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SUMMARY

Companies today have to be flexible, dynamic and able to quickly adjust to an ever changing
business environment. Under such circumstances a leader has to be someone who motivates his
followers, inspires teamwork and promotes innovation. Quite a lot of research has been made over the
years on the topic of leadership. However, there is a relative lack of research on the perception of
leadership form the followers’ perspective. This perspective is important as it has been shown that a
leader is most influential and effective when he or she is closest to the expectations of the followers.
Thus a leader who knows what is expected of him can adapt his leadership style accordingly and use
this tool to work towards the goals of the company in a more effective manner.

It is important to recognize the significant affect that culture has on the followers and the leader
himself. Culture plays a leading role in much of the formation of the individuals within that culture
and it plays a major part in shaping both the followers’ perception of a leader and the leader’s own
behavior. In a multinational workplace a leader has to take into account all the different cultures
present. Also noteworthy is that results of a research made in one country may not be applicable in
another. Workforce diversity is one more factor that must be taken into account as differences in
gender, age, education level and industry of work may result in different preferred leader behavior
prototypes among individuals.

The object of this research is the perception of a preferred leader behavior prototype among the
workers in Lithuanian accommodation and food services companies. The two business segments were
chosen for the research for a number of reasons. Together these make up a business sector that is one
of the biggest and most problematic in Lithuania. This sector has been steadily growing even during
the economic recession; coupled with high work force diversity it makes an ideal choice for a
comprehensive research on preferred leader behavior. The problems facing this sector like high
employee turnover and low level of employee motivation show that despite evident growth this sector

is in need of leadership improvement.



The goal of this research was to identify the preferred leader behavior prototype in Lithuanian
accommodation and food services companies taking into account the context of culture and followers’
diversity.

The objectives of this research were to highlight challenges faced by accommodation and food
services companies in Lithuania and in the field of leadership research; to explore and present a model
of the relationships between preferred leader behavior prototype, follower diversity and culture; to
present the instrument used in the analysis; to find the preferred leader behavior prototype in
Lithuanian accommodation and food services companies in the context of culture and follower
diversity; and to give recommendations to leaders, human resource managers and personnel specialists
of Lithuanian accommodation and food services companies based on the research.

In conclusion, effective leaders are crucially important in the steadily growing and yet
very problematic sector of accommodation and food services companies. A leader is most effective
when his behavior is closest to a prototype preferred by followers. This leader behavior prototype
depends on explicit cognitive categories, mental models, schemes and stereotypes held in the
perceptions of followers and rooted in the native culture. A compilation of two widely approved
questionnaires (LBDQ XII and VSMO08) were used to find the preferred leader behavior prototype in
Lithuanian accommodation and food services companies in the context of culture and follower
diversity. The research showed that overall the two segments are homogenic. An ideal leader in the
segments has to represent his or her fellow workers, demonstrate role assumption and initiate a vertical
organization structure. Workers want the leader to share needed information and they prefer the
management process to be based on trust and mentorship. Feminine traits (such as cooperation,
modesty, empathy and caring) are preferred in a leader. Decisions should be reached through
teamwork and tasks should be made clear and well defined in order to avoid ambiguity. These are
conditions required for effective leadership overall. Specifically, in the accommodation business
segment workers wish to feel free, enjoy life, and satisfy their needs, yet at the same time they are
humble and obedient. On the other hand, leaders in the food services segment are expected to maintain
good relations with managers of higher level and to have an impact on their decisions. The workers

here value pride, honor and self respect.



PAGRINDINES SAMPRATOS

Eksplicitiné lyderysté — apibrézia tai, kas yra pilnai atkleista ir iSreik$ta, kai nepalieckama
neapibréztumy, poteksciy ar dviprasmybiy (Littrell, 2013).

Implicitinés lyderystés teorijos — tai yra asmeninés individo prielaidos apie lyderio bruozus ir
gebé¢jimus, kurie tinka apibudinti idealy lyderj. Teorijos nusako sekéjy nuomong apie lyderio elgseng ir
ko 18 jo tikimasi (Kenney, Schwartz-Kenney ir Blascovich, 1996; Den Hartog, House, Hanges, Ruiz-
Quintanilla ir Dorfman, 1999; Epitropaki ir Martin, 2004).

Kultiira — kolektyvinis minties programavimas, kuris leidzia atskirti vieng grupe nuo kitos
zmoniy grupés, kiekvieno individo minties programavimas yra i§ dalies unikalus, 1§ dalies panaSus |
kity (Hofsede, 1984, 2001, 2011).

Kultiiros dimensija — tai kultiros aspektas, kuris gali biiti matuojamas kity kultiiry atzvilgiu
(Hofstede et al., 2010).

Lyderio kategorizavimas — procesas, kai sekéjai sulygina esama lyderj su pageidaujamo
lyderio prototipu (Lord ir Maher, 2002).

Lyderio perspektyva — tai poziiiris i§ asmeninés lyderio pozicijos (Goethals ir Sorenson,
2007).

Lyderio prototipas — tai tam tikros savybés, bruozai, kurias turi pasizyméti lyderis ir kurie turi
sutapti su sekéjy jsivaizdavimu. Lyderio prototipas susiformavo per visa gyvenima augant, veikiant
grupése, bendraujant per renginius ir tarpasmeninj bendravima. (Goethals, Sorenson ir Burns, 2004)

Lyderysté yra procesas, kurio metu vienas individas daro jtaka kitai individy grupei, kad biity
pasiektas bendras tikslas (Northhouse, 2013, p. 5).

Sekéjas — tai asmuo, kuris samoningai ir laisvai apsisprendes jsipareigoti lyderiui ir derinti
savo tikslus bei veiksmus su lyderio tikslais jgyvendinant ir savuosius tikslus. (Foster, 2010).

Sekéjo perspektyva — tai poziiiris i§ asmeninés sekéjo pozicijos (Goethals ir Sorenson, 2007).

Sekéju ivairové — Siame darbe ] sekéjy ivairove yra Zvelgiama per sekéjo poziiiri i
pageidaujama lyderj, per sociodemorafinius veiksnius, tokius kaip amzius, iSsilavinimo lygis,
industrijos Sakos, kurioje sekéjai veikia (Paris, Howell, Dorfman ir Hanges, 2009).

Socialinio tapatumo teorija — teigia, kad lyderis turi prisitaikyti prie grupés ir grupei
vystantis, turi vystytis kartu ir jo prototipas. Si teorija iskiria, kad lyderis patrauklus grupei tik tokiu
atveju, jeigu jis panasus j grupés nustatytg efektyvaus lyderio prototipa. (Northouse, 2013).

Stiliaus teorija — tai lyderystés elgesj pabréZinti teorija, kurioje démesys kreipiamas j lyderio
darbo metodus, vadovavimo technika, poelgius. Teorija teigia, kad organizacijos s¢km¢ nulemia ne

vadovo jau turimi bruozai, o santykiai su pasekéjais. (Littrell, 2013)



Vadovavimas — tai sekéjy nukreipimas ir jy motyvavimas siekti organizacijos tiksly,
naudojantis turimomis formaliomis organizacijos suteiktomis galiomis, laikantis atitinkamo

vadovavimo stiliaus, taikant jvairius valdymo metodus, badus (Silingien¢, 2012).
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IVADAS

Temos aktualumas. Lyderystés tyrimai ziniy valdymo ir inovacijy kontekste yra itin svarbis,
nes lyderyste tiek tiesiogiai (Aragon-Correa, Garcia-Morales ir Cordoén-Pozo, 2007), tiek netiesiogiai
(Hunter ir Cushenbery, 2011) siejasi su s¢kmingu inovacijy organizacijoje jgyvendinimu. Siandien
organizacijos priverstos biiti lanks¢iomis ir dinamiskomis, kad islikty konkurencingos rinkoje ir greitai
prisitaikyty prie vykstanciy (ekonominiy, socialiniy, technologiniy) pokyciy. Tokiame kontekste
iSryskéja organizacijos lyderiy svarba, skatinanti komandinj darba, kolektyving veikla, organizacinj
bendruma, o svarbiausia — inovacijas (Yang, 2007; Aragén-Correa et al., 2007; Hunter ir Cushenbery,
2011). Dauguma lyderio tyrimy yra i$ lyderio perspektyvos (Bass ir Bass, 2008), jauciamas lyderio i§
sekéjy perspektyvos ziniy ir tyrimy trikumas. Batent §j trikuma uZzpildo lyderio elgesio prototipo
tyrimai (Littrell, 2010-2015; Letukas ir Barvydien¢, 2015).

