodé tyrimo rezultatai, respondenty organizacijose labiau pasireiSkia formalus lyderis (59,5
proc.), turintis deleguotg valdzig vadovauti, leidZiancig jam daryti didziul¢ jtakg organizacijoje negu
neformalus lyderis (40,5 proc.) — inicijuojantis veiksmus, greitai sugebantis tikslams parinkti veiksmus,

todél pripazjstamas kaip autoritetas. Tai leidzia daryti i§vada, kad respondenty organizacijose, lyderiai yra
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maziau linke komunikuoti su darbuotojais, jiems reikSmingesnis tampa taisykliy jdiegimas negu
komandos subtirimas.

Sesioliktuoju klausimu buvo siekiama suzinoti, kaip lyderio jtakapasireiskia respondento
organizacijoje (zr. 23 pav.). Siuo atveju respondentams buvo nurodyta pasirinkti viena ar daugiau

atsakymy 1§ galimy varianty.

B Lyderis pasizymi itin kokybisku savo
pareigy atlikimu, vengia
neapibréztumo, nepastovumo ir
neaiSkumo

B Lyderis darbg organizacijoje
struktiirizuoja, vadovaujasi taisyklémis

= Lyderis suteikia darbuotojams
galimybe tiksliau suvokti problemg ir
sprendziant ja naSiai panaudoti savo
profesinj potencialg

B Lyderis turi placia ir neabejoting
valdzia

¥ Lyderis formuoja grupés motyvacija

23 pav. Konkreciy lyderio veiksmy jtaka organizacijoje

Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, galima pastebéti, kad didzioji dalis respondenty (26,4
proc.)nurodé, kad jy organizacijoje lyderio jtaka dazniausiai juntama lyderio kokybiSku pareigy atlikimu,
vengiant neapibréztumo, nepastovumo ir neaiSkumo. Tai rodo, kad organizacijos lyderis yra stiprus,
tikslus, ta¢iau kartu ir grieZtas komandos narys. Taip pat nemaza dalis respondenty (22,7 proc.) mano, kad
lyderis savo darba organizacijoje struktiirizuoja, vadovaujasi taisyklémis. Tai tik papildo ankstesnjji
reigin] ir leidzia pateikti i8vada, jog didziosios dalies respondenty organizacijose lyderis yra varomoji ir
kontroliuojanti komandos dalis. Dalis apklaustyjy (20,6 proc.) jvardijo lyderio galimybe suteikti
darbuotojams tiksliau suvokti problemg ir sprendziant ja nasiai panaudoti savo profesinj potencialg. Toks
lyderis nebiitinai paaiskina konkrecius veiksmus, kuriuos darbuotojas turi atlikti sprendziant problema,
taciau tik apibrézia gaires, kuriomis turi vadovautis organizacijos darbuotojas. Mazesné respondenty dalis
(17,5 proc.) teigé, kad lyderio jtaka pasireiSkia formuojant komandos motyvacijg,o maziausia respondenty

dalis (12,8 proc.) pareiské, kad lyderis turi pla¢ig ir neabejoting valdzig. Gauti rezultatai parodo, kad
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respondentai, jvardij¢ turintys formaly lyderj, rinkosi atsakymus, kurie nurodo konkreciy lyderio veiksmy
pasekmes, o respondentai, kuriy manymu, jy organizacijoje juntamas neformalus lyderis, rinkosi
atsakymus, susijusius su lyderio jtaka sprendziant iSkilusias problemas bei diegiant motyvacing sistema
darbuotojams.

Septynioliktuoju klausimu buvo siekiama nustatyti tam tikry veiksmy daznuma, kuriais siekdamas

tiksly vadovaujasi organizacijos lyderis (zr. 24 pav.).

1 — Padeda darbuotojams suprasti iSkilusias problemas, koordinuoja jy veiksmus

2 — Nepaisydamas iskilusiy sunkumy, tiki tikslo jgyvendinimu

3 — Biina nuoseklus, kryptingas

4 — Orientuojasi ] ilgalaikius tikslus

5 — Orientuojasi j trumpalaikius tikslus

24 pav. Dazniausiai pasirei§kianciy lyderio veiksmuy pasiskirstymas

Kaip rodo atlikto tyrimo rezultatai, didziausiu balu (4,9) respondentai jvertino tai, kad siekdamas
tiksly jy organizacijoje lyderis dazniausiai biina nuoseklus, kryptingas ir nepaisydamas iskilusiy sunkumy,
tiki tikslo jgyvendinimu. Siek tiek maZesniu balu buvo jvertintas orientavimasis j trumpalaikius tikslus
(4,7 balo) bei pagalba darbuotojams suprasti iSkilusias problemas, koordinuoti jy veiksmus (4,2 balo).
Pasak respondenty, reciausiai jy organizacijos lyderis orientuojasi i ilgalaikius tikslus (3,9 balo). Tai

galima paaiskinti tuo, kad lyderis daugiau vadovaujasi individualiais veiksmais ir maziau pasitiki
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darbuotojais. Apibendrinus, galima daryti iSvadg, kad siekiant tam tikry organizacijos tiksly, juos ne
visada pavyksta i$pildyti ir dél to, kad lyderysté organizacijoje néra sékmingai iSplétota.
Astuonioliktuoju anketos klausimu buvo siekiama suzinoti, ar respondentai pasitiki savo

organizacijos lyderiu (zr. 25 pav.).

u Taip
| I3 dalies

= Ne

25 pav. Pasitikéjimas organizacijos lyderiu

Atlikus tyrima, galima pastebéti tai, kaddauguma respondenty (47,8 proc.) nurodé, jog yra patenkinti
savo organizacijos lyderio atliekamais veiksmais organizacijoje ir juo pasitiki. Visgi nemaza dalis (35,8
proc.) atskleidé, kad savo organizacijos lyderiu pasitiki tik i$ dalies, o 16,4 proc. respondenty teigia, kad
savo organizacijos lyderiu nepasitiki visiskai. Apibendrinant, galima teigti, kad Lietuvos organizacijose
darbuotojai daznai linke pasitikéti lyderiu, taciau kartu yra ir atsargis, linke patikrinti pasitikéjima lyderiu.
Devynioliktasis klausimas buvo skirtas iSsiaiskinti, kokiy veiksmy lyderis imasi sprendimy

priémimo procese (Zr. 26 pav.).
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1 — Vadovaujasi jtikinimo galia, jausmais

2 — Tariasi su darbuotojais

3 — Sprendimus priima vienas

4 — Apsvarsto ir jvertina rizika bei padarinius

26 pav. Lyderio veiksmai sprendimy priémimo procese

Kaip parodé tyrimo rezultatai, organizacijose lyderis daZniausiai apsvarsto rizikg bei padarinius
pries priimdamas tam tikrus sprendimus (4,8 balo). Taip pat Siuos sprendimus jis daznai priima vienas (4,4
balo). Ne taip daznai jis vadovaujasi jtikinimo galia ir jausmais (3,9 balo), o re¢iausiai — tariasi su
darbuotojais (3,7 balo). Apibendrinus tyrimo rezultatus, tenka pastebéti, kad Lietuvos organizacijose
lyderis daznai biina atsargus ir gerai apsvarsto rizika, nuo kurios gali priklausyti tolimesné organizacijos
ateitis. Nors tai teigiamas lyderio pozymis, taciau jvertinus jo atotrukj balais nuo kity, taip pat svarbiy
veiksmy sprendimy priémimo procese, galima teigti, kad lyderis néra linkes dideliems poky¢iams bei per
mazai pasitiki savo darbuotojais. Siy veiksniy per didelis ignoravimas gali apsunkinti organizacijos tiksly
igyvendinimo procesa, kadangi darbuotojams yra aktualu pasijusti svarbiais organizacijos veikloje. Jy
jtraukimas j sprendimy priémimo procesg leidZzia uzduotis atlitki kokybiSkiau bei jsisavinti kylancias
naujas idéjas organizacijos ilgalaikéje perspektyvoje.