Pageidaujamo lyderio elgesio tyrimy svarba pasireiskia per sasaja su lyderio efektyvumu.
Tyrimais (Lord ir Maher, 2002; Goethals et al., 2004; Littrell, 2013) nustatyta, jog kuo artimesnis
rySys tarp esamo ir pageidaujamo lyderio prototipy, tuo seké¢jams daroma didesné jtaka, tuo labiau jie
linke sekti paskui lyderi (Van Quaquebeke, Graf ir Eckloff, 2014). Kitaip tariant, pageidaujamo
lyderio elgesio prototipas yra organizacinés lyderystés efektyvumo didinimo jrankis, kuris padeda
iSsiaiSkinti sekéjy poziirj i idealy lyderj ir pagal tai leidzia keisti bei adaptuoti lyderystés stiliy,
siekiant organizacijos tiksly.

Kultturos, ypa¢ visuomenés/nacionalinés kultiiros, sgvoka yra svarbi pageidaujamo lyderio
elgesio tyrimuose. Lyderysté (House et al., 2004; Mockaitis, 2005; Snaebjornsson, 2016) yra globaliai
patiriamas fenomenas, taciau jis taip pat yra kulttriSkai priklausomas (Bass, 1997; Den Hartog et al.,
1999; Hofstede, 1983; House, Hanges, Javidan ir Dorfman, 2002; Littrell, 2010; Dickson, Castaio,
Magomaeva ir Den Hartog, 2012). Idealaus lyderio paveikslas priklauso nuo kulttros, kurioje jis
veikia (Kippenberger, 2002; Littrell, 2010; Letukas ir Barvydien¢, 2015). Lyderiui yra svarbu
priderinti savo lyderystés stiliy prie kultiiros konteksto (Hofstede, 1984; Kippenberger, 2002; Littrell,
2010), nes Salies kulttra daro jtaka sekéjy lyderio percepcijai (House et al., 2004) ir lyderio elgesiui
(Hofstede, 1984; Hofstede ir McCrae, 2004; Yukl, 2013). Atsizvelgiant i tai, kad lyderystés ir
organizacijos efektyvumas priklauso nuo to, ar lyderj sekéjai priims ar ne, o jo priémimas priklauso
nuo sekéjy turimo pageidaujamo lyderio elgesio paveikslo (kuris formuojasi kultiiros kontekste),
galima teigti, kad tirti $ig sritj yra itin svarbu.

Vienas i§ mazai analizuojamy aspekty pageidaujamo lyderio tyrimuose yra sekéjy jvairove, nors
bendrai literatiiroje §i tema placiai nagrin¢jama. Tyrimai atskleidzia (Barbuto, Fritz, Matkin ir Marx,
2007; Matkin ir Barbuto, 2012; Bell, Rvanniekerk ir Nel, 2015), jog sekéjy pozitiriai ne retai skiriasi,

priklausomai nuo tam tikry sekéjo charakteristiky, pvz. lyties (Littrell ir Nkomo, 2005), amziaus
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(Boatwright ir Forrest, 2000; Salahuddin, 2010), iSsilavinimo lygio (Boatwright ir Forrest, 2000;
Littrell ir Snaebjornsson, 2016) ir kt. Tiriant pageidaujamo lyderio paveiksla svarbu ne tik iStirti
bendrasias tendencijas, bet ir sekéjy jvairove lyderystés atzvilgiu. Esant placiai sekeéjy ir jy poziiiriy
jvairovei, reikalinga individualistinis lyderio pozitiris | sekéjus, atsizvelgiant | sekéjy jvairove ir
augancig santykiy ekonomikos svarbg (Morgan, 1998; Allen, 2008). Kita vertus, esant homogeniskam
sekejy poziliriui, galima jgyvendinti labiau unifikuotg lyderiavimo stiliy.

Biitina nustatyti tiek Salies, tiek jos industrijy pageidaujamo lyderio prototipus, kad vykdoma
organizacijos veikla bity efektyvi (House et al., 2002). Siame darbe pasirinkta tirti Lietuvos
pageidaujamo lyderio prototipa apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy veiklos Sakose (toliau
apgyvendinimo ir maitinimo sektoriai), nes: 1) tai vieni i§ daugiausiai darbuotojy turinéiy sektoriy
Lietuvoje (Lietuvos statistikos departamentas, 2014) ir Europos Sajungoje (toliau ES); 2) Sie sektoriai
susiduria su rimtomis zmogiskyjy iStekliy valdymo problemomis, kurios daro stiprig jtaka
organizacijos efektyvumui ir vystymuisi; 3) tai treCias blogiausias sektorius dirbti ES pagal atlyginimy
lygi, karjeros galimybes, darbo salygas ir darbe praleisto laiko kokybe (Green ir Mostafa, 2012); 4)
Ziniy ir tyrimy trikumas sektoriy organizacijy efektyviam valdymui. Siy problemy kontekste isryskéja
efektyvios lyderystés poreikis ir svarba, dé¢l to, kad apgyvendinimo ir maitinimo jmonése vyrauja
tiesioginis lyderio bendravimas su siekéjais ir poky¢iai yra greiiau pajauciami. Zmogiskyjy istekliy
problemy sprendime reik§mingg jtaka turi organizacijy lyderiai. Siame kontekste siekiant lyderio
efektyvumo ir paveikumo darbuotojy (t.y. sekéjy) atzvilgiu, biitina iSsiaiSkinti sekéjy pozitrj |
pageidaujama lyderio paveiksla, dar daugiau, sekéjy ir jy poziiiriy jvairove, siekiant sekmingos
organizacinés lyderystés (Snaebjornsson, 2016).

Lietuvoje apgyvendinimo ir/ar maitinimo sektoriy tyrimy lyderystés kryptimi galima rasti vos
keleta (Bagdonas, 2006; Januliene, Zalys, Salkauskiené, Stankevitiené ir Zaliene, 2006;
Macerinskien¢ ir Mikalitiniene, 2014), konkreciai pageidaujamo lyderio prototipo tyrimy iki Siol
nebuvo rasta. Daugiausiai Siy sektoriy tyrimy yra orientuoti j problemy, susijusiy su darbuotojais
sprendimy paieskas, pvz.: darbuotojy motyvacija (Kazlauskaité, Bucitinien¢ ir Turauskas, 2006;
Jasinskas, Simanavi¢iené ir Noreikaité, 2011), darbuotojy lojalumas (Vveinhardt ir Kotovskiene,
2008) ir mokymasi visg gyvenima (Alonderiené¢ ir Navickiené, 2009), darbuotojy igalinimas
(Kazlauskaité, Bu¢ianien¢, Turauskas ir Salgiuviené, 2009), psichosocialiniy veiksniy darbo vietoje
tyrimai (Veis, 2008) ir kt. Lyderystés krypciai galima priskirti tyrimus, susijusius su vadovy
kompetencija (Januliené¢ et al., 2006), vadovy jtaka inovacijy diegimui turizmo sektoriuje
(Macerinskien¢ ir Mikalitiniené, 2014). Lyderystés tyrimy stoka rodo, kad egzistuoja didelé Ziniy
spraga, tad Sio darbo probleminis klausimas yra — koks yra pageidaujamas lyderio prototipas
Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmonése i§ sekéjy perspektyvos kultiiros ir sekéjy jvairovés

kontekste?
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Darbo tikslas — nustatyti pageidaujamo lyderio elgesio prototipa Lietuvos apgyvendinimo
ir maitinimo sektoriuose, atsiZvelgiant i sekéju jvairove ir kultiiros kontekstg.

Darbo tikslui pasiekti, iSkelti Sie uZdaviniai:

I. ISryskinti Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy bei pageidaujamo lyderio

2. [Sanalizavus pageidaujamo lyderio elgesio prototipo, sekéjy jvairovés ir kultiiros
konteksto tarpusavio rysius, pateikti konceptualy jy tarpusavio jtakos rySiy modelj.

3. Pateikti pageidaujamo lyderio prototipo Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo
sektoriuose kulttiros ir sekéjy jvairovés kontekste tyrimo instrumento pagrindima;

4. IStirti pageidaujamo lyderio elgesio prototipa Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo
sektoriuose, atsizvelgiant | sekéjy jvairove ir kulttros konteksta;

5. Remiantis pageidaujamo lyderio prototipo tyrimo rezultatais, pateikti rekomendacinius
siilymus Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy lyderiams, ZmogiSkyjy resursy ir personalo
specialistams.

Darbo objektas — pageidaujamo lyderio elgesio prototipas sekéjy pozitiriu Lietuvos
apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuose.

Empirinio tyrimo strategija: Pirmiausiai buvo paruoSto klausimyno versija, pritaikyta
tirlamiesiems sektoriams bei atliktas pilotinis tyrimas anoniminés internetinés apklausos bidu.
Naudojama sluoksniuotoji (stratifikuota) atsitiktiné imtis. Tyrimo klausimynas iSsiystas visoms
internetiniy duomeny baziy www.rekvizitai.lt ir www.visalietuva.lt mazoms, vidutinéms ir stambios
Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmonéms, kuriy kontaktiniai duomenys abiejose duomeny
bazése sutapo. Tokiuy jmoniy buve 2815. Gauta 1137 visiskai ar i§ dalies uzpildyty ankety, po atlikto
duomeny valymo duomeny analizei, naudojant SPSS 22.0 programg (statistiniy programy paketas),
liko 663 tinkamai uZpildyty ankety. Tyrime gauti pirminiai duomenys analizuojami pasitelkiant
apraSomosios ir statistinés analizés metoda, pateikiama duomeny analize.

Darbo reik§Smingumas. Darbas yra tiek akademiskai, tiek praktiskai reikSmingas:

1. Darbe pateikiama i$sami ir aktuali teoriné lyderystés ir pageidaujamo lyderio prototipo
kultiiros kontekste tarpusavio sasajy analizé¢ bei pageidaujamos lyderystés kontekste mazai tirtas,
sekéjy jvairovés klausimas;

2. Darbe pateikiami duomenys, apie vieng i§ svarbiausiy, ir vieng problemiskiausiy
ekonomikos sektoriy Lietuvoje;

3. Darbe pristatomi duomenys i§ empirinio tyrimo, kurio metu buvo surinktas didelis
duomeny masyvas, jgalinantis pateikti statistiSkai reikSmingesnius duomenis bei prapleciantis

reikalingy naudoti statistiniy metody pasirinkima;

14



4. Darbe pateikiami empiriniai duomenys, leidziantys identifikuoti Lietuvos restorany ir
apgyvendinimo sektoriuje dirbanciy sekéjy ivairove jy pozitrio i lyderyste atzvilgiu, tokiu biidu
potencialiai skatinant dialoga apie bendra Sio sektoriaus sekejy jvairove ir poreiki atitinkamoms
vadybos praktikoms;

5. Darbe surinkti duomenys prisidés prie placia apimtj turin¢io tarptautinio tarpkultirinio
projekto, kuris tiria pageidaujamo lyderio elges; ir kultliros vertybes (angl. Preferred leader behaviour
and cultural values) ir yra koordinuojamas prof. R. Littrell (Oklando universitetas);

6. Darbe pateikiamas penktasis akademinis tyrimas Lietuvoje, kuriame naudojami LBDQ
XII (Lyderystés elgesio apraSymo klausimynas XII) ir G. Hofstede VSMO08 jungtinis instrumentas, tad
duomenys padés studentams ir mokslininkams tolesniuose tyrimuose, nustatant tarp-sektorinius
skirtumus pageidaujamo lyderio atzvilgiu, Lietuvoje;

7. Darbe atliktas papildomas Pageidaujamo lyderio elgesio ir kultiiros vertybiy projekto
klausimyno validavimas, pritaikant jj apgyvendinimo ir restorany sektoriui Lietuvoje.

8. Darbe gauti empirinio tyrimo rezultatai ir rekomendacijos, gali biiti naudojami Lietuvos
apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy lyderiy (visy lygiy vadovy, personaly valdymo ir kt. specialisty),
kurie nori didinti savo organizacijy bei darbuotojy efektyvuma.

Darbe naudojami tyrimo metodai: 1) Mokslinés literatiiros analize¢; 2) Duomeny rinkimo
metodas (empirinis tyrimas, naudojant LBDQ XII ir VSMOS8 klausimynus); 3) Kiekybinio tyrimo
metodas; 4) ApraSomosios ir statistinés analizés metodas.

Darbo struktiira: Darba sudaro keturios pagrindinés dalys. Pirmojoje dalyje atskleidziamos
teorinés ir praktinés Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy problemos, bei pageidaujamo
lyderio elgesio prototipo svarba Siam sektoriui. Antroje dalyje pateikiami pageidaujamo lyderio
elgesio prototipo teoriniai aspektai sekéjy jvairovés ir kultiiros kontekste. Sios analizés rezultatas —
konceptualus pageidaujamo lyderio elgesio prototipo modelis. Trecioje dalyje pristatomas tyrimo
instrumentas bei argumentuojamas jo pasirinkimas. Ketvirtoje dalyje pateikiami empirinio tyrimo
rezultatas. Taip pat darbo pradzioje pateikiamas ivadas, o darbo pabaigoje diskusija, rekomendacijos ir

iSvados, literatiiros sarasas bei priedai.
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1. LIETUVOS APGYVENDINIMO IR MAITINIMO IMONIU
PAGEIDAUJAMO LYDERIO ELGESIO PROTOTIPO PROBLEMATIKOS
KONTEKSTAS

1.1. Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo imoniy situacijos analizé

Apgyvendinimo ir maitinimo sektoriai yra svarbi ES ekonomikos sudedamoji dalis. Juose dirba
apie 4,5 % visos ES darbo jégos (HOTREC 2014/2015 metin¢ ataskaita, 2015) ir Sis sektorius buvo
vienas i§ sparciausiai auganciy net ekonominés krizés metu. Nuo 2000 m. iki 2007 m. Siame sektoriuje
buvo sukurta 1,9 milijono naujy darbo viety, nuo 2008 m. iki 2010 m. — 200 000 naujy darbo viety
(Eurostat, 2008 m. duomenys). 2012 m. apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy sudaré 1,8 mln. jmoniy
(8 % visy ES imoniy) ir 10,4 mln. darbuotojy (4,5 % visy ES dirbanciyjy zmoniy) (Eurostat, 2015).
2014 m. darbuotojy skaicius pakilo iki 16,6 mln., o tai sudaro 7,8 % visy ES dirbanciyjy Zmoniy.
StatistiSkai 1 i§ 13 ES dirban¢iy Zmoniy, dirba apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje (HOTREC
2013/2014 metin¢ ataskaita, 2014), pvz., Lietuvoje apgyvendinimo ir maitinimo jmonése 2014 m.
dirbo 36 712 darbuotojy, o tai sudaro apie 4,5 % visy Lietuvoje privaciame sektoriuje dirbanciy
7moniy. Sis sektorius pasiZymi tam tikromis tendencijomis, kurios yra bidingos visai ES (Green

ir Mostafa, 2012; Houten, Cabrita ir Vargas, 2014):

1) Didzioji dauguma darbuotojy yra jauni zmonés: apie 60 % visy darbuotojy yra jaunesni
nei 39 mety;
2) Dauguma darbuotojy yra moterys (55 % motery ir 45 % vyry). Daugiausiai (daugiau

nei 70 %) motery dirbanciy Siame sektoriuje yra Estijoje, Suomijoje, Latvijoje ir Lietuvoje, vyrai
dazniausiai uzima barmeny, vir¢jy ir virtuvés pagalbiniy darbuotojy pozicijas (Hesselink, Houtman,
Van den Berg, Van den Bossche ir Van den Heuvel, 2004).

3) Pusés etato sutartys, sudaro 20 % visy darbo sutarciy;

4) Vyrauja mikro, smulkios ir vidutinés jmonés: 99 % imoniy turi maziau nei 50
darbuotojy, i§ jy 92 % turi maziau nei 10 darbuotojy. Lietuvoje dauguma jmoniy jsteigtos
didziuosiuose Lietuvos miestuose (Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Siauliuose) ar aplink juos, taip pat
vyrauja mikro, smulkios ir vidutinés jmonés.

5) 1 i§ 4 darbuotojy, dirbanciy apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje, galima priskirti ir
turizmo sektoriui, nes jo darbo uzduotys yra tiesiogiai su tuo susijusios;

6) Darbuotojai praleidzia daugiau nei 1,5 milijardo nakty per metus darbo vietoje.