Dvidesimtuoju klausimu buvo siekiamaatskleisti, kodél svarbu darbuotojus jtraukti j organizacijos

veikla (zr. 27 pav.).
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m Darbuotojai deda papildomas
pastangas organizacijos tiksly
igyvendinimui

® Taip pasiekiami auksStesni
organizacijos finansiniai
rezultatai, patiriama maziau
nuostoliy

= Taip uztikrinama mazesné
darbuotojy kaita, nereikalaujanti
nuolatiniy naujy darbuotojy
apmokymy

27 pav. Darbuotoju itraukimo i organizacijos veiklapriezZastys

Vadovaujantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kad svarbiausia jtraukti darbuotojus j organizacijos
veikla yra dél to, kad darbuotojai tampa lojalesni, o organizacijos veikla — efektyvesné (32,6 proc.). Taip
pat kaip labai svarby faktoriy, respondentai jvardijo darbuotojy dedamas papildomas pastangas
organizacijos tiksly jgyvendinimui (25,7 proc.). Mazesné dalis(22,3 proc.) respondenty iSskyré
aukstesnius organizacijos finansinius rezultatus, patiriant maziau nuostoliy, o maZziausiai reikSmingu
jvardijo teiginj ,taip uztikrinama mazesné darbuotojy kaita, nereikalaujanti nuolatiniy naujy darbuotojy
apmokymy*“ (19,4 proc.). Tad apibendrinant tyrimo rezultatus, darytina iSvada, kad darbuotojy itraukimas
] organizacijos veikla atsispindi efektyvesniu paciy darbuotojy darbu ir geresniais organizacijos
rezultatais.

Dvidesimt pirmasis anketos klausimas buvo svarbus siekiant istirti, kaip lyderis jtraukia darbuotojus

j organizacijos veiklg (Zr. 28 pav.).
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| [SreiSkia pasitikéjima jais,
skirdamas svarbias uzduotis
organizacijos tiksly siekimo
link

B Atsizvelgia i jy pastabas

Skleidzia pozityvig energija ir
motyvuoja

® Suteikia laisvés sprendimy
priémimo procediiroje

28 pav. Darbuotojy jtraukimo j organizacijos veikla budai

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad daZniausiai respondentai yra jtraukiami j veiklg organizacijoje,
kuomet lyderis isreiskia pasitikéjima jais ir skiria svarbias uzduotis (29,3 proc.) bei skleisdamas pozityvia
energija ir motyvuodamas (21,1 proc.). Tik Siek tiek maziau respondenty jvardino, kad jiems dazniausiai
suteikiama laisvé sprendimy priémimo procediroje (20,6 proc.), 0 18,9 proc. respondenty patikino, kad
lyderis atsizvelgia j jy pastabas. Tuo tarpu 10,1 proc. respondenty nurodé savo teiginius, i§ kuriy labiausiai
i$siskyré tai, kad lyderis atsizvelgia | darbuotojy uzimtuma ir veiklas po darbo, akcentuoja kiekvieno
darbuotojo svarbg, motyvuoja piniginémis premijomis, atsizvelgia j darbuotojy uzimtuma.Apibendrinant
rezultatus, pastebima, kad dazniausiai darbuotojai organizacijoje jtraukiami j veiklg iSreiSkiant
pasitikéjima jais ir motyvuojant, taip sudarant geresnes salygas dirbti, o tai organizacijai atsiliepia
efektyvesniais rezultatais ir kokybiskiau jgyvendinamais tikslais.

Trecioji anketos dalis yra skirta iStirti lyderystés pasireiSkimg respondento organizacijoje,
i$siaiskinti respondento suvokimg apie individualig ir komanding lyderystes, jy privalumus ir trikumus
bei jvertinti kas ir kaip turéty prisidéti prie lyderystés plétojimo organizacijose. Atlikus Sios anketos dalies
analize ir jvertinus respondenty atsakymus, bus suformuotas lyderystés plétojimoLietuvos organizacijose
modelis.

Dvidesimt antruoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar lyderysté pasireiSkia

respondento organizacijoje (zr. 29 pav.).
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m Taip, ji akivaizdi
B Nesu jsitikings (-usi)

= Ne

29 pav. Lyderystés pasireiSkimas respondento organizacijoje

Didzioji dalis (55,1 proc.) respondenty mano, kad jy organizacijoje lyderysté yra akivaizdi, jie jaucia
vienos ar kitos lyderystés bruozy tiesioginj vyravimg organizacijos viduje. Nemazai respondenty (38
proc.) néra jsitiking dél lyderystés pasireiSkimo jy organizacijoje, tac¢iau galima daryti iSvada, kad minéta
dalis respondenty néra jsitikine dél tam tikros lyderystés pasireiskimo todél, kad lyderis sugeba subtiliai,
motyvuotai ir pagristai jteigti darbuotojams savo poziturj. Tad Sie respondentai galimai jaucia
pasireiSkiancig lyderyste savo organizacijoje, taciau dél minétos priezasties del to néra tikri. 6,9 proc.
respondenty lyderystés pasireiSkimo savo organizacijoje nejaucia visiSkai. Galima daryti iSvada, kad
atsakiusieji yra mazesniy organizacijy arba individualig veiklg vykdanciy organizacijy darbuotojai. Kaip ir
buvo galima tikétis, tick atsakymai j $j klausima, tiek j anksCiau aptarta keturiolikta klausimg apie
konkretaus lyderio pasireiskima organizacijoje procentiskai yra beveik vienodi. Siais klausimais buvo
siekiama jvertinti respondenty s3aZininguma, tad matant rezultatus, galima teigti, jog respondenty
sgziningumas vertinamas teigiamai.

Ivertinus respondenty atsakymus apie lyderystés pasireiskimg jy organizacijoje, dvideSimt treciuoju

klausimu buvo i$siaiSkinta lyderystés forma, vyraujanti jy organizacijoje (Zr. 30 pav.).
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m Individuali
® Komandiné

= Pasitaiko abiejy tipy

30 pav. Lyderystés pasiskirstymas respondenty organizacijoje

Tyrimo rezultatai rodo, kad didzioji dalis respondenty (45,9 proc.) komanding lyderyste laiko
dazniausiai pasireiSkian¢ia organizacijoje. Pakankamai nemaza dalis respondenty (39,6 proc.) tikina, kad
organizacijoje, kurioje jie dirba, vyrauja individuali lyderysté. Dalis respondenty (14,6proc.)
neapsisprendé, ar juy organizacijoje labiau paplitusi komandiné lyderyste, ar individuali. Sis tyrimo
klausimas atskleidé, kad Lietuvoje, nepaisant komandinés lyderystés kiek didesnio pasireiskimo
organizacijose, itin ryski individualios lyderystés apraiska.

Dvidesimt ketvirtuoju ir dvideSimt septintuoju klausimais buvo siekiama patikrinti respondenty
zinias apie individualig ir komanding lyderyste, kaip jie supranta kiekvieng i§ jy. Siame klausime buvo
pateikti du apibrézimai, kuriy vienas apibtiidino individualig lyderyste, o kitas nurodé vieng i$ literatiiroje
vyraujanéiy komandinés lyderystés sgvoky (zr. 31 pav.). Gauti tyrimo rezultatai nenustebino, kadangi
kiekvienas darbuotojas domisi savo organizacijoje vykdoma veikla, nustatytais tikslais, tokiu btidu vienaip

ar kitaip iSkylanciais atitinkamos lyderystés bruozais.
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B Lyderysté, pasizyminti stipria
lyderio kontrole, darbuotojy
teikiamy pasitilymy ribojimu
sprendimy priémimo procese,
nuolatine jtaka darbuotojy
daromiems veiksmams
organizacijoje

B Lyderysté, pasizyminti
organizacios nariy komunikacija
tarpysavyje, bendru
organizacijos tiksly siekimu,
veiksmy koordinavimu taip, kad
tie tikslai biity jgyvendinti kuo
efektyviau

31 pav. Individualios ir komandinés lyderystés apibréZimo jvertinimas

Kaip matyti 1§ gauty rezultaty, beveik visi respondentai (98,2 proc.) geba atskirti individualia
lyderyst¢ nuo komandinés. Todé¢l labai svarbu yra toliau tyrime jvertinti kiekvienos i$ tiriamy lyderys¢iy
privalumus ir trikumus.