Kylanti ekonomika bei ger¢janti Lietuvos infrastruktiira skatina verslo galimybes, d¢l to atvyksta

daugiau turisty tiek poilsio, tiek verslo reikalais, did¢ja Salies gyventojy mobilumas. Tai daro didelg
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jtaka apgyvendinimo ir maitinimo sektoriams. Ekonomikos eksperty vertinimu, atsizvelgiant j
pastaryjy 5-6 m. statistika, apgyvendinimo ir maitinimo veiklos Sakos kryptingai auga ir néra jokiy
zenkly, kad Sis augimas mazés, tai patvirtina ir augantis §io tipo jmoniy pelningumas. Lietuvos
statistikos departamento duomenimis, maitinimo jmoniy apyvarta (be PVM) 2015 m. rugséjo mén.
sudaré 45,6 min. EUR ir, palyginti su 2015 m. rugpjucio mén., sumazéjo 9,3 % palyginamosiomis
kainomis (pasalinus sezono ir darbo dieny skaiciaus itaka — padidéjo 0,5 %), o palyginti su 2014 m.
rugs¢jo mén. — padidéjo 8,5 % palyginamosiomis kainomis (pasalinus darbo dieny skaiciaus jtakg —
padidéjo 8,5 %).

2016 m. pradzioje Lietuvos statistikos departamento duomenimis Salyje veiké 395
apgyvendinimo paslaugas teikianciy jmoniy ir 3046 maitinimo paslaugas teikian¢iy jmoniy. I$ 1
lentelés duomeny, matyti, kad 2010-2015 m. tiek maitinimo, tiek apgyvendinimo jmoniy skaicius
stabiliai didéja. Taigi nuolat jdarbinama naujy darbuotojy, pritraukiamas vis didesnius klienty srautas,
tad biitinas lyderis, kuris tinkamai valdyty tiek organizacija, tiek jos Zmogiskuosius isteklius.

1 lentelé. Apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy skaic¢iaus dinamika pagal veikianc¢ius oikio
subjektus mety pradzioje (sudaryta autoriy pagal Lietuvos Statistikos departamento

informacija)
X Metai | 5410 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Sektorius
Apgyvendinimas 300 308 296 308 345 376 395
Maitinimas 2711 2772 2647 2672 2709 2960 3046

Lietuvoje apgyvendinimo ir maitinimo veiklos Saka yra sparciai auganti ir sukuria daug darbo
viety (EU-OSHA, 2011). Pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis, per 2014 metus Lietuvos
viesbuciai apgyvendino daugiau nei 1,8 mln. sveciy, i§ kuriy apie 60 % sudaré uzsienio turistai.
Besipleciantys Salies oro uostai daro tiesiogine itaka auganciam viesbuciy uzimtumui Salyje, kuris
2014 mety pabaigoje iSliko rekordiskai auksStas — apie 48 %, o tuo tarpu maitinimo jstaigos sulauke 3,5
mln. klienty.

Apibendrinant galima teigti, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriai yra svarbiis tiek ES,
tiek Lietuvos kontekste. Kiekvienais metais didéja jmoniy skaicius, auga darbuotojy, turisty srauto
skaicius. Kartu su augancdiais skaiciais atsiranda poreikis stipriy lyderiy, kurie galéty didinti jmonés

efektyvumg ir ieSkoty biidy inovatyvumui skatinti.
1.1.1. Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy strateginiy i§Stikiy apzvalga

Siame darbe tiriamas sektorius susiduria su jvairiomis strateginémis ir zmogisSkuyjy iStekliy

problemomis. Lyderis turi didziausig jtakg individo ir grupés lygmenyje, tad Sioms problemoms bus
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skiriama daugiausiai démesio, strateginiai i$$iikiai aptariami bendrai. VieSbuciy verslas, pramogy ir
renginiy sektoriai yra tiesiogiai priklausomi nuo maitinimo. Sparciai besivystancios technologijos,
galimybé laisvai judéti paveike ir apgyvendinimo ir maitinimo jmones (HOTREC 2014/2015 metiné
ataskaita, 2015). Siandien verslo pasaulyje apgyvendinimo ir maitinimo jmonés privalo biiti atviros
naujoveéms, tiekti rinkai kokybiskus produktus bei paslaugas, tenkinti vartotojy poreikius (Melvile,
2011). Jos gali buti tokios tik tokiu atveju, jeigu jgyvendins tinkamas strategijas, kurios bus paremtos
kiirybiSkumu, lankstumu, atsakingumu, tinkamai valdys savo ZmogiSkuosius iSteklius. Lietuvos iikio
atsigavimas po ekonominés krizés, ES struktiiriniy fondy panaudojimas, euro jvedimas tur¢jo teigiama
jtaka maitinimo ir apgyvendinimo Saky plétrai, nes ne tik didéja atvykstanCiyjy turisty srautai, bet ir
keliauja patys Salies pilieciai.

Pastaruoju metu nemazas biirys jvairiy sri¢iy specialisty kaip vieng i§ globaliy problemy iskelia
iSsivysCiusiy Saliy, o ateityje ir daugelio pasaulio Saliy problema tapsiancig, jmonés darbuotojy
nuolating kaitg. Demografiniai pokyciai Europoje bei pasaulyje lemia, kad verslo sektoriuose vyksta
nuolatiné darbuotojy kaita. Konkuruojant sudétingomis salygomis, kurias veikia daugelis veiksniy,
tokiy kaip globalizacija, technologiné plétra, naujosios Z kartos atéjimas, reikalauja i§ organizacijos
skirtingy, nei buvo taikomos anksc¢iau, mastymo strategijy, todél atsizvelgiama i sekéjy pageidaujama
lyderio prototipg. Organizacijos yra nuolatiniame paieSkos etape, siekiant pasiekti pranaSumag
konkurencinéje kovoje (Andreu, Baiget ir Canals, 2008).

Naujy jmoniy at¢jimas | Lietuva ir konkurencija apgyvendinimo ir maitinimo jmonése dar
nieckada nebuvo tokia intensyvi. Pastebima tendencija, kad i Lietuvos rinka atkeliauja greito maisto
restoranai, kurie orientuojasi i vietine rinkg. Nesenai ] rinka atéjo tokios imonés kaip Subway, kuris
tapo rimtu konkurentu greito maisto uzkandinéms. Nauji restoranai rinkoje $ig akimirka daugiausiai
orientuojasi 1 didziuosius Lietuvos miestus, tokius kaip Vilnius ir Kaunas. 2015 m. vasario ménesj
Vilniuje duris atvéré Panda Kinija restoranas — tai kiny virtuves restorany tinklas, kuriy Seimininkai
Kinijos atstovai. Taip pat Lietuvos verslininkai vis labiau naudojasi franSizémis: Lietuvos rinkoje
zingsnis po zingsnio jsitvirtina italiSki restoranai Alfred’s Gallery, Pizzempori ir Insalate Italiane,
kurie tampa rimtais konkurentais maitinimo sektoriuje veikiancioms verslo jmonéms. Naujos jmonés
rinkoje pirkéjui dazniausiai pasitilo kazka naujo ir atitinkancio to meto kliento poreikius ir likescius,
imonéms, norin¢ioms islikti rinkoje, biitina diegti inovacijas.

Lietuvoje tarp apgyvendinimo paslaugas teikian¢iy jstaigy, nemaza dalj sudaro viesbuciai,
priklausantys didiesiems pasaulio viesbuciy tinklams: Radisson BLU, Holiday Inn, Crowne Plaza, Best
Western ir maitinimo imonés, tokios kaip LLEGRETTO (kaviné, UAB Dussmann Service), TASTE
(restoranas, UAB Koréjietiskas skonis), CILI PICA (picerija, UAB Cili pica), AUKSINIS LIUTAS
(kiny restoranas, UAB Vela LT), EXPRESS PIZZA (picerija, UAB Auto LT), ELDORADO (restoranas,

UAB Onava). Uzsienio imongs atéjusios 1 Lietuvos rinka susiduria su vietine kultiira, o Lietuvos
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personalas su uzsienio turisty kultiira, norint uztikrinti auksStus aptarnavimo standartus, biitinas
kultiiriniy tendencijy iSmanymas.

Taigi dél auksciau iSvardinty strateginiy sektoriy isSiukiy svarbu, kad organizacijoje dirbantys
darbuotojai pasitikéty lyderiu ir jo priimamais sprendimais. Tai gali buti tik tokiu atveju, jeigu
lyderiai | apgyvendinimo ir maitinimo sektorius bus atsirenkami atsiivelgiant | siekéjy
pageidavimus. Tad biitina atlikti pageidaujamo lyderio elgesio prototipo tyrimus, kuriy nebuvo
daryta tiriamajame sektoriuje Lietuvoje. Apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy veikla turi viengq
didZiausiy jmoniy skaiciy Lietuvoje, tad svarbu jvertinti pageidaujamo lyderio elgesio prototipq,
kad jmonés galéty pasirinkti tinkamus 7mones savo organizacijoms, o likusieji darbuotojai biity
patenkinti savo darbu ir islikty lojalis. Siame skyriuje tik paminéjome bendrgsias sektoriaus
strategines problemas, daugiausiai démesio bus skiriama mogiSkyjy istekliy valdymo problemoms,

kurias gali padéti iSspresti | sekéjy perspektyvq orientuotas lyderis nagrinéjamo tipo jmonése.

1.1.2. Zmogiskujy iStekliy valdymo i$§iikiy analizé Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo

jmonése

Apgyvendinimo ir maitinimo sektorius pasizymi darbuotojy jvairove (amziaus, lyties,
iSsilavinimo, pareigybiy ir kt. aspektu), kartu su S$ia jvairove iSkyla jvairios problemos. Jeigu
organizacija nesugeba suvaldyti darbuotojy jvairoves, ji tampa maziau efektyvi, jai sunkiau adaptuotis
prie kintancios rinkos salygos, sutrinka inovatyviy sprendimy diegimas. Tik tinkamai parinkti ir gerai
apmokyti darbuotojai gali uztikrinti kokybiSky paslaugy teikimg (Zornoza, Marqués ir Simon, 2008).
Pasak R. Normann (2000), produktyvumas ir aptarnavimo kokybé paslaugy organizacijoje priklauso
nuo motyvacijos ir moralés. Labai svarbus tampa naujy vaidmeny sukiirimas jmongje, kuris atnesa
tampa jmonés jvaizdis ir personalas. Galima iSskirti Sias esmines zmogisSkyjy istekliy valdymo
problemas ES ir Lietuvoje apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje:

1) Didelé darbuotojy kaita — Vasaros metu | Lietuvos vieSbucius ir restoranus siekia
isidarbinti jaunimas ir moksleiviai, jie vyksta i1 kurortinius miestus. Statistika rodo, kad padavéjai,
virtuvés Sefai bei barmenai nesugeba biiti lojaliis vienai darbo vietai (Lukaityté-Vnarauskiene, 2015).
Didelé darbuotojy kaita neleidZia jmonéms iSlaikyti organizacijos konkurencinguma ir efektyvuma.

2) Z Kkartos valdymo problemos — Lietuvoje susiduriama su jaunesniosios kartos
lankstesniu pozitriu j darbg ir mazesniu atsakomybés jausmu, dél paskirty darbo uzduociy atlikimo
(Lukaityte-Vnarauskiené¢, 2015). SezoniSkumas ir pamaininis darbas leidzia studentams ir
moksleiviams dirbti Siame sektoriuje. Teigiama, kad dél mazo amziaus vidurkio, §is sektorius tampa
nepatrauklus vyresniojo amziaus zmonéms (Hesselink et al., 2004). Pagal Europos statistikos tyrimy
duomenimis (Eurostat, 2005) sektoriaus darbuotojai gana jauni: apie 48 % darbuotojy yra jaunesni nei
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35 mety; 55 mety ir vyresni darbuotojai sudaro maziau kaip 10 % visos darbo jégos, nors dél
demografiniy poky¢iy jy skaicius did¢ja.

Lietuvos vie§buéiy ir restorany asociacijos vadové Evalda Siskauskiené tvirtina, kad dabar
jauni zmoneés yra nemotyvuoti i§saugoti darbo vieta: <...> Jaunimas Siais laikais nevertina darbo. Jie
yra pasaulio pilieciai, jeigu nenori, rytoj gali neateiti j darbg ir net nepasakys kodel (Lukaityté-
Vnarauskiene, 2015). 2010 m. ES 39 % apgyvendinimo ir maitinimo veiklos Sakos darbuotojy buvo
jaunesni nei 25 m. (Eurostat, 2013) ir i darbo rinkg ateina vis daugiau jaunesnio amziaus zmoniy. Nors
Siandien dienai, didzioji dauguma darbuotojy priklauso Y kartai, taciau Z kartos atstovy po truputj
daugéja ir po kurio laiko jie sudarys didzigja darbuotojy rinkos dalj. Néra vieningos nuomonés iki kada
tesiasi Y karta ir nuo kada prasideda Z karta, tad Siame darbe remiamasi Schroer 2008 m. skirstymu.
Bendrai isskiriamos keturios kartos: tam tikro laikotarpio karta, kuri JAV vadinama kidikiy bumo
karta (gime¢ 1945-1960 m.), X karta (gim¢ 1961-1981 m.), Y karta (gime¢ 1982-1995 m.) ir Z karta
(gimg¢ po 1995 m.).

3) Nuolatinis darbuotoju trikumas — 7,8 milijonai darbuotojy ES Salyse yra atvyke i§
kitos ES Salies, tai bendrai sudaro 3,2 % ES darbo jégos (HOTREC 2013/2014 metin¢ ataskaita, 2014).
Darbuotojy trilkumas jvairiuose sektoriuose itin jauciamas silpnesnés ekonomikos ES Salyse (tarp jy ir
Lietuvoje). Lietuvoje triksta darbuotojy, kurie biity imliis zinioms, kurie bity kompetentingi, atitikty
aukStus vieSbuciy klasifikacijos standartus ir biity geri virtuvés Sefai, padavéjai, barmenai.

Lietuvoje pasizymi aukStos profesinés klasifikacijos mokyklomis, kuriose ijrengti kaviniy,
virtuviy, bary simuliatoriai, parengiami aukstos klasifikacijos specialistai (Lukaityté-Vnarauskiene,
2015), taciau specialisty vis tiek truksta. Jy trukumas atsiranda dél to, kad apgyvendinimo ir maitinimo
sektoriy darbuotojai iSvyksta dirbti j Ispanija, Graikija, Kipra, Anglija, Norvegija ir kt. ekonomiskai

stipresnes ir geresnj atlyginimg sitilancias Salis (Zr. 2 lentel¢) (SoDra, 2015).

2 lentelé. ISvykusiy lietuviy dirbti j uZsienj statistika (sudaryta autoriy pagal Lietuvos
Darbo birZos Jdarbinimo tarpininkavimo jmoniy duomenis)

Ketvirciai
I-IV I 11 111 v
Metai

2011 3869 810 1386 898 775
2012 4233 1073 1247 1131 782
2013 3904 952 1101 1045 806
2014 2791 789 810 516 676
2015 2579 620 688 722 549

Per nepriklausomybés metus i§ Salies iSvyko apie 825 tukst. asmeny arba beveik 1/3 Lietuvos
gyventojy (Europos Migracijos tinklo Lietuvoje 2015 m. duomenys, 2015). Taigi, butini strateginiai
veiksmai, kurie uZtikrinty tiek esamy darbuotojy lojaluma, tiek naujy ugdyma, ypac, kai rinkoje jy

poreikis didéja. 2015 m. Lietuvos Salies ataskaitos Europos komisijai duomenimis, Lietuvoje nuolat
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maz¢ja darbingo amziaus gyventojy, prognozuojama, kad Lietuva iki 2040 m. praras 1/3 savo
gyventojy dél neigiamo natiralaus gyventojy prieaugio ir nuolatinés gyventojy, ypac jaunimo,
emigracijos.

4)  Prasta darbuotojuy atlyginimo politika — padavéjai, valytojai ir barmenai patenka ]
Lietuvoje maziausiai uzdirbanciy profesijy deSimtuka, o jie ir sudaro itin svarbig dalj analizuojamo
sektoriaus darbuotojy kiekj (SoDra 2014 m. duomenys). Forbes (2015) blogiausiy darby deSimtuke 4
vietoje yra virtuvés Sefas. Sektoriuje dirbancios imongés teisinasi mazu neapmokestinamu minimumu,
mokesCiy nasta. Lietuvoje 2016 m. planuojama kelti minimaly darbo uzmokesti, o tai pareikalaus
papildomy finansiniy iStekliy. Anot Lietuvos pramonininky 2015 m. I ketvir¢io Turizmo liikesCiy
indekso ataskaitos, dauguma sektoriaus jmoniy patirs didesniy sgnaudy ir dél komunaliniy paslaugy
bei kylanciy veiklai reikalingy prekiy kainy.