Dvidesimt penktuoju klausimu pagal pateiktus galimus atsakymy variantus, buvo siekiama jvertinti
individualios lyderystés privalumus, respondenty nuomong, bitent kokie privalumai yra svarbiausi tokios

krypties organizacijai, o kurie yra maziau reik§mingi. (zr. pav. 32).
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1 — Lyderis nustato organizacijos tikslus

2 — Tik lyderis gali pakeisti darbo procesa, taip nesukeldamas jokio chaoso tarp komandos nariy

3 — Lyderio démesys yra skiriamas priemonéms darbui atlikti

4 — Orientuojamasi tik j rezultatus

5 — Trumpalaikiy tiksly siekimas

32 pav. Individualios lyderystés privalumuy jvertinimas

Vadovaujantis tyrimo rezultatais, didZiausiu individualios lyderystés privalumu respondentai laiko
lyderio galéjima pakeisti tam tikro darbo procesa, nesukeliant chaoso tarp komandos nariy (3,6 balo). Tik
kiek maziau svarbiu privalumu respondentai (3,2 balo) laiko lyderio galig nustatyti organizacijos tikslus.
Abu Sie individualios lyderystés privalumai yra pakankamai svarbiis organizacijos veikloje, nes pabréZia
lyderio jtakg organizacijoje. Vienodais respondenty atsakymais (vidutini§kai po 3,1 balo) buvo jvertinti
individualios lyderystés privalumai, tokie kaip lyderio démesys skiriamas priemonéms darbui atlikti bei
lyderio orientavimasis tik j rezultatus. Maziausiu jvertinimu (2,1 balo) buvo jvertintas trumpalaikiy tiksly
siekimas. Galima daryti i§vada, kad Sie individualios lyderystés privalumai nedaro didelés jtakos
organizacijos darbuotojams vykdant jiems paskirtas uzduotis.

DvideSimt SeStuoju klausimu buvo siekiama iSmatuoti atitinkamy teiginiy apie individualios

lyderystés trikumus lygj, jvertinti respondenty nuomoneg apie Sios lyderystés minusus (zr. 33 pav.).
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1 — Lyderis — vienintelis sprendimy priéméjas

2 — Ignoruojamas darbuotojy indélis i organizacijos veikla

3 — Prasta komunikacija tarp komandos nariy

4 — Dél informacijos sklaidos triikumo kylantys konfliktai tarp komandos nariy

5 — Lyderis nepasitiki ir nedrgsina kolektyvo

33 pav. Individualios lyderystés trikumy jvertinimas

Atliktas tyrimas rodo, kad didZiausiu (3,6 balo) individualios lyderystés tritkumu respondentai laiko
tai, kad organizacijos lyderis ignoruoja darbuotojy indélj j organizacijos veiklg. Tai nestebina, kadangi
kiekvienas organizacijos darbuotojas, dalyvaudamas organizacijos veikloje, deda visas pastangas atlikti
savo pareigas ir jam priskirtas uzduotis kuo efektyviau. Akivaizdu, kuomet néra gaunamas grjztamasis
rySys 1§ lyderio, toks darbuotojas tampa nepatenkintas, demotyvuotas, abejoja rezultatais, netgi yra daznai
nusivyles pacia organizacija su jos lyderiu prieSaky. Tik Siek tiek mazesniu trikumu (3,5 balo)
respondentai nurodé prasta komunikacija tarp komandos nariy. Toks tyrimo rezultatas rodo, kad
kiekvienam darbuotojui yra svarbus rySys bendraujant ne tiek kiek su lyderiu, kiek su komandos nariais.
Respondentai pritaria tam, kad tokiu biidu netgi individualiai priskirty uzduociy vykdymas tapty zymiai
efektyvesnis. Vieni maziausiai (po 2,7 balo) ivertinty individualios lyderystés trikumy buvo dél prastos
informacijos sklaidos kylantys konfliktai tarp komandos nariy ir lyderio nepasitikéjimas kolektyvu.

Kiekvienas $iy truikumy rodo, kad respondentai, individualiai atlikdami uzduotis ir negalédami
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komunikuoti su komandos nariais, patiria informacijos pasidalinimo triilkuma, todél nukencia ne tiek jy
paciy darbas, kiek visos organizacijos veikla. Maziausiu trikumu (2,6 balo) respondentai nurodé tai, kad
Ju organizacijos lyderis yra vienintelis sprendimy priéméjas organizacijos veikloje. Apibendrinant galima
teigti, kad respondentai to nelaiko trilkumu, grei¢iau traktuoja tai, kaip individualios lyderystés privaluma,
nes vengia atsakomybés dél atlikty savo veiksmy ir mano, kad tik lyderis yra atsakingas uz sprendimy
priémimus organizacijoje ir efektyvig organizacijos veikla.

Ivertinus individualios lyderystés privalumus ir trikumus bei laikantis apklausos nuoseklumo,
dvidesimt astuntuoju ir dvidesimt devintuoju klausimais buvo siekiama atitinkamai jvertinti respondenty

poziiir] ] komandinés lyderystés bruozy teikiamg naudg bei minusus.

1 — Greitas ir kokybiSkas organizacijos tiksly jgyvendinimas

2 — Komunikacija padeda operatyviai iSspresti iSkilusias problemas

3 — Visi komandos nariai yra vienodai svarbiis organizacijoje

4 — Taupomas laikas, efektyviau atlieckamos uzduotys

5 — Pozityvi atmosfera komandoje

34 pav. Komandinés lyderystés privalumy jvertinimas

Vadovaujantis tyrimo rezultatais (zr. 34 pav.) galima teigti, kad svarbiausia (3,8 balo)
respondentams organizacijos veikloje yra komunikacija tarp lyderio ir darbuotojy, kuri padeda operatyviai
i§spresti iSkilusias problemas. Kuo komanda dazniau komunikuoja tarpusavyje, tuo greiciau ir operatyviau
yra atlickamos uzduotys. Taq netgi galima laikyti vienu i§ lyderystés plétojimo organizacijoje atspindziy,
kadangi tokiu biidu lyderis suzino darbuotojy nuomong j tam tikrus dalykus, reakcijas | vieng ar kitg
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reiSkinj. Taip pat didelé dalis respondenty (3,2 balo) mano, kad visi komandos nariai turi biiti vienodai
svarblis organizacijoje. Jeigu lyderis vieng ar kita darbuotoja vertina palankiau, skiria jam daugiau
démesio, nukencia kity darbuotojy pasitenkinimas darbu, pastangos atlikti darbg mazéja, gali Kilti
konfliktai tarp darbuotojy. Dél Siy priezas€iy organizacijos tiksly jgyvendinimas taps sudétingas.
Nagrin¢jant respondenty vertinimus, buvo pastebéta, kad Siek tiek maZesniu balu buvo jvertinti
komandinés lyderystés privalumai tokie kaip ,taupomas laikas, efektyviau atlickamos uzduotys*“ (2,9
balo) ir ,,greitas ir kokybiskas organizacijos tiksly jgyvendinimas® (2,8 balo). Nors komunikuojant su
kolegomis yra sutaupoma laiko aiskinantis iSkilusias problemas, taciau uzduotys yra nebiitinai efektyviau
atliekamos. Maziausiu komandinés lyderystés privalumu (2,4 balo) respondentai laiko pozityvig atmosferg
komandoje. Taip yra dél to, kad esant komunikacijai tarp kolegy, informacijos dalinimuisi tarpusavyje,
pagarbai tarp lyderio ir darbuotojy, pozityvus klimatas organizacijoje pasireisSkia savaime.

Kitu klausimu, kaip jau minéta, buvo siekiama jvertinti respondenty nuomon¢ apie komandinés
lyderystés trikumus. Respondentai buvo paprasyti surikiuoti trikumus, nuo, jy nuomone, maziausio iki

didziausio (zr. 35 pav.).

1 — Didelés laiko sanaudos skiriamos susirinkimams

2 — Prarandamas darbuotojy individualumas

3 — Stokojama didesnés lyderio iniciatyvos

4 — Vengimas individualiai atsakyti uz konkrety sprendima

5 — Sunku priimti greitus sprendimus per trumpg laika

35pav. Komandinés lyderystés truikumuy jvertinimas
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Kaip rodo tyrimo rezultatai, respondentai mano, kad esminis komandinés lyderystés trikumas (3,3
balo) yra tas, kad komandos lyderis nerodo didelés iniciatyvos, néra toks aktyvus organizacijos veikloje,
kaip to noréty respondentai. Tikétina, toks lyderis nepakankamai stengiasi dél organizacijos tiksly ir
siekiamy rezultaty, kadangi jis zino, kad pus¢ ar netgi didzigja dalj jo uzduociy atliks kolektyvas.
Pakankamai dideliais komandinés lyderystés trikumais, respondentai jvardijo vengimg individualiai
atsakyti uz konkrety sprendima (3,2 balo) ir fakta, kad sunku priimti greitus sprendimus per trumpg laikg
(3,2 balo). Taip yra todél, kad komandinéje lyderystéje atsakomybé pasiskirsto labai panasiai tiek lyderio,
tiek darbuotojy atzvilgiu, todél yra sudétinga jvertinti kiekvieno i$ komandos nariy atsakomybés laipsnj
konkretaus sprendimo priémimo atveju. Tokie atsakomybés susipynimo atvejai yra dazni visy apklaustyjy
organizacijose, tirtose pagal valdymo pobiidj. Tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad komandinés lyderystés
bruozus taikanciose organizacijose, itin sudétinga priimti sprendimus per trumpa laika, kadangi, net ir
esant lyderiui komandoje, sprendimy priémimo procese jis tariasi su darbuotojais, analizuoja visus
galimus variantus, o tai uztrunka. Tai jrodo ir faktas, kad respondentai vienu maziausiu komandinés
lyderystés trikumu jvardija dideles laiko sanaudas, skiriamas susirinkimams (2,9 balo). Apibendrinat
tyrimo rezultatus, galima traktuoti, kad respondentai nemano, jog dalyvavimas susirinkimuose yra laiko
gaiSimas, prieSingai, tokiy susirinkimy metu, biina priimami optimaliausi ir tinkamiausi organizacijai
sprendimai. Maziausiu komandinés lyderystés trukumu (2,8 balo) respondentai nurodé darbuotojy
individualumo praradimg. [vertinus tai, galima daryti i§vada, kad respondentai nekreipia démesio | tam
tikras asmenines darbuotojy savybes, trukdancias organizacijai veikti kaip komandai, siekti bendry
organizacijos tiksly. Bet koks nukrypimas nuo organizacijos tiksly bei bandymas isryskinti savo
individualuma, daro neigiamg jtaka organizacijos veiklos rezultatams.

TrisdeSimtuoju anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kas turéty prisidéti prie lyderystés
plétojimo organizacijoje — tuo turéty ripintis tik lyderis, tik darbuotojas, ar kiekvienas jy jnesti savo indélj
(zr. 36 pav.).
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m Tik lyderis
m Tik darbuotojas
= Abu

36 pav. Lyderystés plétojimo organizacijoje pasiskirstymas

Tyrimo rezultatai parodé, kad didzioji dauguma (46,8 proc.) atsakiusiyjy mano, jog lyderysté
organizacijoje turi biiti plétojama tiek lyderio, tieck darbuotojy iniciatyva. Nemaza dalis (37 proc.)
respondenty visgi mano, kad tai yra tik lyderio atsakomybé — bitent jis turéty jneSti | organizacijg
didziausig indél; siekiant plésti lyderyste. Tik nedidel¢ dalis (16,2 proc.) respondenty teigia, kad
lyderystés plétojimg organizacijoje turi vykdyti darbuotojai. Apibendrinant galima daryti iSvada, kad
respondentai tikisi, jog lyderis savo iniciatyva kuruos lyderystés plétojimg organizacijoje, o darbuotojai
nebus pasyvis ir noriai dalyvaus prisidedant prie lyderystés reiskinio vystymo.

Trisdesimt pirmuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti budus, kuriais turéty buti plétojama

lyderysté organizacijoje (zr. 37 pav.).

u Akcentuojant formaly
mokymasi (studijos aukstosiose

Svietimo jstaigose) )
B Skatinant neformaly ugdymasi

(saviugda)

® Tinkamai vykdant darbuotojy
atranka

m Pateikite savo pasitilyma

37 pav. Lyderystés plétojimo organizacijoje budai
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Apibendrinus tyrimo rezultatus, matyti, kad didzioji dalis respondenty (36,5 proc.) efektyviausiu
lyderystés plétojimo organizacijoje budu laiko neformalaus ugdymo skatinimg. IS tokio respondenty
aktyvumo galima daryti iSvada, kad neformalus ugdymas, buidamas kryptinga veikla, kuria, plétojant
darbuotojo profesines, asmenines bei socialines kompetencijas, samoningg asmenybe, o Kkartu ir
darbuotoja, sugebantj atsakingai, kurybingai spresti iskilusias problemas ir aktyviai dalyvauti
organizacijos veikloje. Taip pat nemaza dalis (27,6 proc.) respondenty jvertino tinkamos darbuotojy
atrankos vykdyma organizacijoje. Didel¢ darbuotojy kaita daZniausiai vyrauja uzdarosiose akcinése
bendrovése ir akcinése bendrovése. Tad Siose organizacijose dirbantys darbuotojai nuolat patiria dideles
laiko sanaudas, kurios yra skiriamos naujo darbuotojo apmokymui, jtraukimui j kolektyva. Tokiu biidu yra
ribojamos darbuotojo kompetencijos ir sprendimy realizavimas organizacijos veikloje. Taciau zvelgiant i$
lyderio pozicijos, turéti kompetentingus, motyvuotus darbuotojus yra kiekvienos organizacijos
siekiamybe. Dalis respondenty (24,9 proc.) akcentuoja formalaus mokymosi svarbg organizacijose.
Dazniausiai §j atsakymga rinkosi vie$ojo sektoriaus institucijose dirbantys darbuotojai. Tad galima teigti,
kad formalaus mokymosi akcentavimas yra svarbus zingsnis lyderystés plétojimo organizacijoje link,
kadangi tai vienas i§ biidy didinti darbuotojy samoninguma, plésti akirat] ir uZtikrinti aktyvesnj
dalyvavimg organizacijos veikloje. I§ tikryjy, nemaza dalis (11 proc.) respondenty pasinaudojo galimybe
pateikti savo pasitilyma, kaip skatinti lyderystés plétojimg organizacijoje ir i§skyré $iuos biidus: motyvuoti
darbuotojus siunciant juos } mokymus, reikalingus kvalifikacijai kelti pagal jy specialybe; rengti
mokymus, formuoti darbo grupes organizacijos viduje; organizuoti seminarus, konferencijas
darbuotojams; rengti apklausas, anketas, jvertinti kiekvieno darbuotojo kompetencijas, vykdyti metinius
pokalbius, diskusijas, aptarimus su darbuotojais apie tolimesng organizacijos veiklg.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad daugumai Lietuvos organizacijy lyderis yra reikalingas
pirmiausiai tam, kad savo vaidmeniu organizacijoje tinkamai nukreipty organizacijos darba siekiamy
tiksly link. Kaip paaiSkéjo, lyderio jtaka organizacijose yra labai didelé, biitent nuo lyderio priklauso
organizacijos darbo kokybé ir kiekybé, komandos veiklos rezultatai. Darydamas tiesioging jtaka, lyderis
turi stiprinti ry$] su darbuotojais, pasitikéti jais, biti komunikabilus, iniciatyvus, orientuotas |
organizacijos vizijg. Taip pat tyrimo rezultatai atskleid¢, kad organizacijose labiau pasireiSkia formalus
lyderis, kuris yra nuoseklus, kryptingas, apsvarsto galima rizikg, taCiau kiek per mazai pasitiki
darbuotojais, tariasi su jais. Tuo tarpu darbuotojai pasitiki savo organizacijos lyderiu, taciau dél lyderio