5) Darbuotoju paslaugu kokybés, mokymuy ir motyvacijos stoka — manoma, kad
viesbuciy ir apgyvendinimo sektorius tinkama vieta jauniems ir palyginti maziau kvalifikuotiems
zmonéms pradéti darbo karjera. Europos statistikos tyrimy duomenimis (Eurostat, 2005) 40%
darbuotojy kvalifikacija yra palyginti Zema, 1 i§ 10 darbuotojy turi aukstaji iSsilavinimg. Darbuotojy
zema kvalifikacija apsunkina darbo kokybés uztikrinima (Faes-Cannito, 2004).

6) Vyraujanti §eséliné ekonomika — randama visoje ES (HOTREC 2014/2015 metiné
ataskaita, 2015), taciau didziausia jos koncentracija jau¢iama Ryty Europoje ir Balkany Salys, kurios
pasiZymi netinkamu apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus darbuotojy uzmokesc¢io apmokejimu (EU-
OSHA, 2011). Lietuvos Valstybinés darbo inspekcijos 2015 m. duomenimis, vieSbuciai ir vieSasis
maitinimas yra viena i§ inspekcijos démesio centre esan¢iy ekonominiy veikly dél nelegalaus darbo ir
neoficialaus atlyginimo mokéjimo.

7)  Geru darbo salygu neuZtikrinimas — apgyvendinimo ir maitinimo sektorius yra trecia
blogiausia industrija dirbti pagal atlyginimy lygj, karjeros galimybes, darbo salygas ir darbe praleisto
laiko kokybe (Green ir Mostafa, 2012). EU-OSHA (2011) duomenimis, apgyvendinimo ir maitinimo
sektorius pasiZymi neigiamais psichosocialiniais veiksniais: ilgos darbo valandos, pamaininis darbas,
darbo nepastovumas ir mazas (atsizvelgiant j Salies vidurkj) atlyginimas. Lietuvos Valstybinés darbo
inspekcijos duomenis (2015), 5 % skundy gaunama i§ apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus
darbuotojy dél pazeidziamos darbo laiko apskaitos, virSvalandziy apmokéjimo. Lietuvos
apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy lyderiai turi démesj sutelkti j sektoriaus darbuotojy gyvenimo ir
darbo salygy gerinimg (Lukaityté-Vnarauskiene, 2015). Apgyvendinimo ir maitinimo sektorius
pasizymi aukstu intensyvumu ir streso kupinomis darbo salygomis: ES atlikty tyrimu metu net 43 %
apgyvendinimo ir 53 % maitinimo darbuotojy pazyméjo, kad jy darbas yra itin jtemptas. Si statistika

smarkiai virSija ES vidurkj, kuris yra 37 % (Green ir Mostafa, 2012). ES darbuotojams taikoma
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bendroji Direktyva 89/391/ EEB, taip pat yra keletas specialiy politiniy sprendimy, skirty specialiai
viesbuciy istaigy sektoriui, pvz., RVASVT, taiau jy laikymasis yra menkas.

8) Pozityvios, darbuotoja gerbiancios organizacijos mikroklimato stoka. Imon¢je
esantis pozityvumas uZztikrina geresn¢ padeét] rinkoje ir taip iSvengiama darbuotojy kaitos problemy.
Viesbuciy ir apgyvendinimo sektoriaus darbuotojai (ypa¢ virtuvés darbuotojai, valytojai, kambarings,
padavéjai ir kt. tokio pobuidzio darbuotojai) susiduria su psichosocialiniais veiksniais, kurie kenkia tiek
jiems kaip darbuotojams, tiek jiems kaip zmonéms. Europos saugos ir sveikatos darbo agentira,
pabrézia, kad Siuo metu viesbuciy ir apgyvendinimo bei restorany sektoriuje esanti kultiira stokoja
pagarbos ir pagalbos darbuotojui. Darbuotojai susiduria su darbo ir asmeninio gyvenimo derinimo
sunkumais. D¢l nenuspéjamo darbo laiko, darbo dienos trukmés ir negaléjimo paciam darbuotojui
reguliuoti savo darbo uzduoCiy. Taip pat dél didelio darbo kriivio: apie 75 % darbuotojy nurodo
dirbantys labai greitu tempu; 66 % darba privalo atlikti iki grieztai nustatyto termino; apie 48 %
prisipazjsta, kad jiems truksta laiko darbui atlikti. Nuolatinis bendravimas su klientais — taip pat gali
biiti jtampos Saltinis. Blogiausiu atveju i$ klienty galima patirti prickabiavima ir net smurtg. Sektoriui
budingos ilgos pamainos, nereguliarios ir nejprastos darbo valandos; daug darbo atlickama tokiu metu,
kai kiti zmonés yra ne darbe (EU-OSHA 2011-2012 m. duomenys).

Padilla-Meléndez ir Garrido-Moreno (2013) iSskiria apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy
orientacija ] klientg ir santykiy valdyma, kuris savyje turi ir organizacinj pasirengima, kuris apima tiek
vadovavima, tiek lyderyste, tieck ZmogiSkyjy iStekliy valdyma. AukSciau pateikiamas Zmogiskyjy
iStekliy problemas analizavo ir Valdesas (2011), kuris pabrézia, i§ dalies tas pacias zmogiskyjy istekliy

problemas, kurios kyla dél lyderiy daromy klaidy (zr. 3 lentelé).

3 lentelé. Maitinimo jmoniy lyderiy daromos klaidos (sudaryta autoriy pagal Valdesa, 2011)

Daroma klaida Klaidos apibiidinimas

Restorany lyderiai ir vadovai daznai galvoja, kad seng darbuotoja galima greitai
pakeisti nauju, tod¢él su personalu elgiasi taip, tarsi dirbantys zmonés biity
beveidziai, vagys ir tinginiai. Toks poziiris j darbuotojus nei§vengiamai priveda
prie daznos personalo kaitos, o tai daro tiesioging itaka imonés pajamoms.

Nepagarba

Darbuotojy nuomonés | Nutraukiami komunikacijos kanalai su restorano klientais. Verta ne tik atsizvelgti |
ignoravimas darbuotojy nuomone, bet ir jtraukti juos j aktyvius verslo procesus.

Padavéjas parduoda prekes klientui, o motyvacijos stoka visada sumazina
Nepakankamas atlygis | vidutinius pardavimus. Bitina kelti personalui tikslus ir nurodyti apdovanojimus

uzZ rezultatus uz jy igyvendinimg. Padavéjai bus vienoje komandoje su restorano valdzia, jei bus
tikri, kad uz pasiektus tikslus lauks paskatinimas.
Personalo ugdymo Ne visos kompanijos gali apmokéti personalo kursus uzsienio jmonése. Taciau

poreikio ignoravimas vengimas apmokyti personalg biitiniausiy dalyky — $iurksti klaida.

Praleidziant pro akis personalo darbo smulkmenas, galima nepastebéti ir

Smulkm . . NP .
; noravi:::i darbuotojams svarbiy problemy. Pavyzdziui, baigus darba antra valanda nakties,
g restorano administracija retai kada pagalvoja apie transporta darbuotojams.

. Niekam ne paslaptis, kad pati svarbiausia motyvacijos forma restorany personalui
Netinkamas o o . . . ; . .
R . | — arbatpinigiai. Tadiau kartais nutinka taip, kad jy neatiduoda personalui arba

arbatpinigiy ir uzdarbio L e S . .
o 1 arbatpinigiy padalijimo metodas neefektyvus. Yra maitinimo jstaigy, kuriose deél
iSskirstymas

jvairiy priezas¢iy arbatpinigiy nenumatyta.
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Valdesas (2011), tarptautinis konsultantas, iSskiria pagrindines lyderio vieSbuciy ir restorany
valdymo klaidas. Jo teigimu, restorano reputacija priklauso nuo darbuotojy, ja sudétinga valdyti, nes
per metus apgyvendinimo ir maitinimo jstaigose pasikeicia apie 70 % darbuotojy. Daznai jmoniy
vadovai ir lyderiai nesusimasto, kad dél Sios kaitos iSkyla rimty finansiniy sunkumy ir toliau lieka
abejingi vykstantiems procesams, nesistengia iSspregsti personalo kaitos problemy. AukSciau
pateikiamas zmogiskyjy iStekliy problemas analizavo ir Valdesas (2011), kuris pabrézia, i§ dalies tas
pacias zmogiskuyjy iStekliy problemas, kurios kyla dél lyderiy daromy klaidy.