nepakankamo pasitikéjimo jais, jau¢iamas mazas darbuotojy jsitraukimas j organizacijos veikla.
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ISanalizavus individualios ir komandinés lyderystés privalumus ir trikumus, nustatyta, kad
organizacijos darbuotojai reiSkia norg jsitraukti j organizacijos veikla, ta¢iau mano, kad pirmiausiai lyderis
turéty rodyti iniciatyva lyderystés plétojimo organizacijoje procese. ToKius tyrimo rezultatus galima
paaiskinti tuo, kad organizacijoje néra arba yra, taciau vis tik nepkankamai iSplétota lyderyste, o paties
lyderystés proceso efektyvumas priklauso tik nuo lyderio geb&jimo koordinuoti komandos nariy darbus

suvienijant siekti bendro tikslo.

3.3. Lyderystés plétojimo organizacijose modelis

Apibendrinant lyderystés sampraty jvairove, galima teigti, kad tai ir procesas, ir jtaka, pasireiskianti
per esmin¢ grandj — lyderj. Lyderysté — tai lyderio jtakos, daromos organizacijos darbuotojams, veiksmy
procesas, siekiant uzsibrézty organizacijos tiksly. Netinkama lyderio jtaka organizacijoje, nemoké&jimas
balansuoti tarp saves ir komandos, gali iSkreipti visos organizacijos siekiamy tiksly rezultata, todél daug
démesio biitina skirti lyderystés plétojimo modelio formavimui organizacijoje. Remiantis teorine analize ir
atliktu tyrimu, galima teigti, kad lyderyst¢ yra neatsiejama organizacijos dalis. Analiz¢ rodo, kad
tikslingiausia lyderystés procesa organizuoti ir jgyvendinti sisteminiu pagrindu, kuris pateiktas 38 pav. Tik
gerai suplanuota ir tinkamai jgyvendinta lyderystés plétojimo strategija leidzia pasiekti geriausia

organizacijos veiklos rezultatg.
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Lyderystés plétojimo organizacijose modelis(sudaryta autoriaus)
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Lyderystés plétojimo organizacijose modelio paskirtis — plétoti lyderyste organizacijoje, taip
pagerinant visos organizacijos veiklg.Vadovaujantis Siuo modeliu organizacijoje yra skatinamos tam
tikros asmenings savybés ir kompetencijos bei darbuotojy jtraukimas j veikla.

Pirmasis lyderystés modelio etapas yra susij¢s su lyderystés vertinimu organizacijoje. Svarbu
jvertinti tai, kokios yra siekiama lyderystés ir lyderio. Rekomenduotina mazesnéms organizacijoms plétoti
individualig lyderyste, o didesnéms — komandin¢. Kadangi mazesnése organizacijose vyksta maziau
procesy, pastarieji bina daug paprastesni negu didelése. Kaip galima pastebéti i§ 38 pav., lyderystés
plétojimo modeliopagrindas - nuolatinis mokymasis ir asmeniniy savybiy bei kompetencijy ugdymas. Tai
turéty biiti pats pirmasis skatinamasis aspektas kiekvienoje organizacijoje. Tik besimokant ir tobuléjant
galima iSplétoti lyderyste. Mokymasis gali buti tiek formalus (organizuojami seminarai, paskaitos ir kt.),
tiek neformalus (saviugda). Vadovaujantis atliktu tyrimu bei mokslinés literatiiros analize buvo i$skirtos ir
modelyje pritaikytos Sios individualiai lyderystei pritaikytos asmeninés savybés: pasitikéjimas savimi,
atkaklumas, iniciatyvumas ir pastovumas.Sios savybés leidzia individualiam lyderiui laikytis disciplinos,
susikoncentruoti ties priemonémis darbui atlikti. Taip pat labai svarbu, kad biity kompetentingas buriant
komanda, sugebéty paskirstyti darbus ir prisiimti atsakomybe.

Plétojant komandine lyderyste itin svarbios Sios asmeninés savybés: pozityvumas, kirybiskumas,
komunikabilumas ir sgziningumas — visa tai leidzia jveikti bendravimo problemas ir pagerinti tarpusavio
komunikacijg. Tuo tarpu iSugdzius svarbiausias kompetencijas, jos leis buti lanks¢iam ir gebéti greitai
reaguoti ] organizacijos pokycius. Taip pat gebéjimas prisiimti ir jausti atsakomybe ugdo tvirtg lyders,
kadangi jokie sprendimai organizacijoje negali buiti priimami atmestinai. Bene svarbiausia kompetencija
yra gebéjimas pasitikéti kitais darbuotojais. Sis gebéjimas gali iSspresti kylan¢ius nesutarimus ir
konfliktus organizacijose, kadangi skatina darbuojus reiks$ti mintis ir idéjas. Ugdant svarbiausias lyderiui
reikalingas savybes bei kompetencijas, svarbu jas veliau praktiskai panaudoti.

Kitas svarbus etapas lyderystés modelio plétojime yra darbuotojy jtraukimas j veikla. Tik jtraukus
darbuotojus i organizacijos veikla (skiriant svarbesnes uzduotis, iSklausant jy pastabas), galima tikeétis
plesti lyderyste ir atrasti naujy lyderiy. Tai yra svarbu tiek individualioje lyderystéje, tiek komandingje.
Biitina jiems suteikti laisvés sprendimy priémimo procese, motyvuoti ir iSklausyti. Tuomet padidé¢ja
darbuotojy pastangos ir pasitenkinimas darbu, jie tampa lojalesni ir labiau pasitiki kolektyvo nariais.
Siame etape galima pastebéti, ar atsiskleidzia naujas organizacijos lyderis ir kaip jo jtaka lemia kity
darbuotojy bei pacios organizacijos veiklg. Taip skatinamas naujy idéjy karimas, geréja informacijos

perdavimas, vystomas socializacijos reiskinys, sukurtu pasitikéjimujveikiant atsiradusias klittis. Taigi,
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plétojant lyderyste, sukuriami efektyvesni organizacijos problemy sprendimo biidai ir tiksly
igyvendinimas. Svarbu tai, kad Sis modelis yra universalus ir gali buiti skirtas plétoti tiek individualiag

lyderystg, tieck komandineg.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. I8analizavus moksline literatirg galima teigti, kad lyderysté yra procesas, kuomet lyderis,
besinaudodamas savo jtaka, geba paveikti savo komandos narius taip, kad Sie kartu siekty organizacijos
tiksly. Sugebéjimas tinkamai jtraukti darbuotojus j organizacijos veikla, motyvuoti juos, siekimas, kad jie
besalygiskai atsiduoty tiksly jgyvendinimui yra vienas esminiy lyderio darby. Visa tai yra be galo svarbu
organizacijos gerovei, nes efektyvi ir produktyvi veikla jmanoma tik tuomet, kai visi darbuotojai jauciasi
pilnaverte organizacijos dalimi.