Lankstiis ir nesuvarzantys darbuotojy laisvés lyderiai leidzia vykti pokyCiams organizacijoje
(Bass ir Bass, 2008; Yang, 2007), tai leidzia keisti darbuotojy mastyma, nuostatas ir elgesi (Druskat ir
Wheeler, 2003; Ahearne, Mathieu ir Rapp, 2005). Jeigu organizacijoje ar sektoriuje yra stiprus lyderis,
Siuos pokycius lengviau priima tiek individas, tiek grupé, tiek organizacija, tiek industrija, o visa tai
padeda didinti organizacijos efektyvumg. Kad poky¢iai galéty vykti, biitina, kad darbuotojai priimty
lyderj, o ji priima tuomet, jei jis atitinka pageidaujamo lyderio elgesio prototipa, kuo artimesnis rysys
tarp esamo ir pageidaujamo lyderio elgesio prototipy, tuo sekéjams daroma didesné jtaka, tuo lyderio
ir darbuotojo santykiai yra stipresni, grindZziami didesniu pasitiké¢jimu (Lord ir Maher, 2002; Goethals
et al., 2004; Littrell, 2013).

Auk$ciau iSvardinty apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy problemy gausa apsunkina
organizacijos valdymgq, jos neleidZia jmonéms jsitvirtinti rinkoje, sukuria problemy inovacijy
diegimui ir kitrimui. Lyderiy démesys daZniausiai sutelkiamas j esamy momentiniy ir jsisenéjusiy
problemy sprendimgq, kurios vyrauja tiriamajame sektoriuje. Pastebima, kad apgyvendinimo ir
maitinimo sektorius pasiZymi darbuotojy jvairove, tad butinas toks lyderis, kuris mokéty pritaikyti

savo stiliy prie sekéjy. Vienas is biidy pasiekti §j tikslg — yra pageidaujamo lyderio elgesio tyrimai.

1.1.3. Didéjancio turisty srauto valdymo is§iikiy analizé Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo

jmonése

Apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy sékmeé yra tiesiogiai priklausoma nuo atvykstanciojo
turizmo, kurio nuolatinis augimas pastaraisiais metais atne$¢ ne tik didesnes pajamas, bet ir turisty
vieSbucius, restoranus, kavines ir panasSias jmones visoje Europoje) pristat¢ ES strategija HORECA
(apgyvendinimo bei maitinimo) sektoriui, kurios vienas i§ esminiy tiksly yra stiprinti turizmo sektoriy.
Strategijoje pabréziama, kad 2013 m. uZzfiksuotas didziausias turisty, kurie praleido naktj
apgyvendinimo jmonéje, skaicius, kuris sieké 2,6 milijardus, siekiama, kad $is skaiCius augty.

2013/2014 m. HOTREC ataskaitoje pazymima, kad nustatytas 5 % Europos tarptautiniy turisty srauto
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augimas, kuris bendrai sieké 563 min. atvykstan¢iy Zzmoniy. Prognozuojama, jog 2030 m. Europa gali
tikétis 740 milijony tarptautiniy tursty.

Lietuvos apgyvendinimo jstaigose 2014 apsistojo 2,4 mln. turisty, 8,2 % daugiau nei 2013 m.
Uzsienio turisty skaicius Salies apgyvendinimo jstaigose 2014 m. padidéjo iki 1,3 min., vietiniy turisty
skaiCius vir$ijo 1 mln. (Zr. 1 pav.). Nepaisant sumazéjusiy turisty srauty i§ Rusijos, Lietuvos oro uosty
bei vieSbuciy uzimtumo rodikliai 2014 (Antanavicius, 2015) ir 2015 metais iSlieka geréjantys. Anot
Lietuvos pramonininky 2015 m. I ketvir¢io Turizmo liikkesCiy indekso ataskaitos, Rusijos turisty
skaiCius toliau mazés, taCiau bendras uZzsienieCiy srautas Salyje didés, ypac, dél pasaulinés
ziniasklaidos démesio, isivedus eurg, bei verslo turisty i§ Skandinavijos. 53 % viesbuciy atstovy
prognozuoja turisty skaiCiaus augimg ateinant] pusmet], palyginus su praé¢jusiy mety tuo paciu
laikotarpiu. Dél Sios priezasties 20 % apgyvendinimo jstaigy planuoja didinti miegamy viety skaiciy.
Sektoriaus atstovai taip pat tikisi, kad daugés verslo turisty, verslo lyderiai turi buti globaliis, kad

galéty prisitaikyti prie kintancios rinkos bei padéti darbuotojams adaptuotis prie naujy klienty.
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1 pav. Lietuvos apgyvendinimo jstaigose apsistojusiy turisty sk., tikst. (sudaryta pagal
Lietuvos statistikos departamento duomenys)

2013-2014 m. Lietuvos viesbuciy ir restorany segmentas neiSvengé pakitimy dél nepalankiy
ivykiy iSorinése rinkose, taCiau pokyciai ivyko ne atvykstanCiy turisty skaiCiuje, o dél pakitusios
turisty geografinés struktiros (Zr. 2 pav.) (Antanavicius, 2015). Pagal Lietuvos iikio ministerijos
(2015) Lietuvos ekonominés apzvalgos duomenis, 2014 m. Rusijos turisty praradimus kompensavo
srauty pakilimas i$ kity svarbiausiy Lietuvos atvykstamojo turizmo rinky bei kaimyniniy Baltijos Saliy,
§i tendencija ir toliau iSliks. Pirmajame TOP deSimtuke i§ paciy svarbiausiy Lietuvos atvykstamojo
turizmo rinky krito Rusija (-8,8 %),) ir Lenkija (-7,7 %), o didziausiu augimu pasizyméjo Ukraina
(+65,2 %), Latvija (+25,9 %), JAV (+24,8 %) ir Italija (+16,9 %). IS Vokietijos 2014 m. buvo sulaukta
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9,1 % daugiau turisty, i8S Estijos 13 %. 2014 m. JAV pirmg kartg iSsiverz¢ i svarbiausiy Lietuvos
atvykstamojo turizmo rinky deSimtuka. Nesumazejo bendras turisty skaicius ir i§ Ryty rinky: augo ne
tik Ukrainos, bet ir Baltarusijos rinka (+15,9 %). Antrajame deSimtuke didziausiu augimu pasizyméjo
Izraelis — turisty 18 Sios Salies Lietuva sulauké net dukart daugiau nei 2013 m. Antri pagal augimg —
japonai (+44,1 %). Turizmas i§ Norvegijos augo 14,4 %, i§ Svedijos 11,6 %, i§ Ispanijos 8,6 %, i$
Prancuizijos ir Danijos beveik po 7 %. Tokia Saliy jvairové rodo ne tik augant] sektoriy, bet ir
darbuotojy kulturiniy ziniy poreiki, nes kiekvienas turistas ne tik nori poreikius patenkinancio
aptarnavimo, bet ir elgesio.