2. Atskleidziant individualios ir komandinés lyderystés iSraiSkas, galima pastebéti ryskius
skirtumus: individualis lyderiai vadovaujasi tik savo nuozilira, démesj skiria ne zmonéms, bet
priemonéms darbui atlikti, skiria jsakmius nurodymuskiekvienam darbuotojui atskirai, o komandinis
lyderis atkreipia démesj i kity darbuotojy poziiirj, pasitiki jy sprendimais. Individuali lyderysté geriausiai
atsiskleidzia atliekant nesudétingus ir kasdieninius darbus organizacijose, kuomet néra ilgalaikiy tiksly.
Okomandiné lyderysté leidzia organizacijoms galvoti apie ilgalaike ir pespektyvig ateitj. Nesunku nuspéti,
kad komandinés lyderystés pranaSumas ir svarbumas organizacijai yra akivaizdus.

3. Apibendrinant lyderystés iSraiskas kity Saliy pagrindu, galima teigti, kad jvairiose pasaulio Salyse
vyrauja skirtingos lyderystés stiliai, o kartais vienoje Salyje jy buina net keletas. Visgi,pastebétina, kad
Piety Europoje vyrauja lyderiai individualistai, 0 vakaruose daugiau vadovaujamasi komandiniais
veiksmais juos derinant su organizacijos tvarkg palaikanc¢iu lyderiu.Tad konkretaus lyderystés stiliaus,
kuris tikty visoms Salims, jvardinti negalima, kadangi tai lemia kulttiros, vertybés, jsitikinimy skirtumai.
Viena aiSku — be lyderystés efektyvi organizacijos veikla galima retais atvejais.

4. Atliktas lyderystés plétojimo tyrimas Lietuvos organizacijose parodé, kad daugumai Lietuvos
organizacijy lyderis yra reikalingas pirmiausiai tam, kad savo vaidmeniu organizacijoje ir jtaka tinkamai
nukreipty darbuotojus siekiamy tiksly link. Taipogi, apibendrinus tyrimo duomenis, nustatyta, kad
darbuotojai gebéjima operatyviai spresti problemas ir pasitikéjima, vykdant svarbias uzduotis vertina itin
palankiai. Deja, ne visose Lietuvos organizacijose tai atsispindi.Tyrimu metu taip pat nustatyta, kad
lyderio jtaka organizacijose yra labai didelé, nuo jo priklauso organizacijos darbo kokybé ir kiekybé,
komandos veiklos rezultatai. Lyderyste tikslinga plétoti, kadangi nemazai tyrime dalyvavusiy respondenty
atskleide, kad jie néra visiSkai patenkinti esama padétimi organizacijose ir ne visada sugeba atsiskleisti.
Pastebéta, kad daznai lyderis Lietuvos organizacijose vadovaujasi taisyklémis, vengia neapibréztumo, o
reciau orientuojasi j ilgalaikius tikslus, organizacijos vizijg ir darbuotojy koordinacija.Kaip rodo tyrimo

rezultatai, daZznai organizacijose pasireiSkia formalus lyderis, kuris yra nuoseklus, apsvarstantis rizika,
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taCiau nelinkes itin pasitikéti darubuotojais bei per mazai juos jtraukiantis j veiklg. Galima teigti, kad
pagrindiné to priezastis yra neiSpléota arba silpnai plétojama lyderyste.

Tyrimu metu i$analizuoti individualios ir komandinés lyderystés privalumai ir triilkumai patvirtino
aptartus mokslinéje literattroje. Nustatyta, kad organizacijos darbuotojai palankiai vertina komandine
lyderyste dél to, kad gali pasijausti svarbiais dalyviais sprendimy prémimo procese bei komunikuoti su
visa organizacijos vadovybe ir lyderiu dél iSkilusiy problemy sprendimo budy. Kaip didziausias
indivudalios lyderystés privalumas buvo jvardintas lyderio iniciatyvumas, jo didziulé jtaka keiCiant darbo
procesg, nesukeliant konflikty, taciau taip patdaugelis darbuotojy nenori biti ignoruojami. Tokius tyrimo
rezultatus galima paaiskinti tuo, kad daugelyje organizacijy lyderystés procesas ir jo jgyvendinimo
etapainéra pakankamai aiSkds.

5. Norint, kad organizacijos veikla vykty sklandziai ir efektyviai, biitina plétoti lyderyste. Ji leidzia
suvokti, kad darbuotojai yra svarbiis, jtraukiant juos j organizacijos veiklos procesus. Svarbu, kad pati
organizacijos vadovybé, lyderis, darbuotojai suvokty, kad be nuolatinio mokymosi lyderysté nejmanoma.
Tam reikia plétoti atitinkamas asmenines savybes ir kompetencijas. Taip pat lyderysté nejsivaizduojama
be dalyvavimo — darbuotojy jsitraukimo ] organizacijos veikla, komunikacijos tarpusavyje, suteikiant
jiems galimybiy atsiskleisti. Siekiant plétoti lyderyste organizacijose sudarytas rekomendacinis lyderystés
plétojimo modelis, kurio siekiamybé yravidinés komunikacijos gerinimas, individualiy ir komandiniy

savybiy ugdymas ir efektyvi visos organizacijos veikla.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
LYDERYSTES VAIDMENS PLETOJIMO ORGANIZACIJOSE TYRIMAS
Anketa
Gerb. Respondente,

Esu Evaldas Jakimonis, Kauno technologijos universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto
magistrantiiros studentas. Atlieku tyrima, kurio tikslas — nustatyti lyderio vaidmens pasireiskima Lietuvos
organizacijose ir suformuoti lyderystés plétojimo modelj.Jusy atsakymai bus vertingi rengiant baigiamajj
magistro darba.

Si apklausa yra anoniminé, todé¢l Jasy asmeniniai duomenys néra reikalingi, taip garantuojamas
konfidencialumas.

Jeigu pildant anketa kils neaiSkumy arba norésite pateikti klausimy, pastaby, rasykite el. pastu:

jakimonis.e@gmail.com. Aciii uz Jusy atsakymus ir sugaista laika.

Pasirinktus atsakymus pazymeékite.

I. Informacija apie respondentg

1. Juasy lytis:
i~ Moteris

i~ Vyras

2. Jusy amZius:

 1ki 25 m.
 26-35m.
36-45m.
46-55m.
i~ 56-65m.

¢~ 66 m. ir daugiau
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3. Jusy iSsilavinimas:

r

r

r

e~

e~

Vidurinis

Profesinis

Nebaigtas aukstasis
Aukstasis neuniversitetinis

AuksStasis universitetinis

4. Jusy darbo vieta:

"

®

TN

Vilnius
Kaunas
Klaipéda
Siauliai
Panevézys

(Irasykite)

5. Jiusy darbo stazas:

"

"

"

®

ki 3 m.
3-7m.
7-10 m.

Daugiau nei 10 m.

6. Jusy organziacija pagal valdyma:

r

®

TN

Uzdaroji akciné bendrové (UAB)
Akciné bendrové (AB)

Bendrija (pvz., MB, TUB, KUB)
Vykdau individualig veikla

Viesojo sektoriaus institucija

1 priedo tesinys
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i~ Viesoji jstaiga

Kita

7. Darbuotojy skaicius Jusy organizacijoje:

¢ 1ki 10
¢ 10-49
i~ 50-249

250 ir daugiau

I1. Lyderio vaidmuo respondento organizacijoje

8. Ar esate susipaZines (-usi) su savokomis ,,lyderis* ir ,,lyderysté«?
¢ Taip, zinau pakankamai
i~ 18 dalies

= Ne, nesu girdéjes (-usi)

9. Kokia, Jusy manymu, lyderio jtakos reik§mé organizacijai?

i~ Labai didelé
i~ Didele

¢ Vidutiné

- Maza

¢~ Labai maza

10. Kuo, anot Jiasy, lyderis yra svarbus kiekvienos organizacijos veikloje?

(Galimi keli atsakymo variantai)

[~ Nuo lyderio Zymia dalimi priklauso darbo kokybé ir kiekybe
— Lyderis yra atsakingas priimant esminius sprendimus
— Lyderis — pagrindinis tarpininkas tarp darbo grupés

I~ Lyderis lemia darbo grupés rysj su aplinka

1 priedo tesinys
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1 priedo tesinys

I~ Lyderis lemia, ar bus suprasti ir jgyvendinti jmonés tikslai

|_ (Irasykite)

11. Jvertinkite balais (nuo 1 iki 5) teiginius, kurie, Jisy nuomone, biidingi organizacijos lyderiui?

(1 — visiskai bidinga, 5 —labai biidinga, pastaba — balai negali kartotis)

Visiskas pasitikéjimas organizacijos darbuotojais &

Orientavimasis ] organizacijos vizija cCcoc cor
Nuolatiné darbuotojy kontrolé c o oC
Grieztas grafiky, taisykliy nustatymas c o oC
Teigiamas poziiiris ] poky¢ius organizacijoje cCcoc cor

12. Kokiomis savybémis, anot Jiisy, turéty pasiZyméti organizacijos lyderis?
(Galimi keli atsakymo variantai)
[ Pasitik¢jimu savimi
Iniciatyvumu
Komunikabilumu

Atkaklumu

KritisSku mastymu

-
-

-

—  Uztikrintumu
-

—  Kirybiskumu
-

(Jrasykite)
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13. Jvertinkite balais (nuo 1 iki 5) lyderio kompetencijas, kurios, Jisy manymu, yra svarbiausios:

(1 —maziausiai svarbi, 5 —svarbiausia, pastaba — balai negali kartotis)

Organizacijos tiksly kiirimas ir nustatymas (oI SN SR I o

Pasitikéjimo savimi ir darbuotojais ugdymas CcoCc o cor

Geb¢jimas suburti darbuotojus bendry organizacijos tiksly jgyvendinimui

Geb¢jimas prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus -

Gebéjimas operatyviai spresti iSkilusias problemas, konfliktus ST SN RN SE &

14. Ar pasireiSkia lyderis Jiisy organizacijoje?

15.

16.

(Jeigu atsakéte ne, pereikite prie 22 klausimo)
¢ Taip
i~ I8 dalies

i~ Ne

Koks tai lyderis?

¢~ Formalus - turintis deleguotg valdzia, kuri leidzia jam daryti didZiule jtakg organizacijoje

¢~ Neformalus - inicijuojantis veiksmus, greitai sugebantis tikslams parinkti veiksmus,

pripazjstamas kaip autoritetas

Kaip Sio lyderio jtaka pasireiskia Jusy organizacijoje?

(Galimi keli atsakymo variantai)

I~ Lyderis pasizymi itin kokybisku savo pareigy atlikimu, vengia neapibréztumo, nepastovumo ir
neaiskumo

I~ Lyderis darbg organizacijoje struktiirizuoja, organizuoja, vadovaujasi taisyklémis

todél
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1 priedo tesinys
— Lyderis suteikia darbuotojams galimybe tiksliau suvokti problemg ir sprendziant jg naSiai panaudoti

savo profesinj potencialg

— Lyderis turi placig ir neabejoting valdzig
— Lyderis formuoja grupés motyvacija

~ (Jrasykite)

17. Siekdamas tam tikry tiksly Jusy organizacijos lyderis:

(1 —niekada, 7 — visada)

Niekada Labai Retai Kartais Daznai Labai Visada

retai daznai
Biina nuoseklus, kryptingas C - C - - C C
Padeda darbuotojams suprasti - - C - - - C
iSkilusias problemas, koordinuoja jy
veiksmus
Nepaisydamas iSkilusiy sunkumy, tiki C - C - - - -
tikslo jgyvendinimu
Orientuojasi | ilgalaikius tikslus - - C - - - -
Orientuojasi | trumpalaikius tikslus C C C C C - -

18. Ar pasitikite savo organizacijos lyderiu?
¢ Taip
i~ IS dalies

 Ne
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19. Jiisy organizacijos lyderis sprendimy priémimo procese:

(1 - niekada, 7 — visada)

Niekada Labai Retai Kartais Daznai Labai Visada

retai dazZnai
Vadovaujasi jtikinimo galia, - - - - C - C
jausmais
Apsvarsto ir jvertina rizikg bei - . . . . . .
padarinius
Tariasi su darbuotojais - - - - C - -
Sprendimus priima vienas - - - - C - C

20. Kodél Jiisy organizacijoje yra svarbu jtraukti darbuotojus j jos veikla?

21.

(Galimi keli atsakymo variantai)

— Darbuotojai deda papildomas pastangas organizacijos tiksly jgyvendinimui

— Taip pasiekiami aukStesni organizacijos finansiniai rezultatai, patiriama maziau nuostoliy

— Taip uztikrinama mazesn¢ darbuotojy kaita, nereikalaujanti nuolatiniy naujy darbuotojy apmokymy
-

Darbuotojai tampa lojalesni, o organizacijos veikla — efektyvesné

Kaip lyderis jtraukia darbuotojus j veikla Jiisy organizacijoje?
(Galimi keli atsakymo variantai)

I~ ISreiskia pasitikéjima jais, skirdamas svarbias uzduotis organizacijos tiksly siekimo link
[~ Atsizvelgia | jy pastabas

— Skleidzia pozityvig energijg ir motyvuoja

I~ Suteikia laisvés sprendimy priémimo procediiroje
-

(Irasykite)
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1 priedo tesinys

I11. Lyderystés plétojimas organizacijoje

22. Ar lyderysté pasireiskia Jusy organizacijoje?
(Jeigu atsakéte ne, pereikite prie 24 klausimo)
¢ Talip, ji akivaizdi
¢~ Nesu jsitikings(-usi)

= Ne

23. Kokia tai lyderysté pagal stiliy Jiisy organizacijoje?

7~ Individuali
i~ Komandiné

i~ Pasitaiko abiejy tipy

24. Kaip Jus suprantate individualia lyderyste?
¢ Tai lyderystés forma, pasizyminti stipria lyderio kontrole, darbuotojy teikiamy pasitlymy ribojimu
sprendimy priémimo procese, nuolatine jtaka darbuotojy daromiems veiksmams organizacijoje
i~ Tai lyderystés forma, pasiZyminti organizacijos nariy komunikacija tarpusavyje, bendru organizacijos

tiksly siekimu, veiksmy koordinavimu taip, kad tie tikslai biity jgyvendinami kuo efektyviau
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1 priedo tesinys

25. Kokie, Jiisy manymu, yra pagrindiniai individualios lyderystés privalumai? Ivertinkite balais (nuo
1iki5).
(1 — maziausiai svarbus, 5 —svarbiausias, pastaba — balai negali kartotis)

Lyderis nustato organizacijos tikslus CoC o CC

Tik lyderis gali pakeisti darbo procesa, taip nesukeldamas jokio chaoso tarp (TN ST SN RN &
komandos nariy

Lyderio démesys yra skiriamas priemonéms darbui atlikti (TN ST SN RN &
Orientuojamasi tik j rezultatus [OTEE SN ST SR &
Trumpalaikiy tiksly siekimas cCcoCoCoC

26. Kokie, Jiisy manymu, yra pagrindiniai individualios lyderystés trilkumai? Jvertinkite balais (nuo 1
iki 5).
(1 - maziausias, 5 — didziausias, pastaba — balai negali kartotis)

Lyderis — vienintelis sprendimy priéméjas (oI SN SR I o
Ignoruojamas darbuotojy indélis j organizacijos veikla ‘ol TN o TN &
Prasta komunikacija tarp komandos nariy ST ST SR S &

Dél informacijos sklaidos trikumo kylantys konfliktai tarp komandos nariy ¢ ¢ & ¢

Lyderis nepasitiki ir nedrasina kolektyvo 'O S U S &
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1 priedo tesinys
27. Kaip Jiis suprantate komandine lyderyste?
¢ Tai lyderystés forma, pasizyminti stipria lyderio kontrole, darbuotojy teikiamy pasitilymy ribojimu
sprendimy priémimo procese, nuolatine jtaka darbuotojy daromiems veiksmams organizacijoje
¢ Tai lyderystés forma, pasizyminti organizacijos nariy komunikacija tarpusavyje, bendru organizacijos

tiksly siekimu, veiksmy koordinavimu taip, kad tie tikslai biity jgyvendinami kuo efektyviau

28. Kokie, Jiisy manymu, yra pagrindiniai komandinés lyderystés privalumai? Jvertinkite balais (nuo 1
iki 5).
(1 - maziausias, 5 — didziausias, pastaba — balai negali kartotis)

Greitas ir kokybiSkas organizacijos tiksly jgyvendinimas OIS TN I GR o

Komunikacija padeda operatyviai i8spresti iSkilusias problemas « « &

Visi komandos nariai yra vienodai svarblis organizacijoje ‘o oI TN G I
Taupomas laikas, efektyviau atlickamos uzduotys ‘o oI TN G I
Pozityvi atmosfera komandoje 'S SN NN SR &
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29. Kokie, Jiisy manymu, yra pagrindiniai komandinés lyderystés trikumai? Ivertinkite balais (nuo 1
iki 5).

(1 - maziausias, 5 — didziausias, pastaba — balai negali kartotis)

Didelés laiko sgnaudos skiriamos susirinkimams (TN ST SN RN &
Prarandamas darbuotojy individualumas cCcoCoCoC
Stokojama didesnés lyderio iniciatyvos [OTEE SN ST SR &

Vengimas individualiai atsakyti uz konkrety sprendimg ¢ ¢ ¢ &

Sunku priimti greitus sprendimus per trumpa laika 'OEE RN SN NN &

30. Kas, Jiisy manymu, turéty prisidéti prie lyderystés plétojimo organizacijoje?
¢ Tik lyderis

«  Tik darbuotojas
«  Abu
31. Kaip, Jiisy manymu, turéty biti plétojama lyderysté organizacijoje?

(Galimi keli atsakymo variantai)

— Akcentuojant formaly mokymasi (studijos aukstosiose mokyklose)
— Skatinant neformaly mokymasi (saviugda)
— Tinkamai vykdant darbuotojy atrankg

|_ (Jrasykite)

Aciu uzlisy sugaista laika!
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2 PRIEDAS

Anketos klausimy pagrindimas

Klausimas

Pagrindimas

1. Jusuy lytis.

ISskirs respondentus pagal lyti.

2. Juisy amZius.

ISskirs respondentus pagal amziy.

3. Jusy iSsilavinimas.

Leis suskirstyti respondentus pagal i$silavinima.

4. Darbo vieta.

Nurodys respondento darbo vietove.

5. Darbo staZas.

ISskirs respondentus pagal patirtj.

6. Juisy jmoné pagal
valdyma.

Nurodo respondento jmonés tipa.

7. Darbuotojy skaicius Jisy
organizacijoje.

Sis klausimas atskleis kokio dydZio organizacijoje dirba
respondentas.

8. Ar esate susipaZines su
savokomis ,,lyderis ir
LHlyderysté«?

Leis nustatyti, ar respondentas turi sukaupgs ziniy apie lyderj ir
lyderyste

9. Kokia, Jiisy manymu,
lyderio jtakos reik§mé
organizacijai?

Respondento atsakymas atskleis lyderio jtakos reiskinio lygj jo
organizacijoje.

10. Kuo, anot Jusy, lyderis
yra svarbus kiekvienos
organizacijos veikloje?

Klausimo atsakymai leis suzinoti kuo lyderis, anot respondenty,
yra svarbus organizacijos veikloje

11. Jvertinkite balais (nuo 1
iki 5) teiginius, kurie, Jusuy
nuomone, budingi
organizacijos lyderiui?

Nustatys, kurie teiginiai apie organizacijos lyderj yra labiau
budingi, kurie ne.

12. Kokiomis savybémis,
anot Jusuy, turéty
pasiZyméti organizacijos
lyderis?

Sis klausimas atskleis vyraujan¢ias lyderio savybes ir leidzia
nustatyti kokio tipo lyderis vyrauja organizacijoje.

13. Ivertinkite balais (nuo 1
iki 5) lyderio
kompetencijas, kurios, Jusuy
manymu, uZima
svarbiausia vieta lyderio
vaidmenyje:

Siuo klausimu bus suzinoma kokiomis kompetencijomis turéty
pasireiksti organizacijos lyderis.

14. Ar pasireiskia lyderis
Jiisy organizacijoje?

Leis nustatyti,ar pasireiskia lyderis respondento organizacijoje.

15. Koks tai lyderis?

Siuo klausimu bus suzinoma, koks tai lyderis pagal stiliy.
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16. Kaip Sio lyderio jtaka
pasireiskia Jusy
organizacijoje?

Sis klausimas leis nustatyti, kaip respondentas supranta lyderio jtaka jo
organizacijoje.

17. Siekdamas tam tikry
tiksly Jusy organizacijos
lyderis:

Sis klausimas atskleis, kokiais svertais siekdamas tiksly vadovaujasi
organizacijos lyderis.

18. Ar pasitikite
organizacijos lyderiu?

Savo

Siuo klausimu bus suzinoma, ar respondentas pasitiki savo organizacijos
lyderiu.

19. Jasy organizacijos
lyderis sprendimy procese:

Sis klausimas atskleis aspektus, kuriais vadovaudamasis lyderis priima
sprendimus.

20. Kodél Jiisy
organizacijoje yra svarbu
jtraukti darbuotojus j jos
veikla?

Sis klausimas atskleis, kodél darbuotojy jtraukimas j organizacijos veikla
yra svarbus.

21. Kaip lyderis jtraukia
darbuotojus i veikla Jisy
organizacijoje?

Sis klausimas atskleis, kaip lyderis sugeba jtraukti darbuotojus ij
organizacijos veiklg.

22. Ar lyderysté pasireiskia
Jiisy organizacijoje?

Atsakymas leis suZinoti, ar

organizacijoje.

pasireiSkia lyderysté respondento

23. Kokia
pagal stiliy?

tai lyderysté

Leis nustatyti lyderystés stiliy.

24. Kaip Jus suprantate
individualia lyderyste?

Leis nustatyti respondento zinias apie individualig lyderyste.

25. Kokie, Jiisy manymu,

yra pagrindiniai
individualios lyderystés
privalumai?

Nustatys respondento Zinias apie individualios lyderystés privalumus.

26. Kokie, Jiisu manymu,

yra pagrindiniai
individualios lyderystés
trilkumai?

Papildys 25 klausima, nustatys respondento Zinias apie individualios
lyderystés trilkumus.

27. Kaip Jus suprantate
komanding¢ lyderyste?

Leis nustatyti respondento Zinias apie komanding lyderystg.
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28. Kokie, Jisy manymu,

yra pagrindiniai
komandinés lyderystés
privalumai?

Nustatys respondento zinias apie komandinés lyderystés privalumus.

29. Kokie, Jisy manymu,

yra pagrindiniai
komandinés lyderystés
trilkumai?

Papildys 28 klausimg, nustatys respondento zinias apie komandinés
lyderystés privalumus.

30. Kas, Jisy manymu,
turéty prisidéti prie
lyderystés formavimo
organizacijoje?

Leis nustatyti respondento pozitri i lyderystés formavimo procesa
organizacijoje.

31. Kaip, Jiusy manymu,
turéty buti  plétojama
lyderysté organizacijoje?

Leis nustatyti respondento pozitri ] tai, kaip turéty biiti plétojama
lyderysté organizacijoje.

99