Numatoma, kad Lietuvoje turisty srautas ir kartu apgyvendinimo ir maitinimo sektorius turéty
augti, nes Lietuva vis dazniau uzsienyje minima, kaip verta lankyti vieta, pvz., 2014 m. didziausias
pasaulyje kelioniy gidy leidéjas Lonely Planet Lietuva nurodé kaip treCig geriausig turizmo krypti;
2015 m. Lietuvoje sve&iavosi Svedijos karaliskoji pora, kuri itin teigiamai apie 3alj atsiliepé spaudoje;
2014 m. Forbes Lietuva pazyméjo, kaip itin tinkamg vieta turistams vykti, o 2015 m. kaip vieng
geriausiy viety Europoje kurti versla. Taip pat Lietuvoje gerinama turistiniy viety infrastruktira,
vykdoma aktyvi informaciné sklaida: tarptautinése rinkose pristatant Lietuva, kaip tinkamg vieta
turizmui, jau€iamas persiorientavimas nuo informacijos apie $alj pateikimo prie turizmo produkty
pristatymo, pvz., Discover Baltics dalyvavimas tarptautinése konferencijose, vaizdo medziagos apie

Lietuva pateikimas.
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Tai, kad turizmas ir kartu apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy segmentas augs, rodo ir Lietuvos
turizmo rinkodaros strategijos 2015-2020 m. projektas. Jame pazymeéta, kad prioritetiniy rinky saraSe
nebelieka Rusijos ir Lenkijos. Jy vieta uzims Norvegija ir Pranciizija, taip pat planuose yra turizmo
atstovybiy kiirimas Japonijoje ir JAV. 2016 m. aktyvi rinkodara bus vykdoma Vokietijoje, Jungtinéje
Karalystéje, Italijoje ir Svedijoje, 2017 m. — Pranciizijoje bei Norvegijoje (Migonyté, 2015). Norvegija
pasirinkta kaip svarbi atvykstanciojo turizmo $alis, nes kelis metus i$ eilés did¢ja turisty srautas ir juos
domina sveikatos turizmo paslaugos, kurias Lietuva gali pasiiilyti. Lietuvos apgyvendinimo sektorius
gali pasitilyti vis daugiau naujoviy Sioje srityje. Pranctizija pasirinkta dél pranciizy pomégio keliauti.
2016 m. Lietuvos zinomumas didinamas strateginiais turizmo produktais, pvz., JAV ir Izraelyje
tiesioginé Zinuté siunfiama ten gyvenantiems [litvakams, pristatomas Zydy kultiirinis ir istorinis
palikimas Lietuvoje; japonams akcentuojama Chiune Sugihara. Nuosekli 2015-2020 m. Lietuvos
turizmo rinkodaros strategija, paskirtas finansavimas, turéty didinti ne tik atvykstamojo turizmo
klienty srauta, bet bus skiriamas démesys ir vietos turizmui, kartu su tuo apgyvendinimo ir maitinimo
imoniy sektorius, turés prisitaikyti prie didéjancio turisty srauto bei naujy klienty poreikiy.

Lietuvos statistikos departamento turizmo Lietuvoje (2014) duomenis, besipleCiantys Salies oro
uostai daro tiesioging jtaka auganciam apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy uzimtumui Salyje, kuris
2014 mety pabaigoje iSliko rekordiskai aukstas — apie 48 %. Trys tarptautiniai Lietuvos oro uostai
Vilniuje, Kaune ir Palangoje 2014 metais kartu aptarnavo 3,8 mln. keleiviy — 10,2 % daugiau nei 2013
metais. Sostinéje per 2014 metus aptarnauta apie 77 % visy keleiviy — 2,94 mln. ir tai yra 10,6 %
daugiau nei 2013 metais. Kauno ir Palangos oro uostuose keleiviy skai¢iaus augimas buvo kiek
mazesnis — atitinkamai 9,8 ir 4,0 % (Antanavicius, 2015). 2013 metus Vilniuje veikiancios bei naujai
atéjusios aviakompanijos pasiiilé 13 naujy tiesioginiy kryp¢iy, 2014 metais — dar bent 15
(Antanavicius, 2015), 2016 metais — Ryanair sitlo 3 naujas kryptis, AirBaltic ir Turkish Airlines naujy
kryp€iy dar nepaskelbe, taciau praneSimuose spaudai, informuoja, kad krypciy i§ Lietuvos daugés.
Jeigu ir nepadaugéty naujy krypciy, turisty srauto didéjimas turéty islikti, nes padidéjo ir 2016 m.
didés skydziy daznumas, pvz., 2015 I-II ketvirt] Wizzair skrydziy Vilnius-London (Luton) buvo 1 per
dieng, o nuo 2015 MHI-IV ketvirt] jy yra du kartus per dieng. Daug¢janciy skydziy krypciy skaicius
leidzia iSplesti Lietuvos turisty geografija, o jy daznumas — ja didinti.

Lietuvoje turisty srauto ir kartu apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus kryptinga plétra rodo,
kad kartu didés ir darbuotojy poreikis apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje. Augantis darbuotojy
skaicius, didéjantis darbo kriivis stiprins tiriamy sektoriy ImogiSkyjy istekliy problemas, galimai
pasunkins organizacijy valdymg, gal net inovatyviy sprendimy diegimgq. Sektoriy lyderiai turés vis
daugiau démesio skirti sekéjams, ieSkoti tinkamy keliy, kaip tinkamai daryti jiems jtakq,

atsigvelgiant j jy jvairove, | pageidaujamgq lyderio idealq jy sqmonéje. Biitini tyrimai, kurie padéty
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lyderiui gauti reikiamas Zinias, rasti geriausius sprendimus efektyviam darbuotojy ir organizacijos

valdymui.

1.2. Lyderystés ir lyderio prototipo tyrimu laukas Lietuvoje

Mokslingje bendruomenéje susidoméjimas lyderystés tematika iSlaiko savo populiaruma
(Stelmokien¢ ir Endriulaitiené , 2015). Tai parodo didéjantis Sioje srityje vykdomy tyrimy, i§leidZziamy
knygy ir rengiamy moksliniy straipsniy skaicius. Taciau, nepaisant augancio susidomeéjimo,
pripazjstama, kad lyderio pageidaujamo prototipo disciplina dar yra formavimosi etape (Becerra-
Fernandez ir Leidner, 2008). Nors jau yra stipriy empiriniy tyrimy ir projekty Sia tematika, taciau jy
néra pakankamai (Grossman, 2006).

Iki Siol daugelis tyrimy orientuoti ne j organizacijos nariy, bet | paties vadovo/lyderio saves
vertinimg (Bass ir Bass, 2008; Rowold ir Schlotz, 2009; Littrell, 2010). Tiriama kokig jtaka lyderystés
stilius daro vidiniams organizacijos procesams, jos kultiirai bei organizacijos nariams, kaip jie jauciasi
organizacijoje (Keller, 1992; Sosik, 1997), analizuojami lyderio bruozai, jo elgesys, iSskiriami lyderio
jtakos buidai sekéjams ir kt. Palyginti nedaug tyrimy vykdoma nustatyti kaip lyderysté kinta
priklausomai nuo kultiros 1§ sekéjy perspektyvos (Den Hartog et al., 1999), bendrai sekéjy
perspektyvai skiriama mazai démesio. Sia spraga uZpildo pageidaujamo lyderio elgesio prototipo
tyrimai.

Tiriant efektyvig lyderyst¢ Lietuvoje, nemazai tyrimy daroma, remiantis transformacine ir
transakcine lyderyste (Ozorovskaja, Voordijk ir Wilderom, 2007; Bué¢itiniené ir Skudiene, 2008;
Matoniené, 2011; Stelmokiené, 2012). Ozorovskaja et al. (2007) tyré transformacing ir transakcing
lyderyste Lietuvos statybos imonése, buvo gauti duomenys, kad Lietuvos statyby sektoriuje sekéjai
pageidauja darby autonomijos, lyderio orientacijos j iSor¢, kad lyderis turi remtis tiek transformacine,
tiek transakcine lyderyste. Buéitinien¢ ir Skudiené (2008) taip pat analizavo transformacine lyderyste.
Nustatyta, kad ji skatina darbuotojy jsipareigojima organizacijai psichologiniame, vertybiniame,
moraliniame ir ekonominiame lygyje. Matonien¢ (2011) tyré emocinés inteligencijos ir
transformacinés lyderystés sgveika. Tyrimo duomenimis visos emocinés inteligencijos savybés
(i8skyrus empatijg) turi auksta koreliacija su pageidaujamu idealaus lyderio elgesiu. Visi Sie tyrimai
parodé¢, kad pageidaujamas lyderis turi pasiZzymeéti transformacinés lyderystés elgesiu, taciau jis buvo
skirtingas skirtinguose tyrimuose ir sektoriuose. Stelmokien¢ (2012) analizavo vadovavimo
efektyvuma skirtingomis vertinimo salygomis: remiantis elgesio paradigmos ir transformacinés
lyderystés teorijomis, jy iSskiriamais efektyvaus vadovo kriterijais bei apraSomuoju ir kvazi metodais.
Tyrimo duomenys parod¢, kad sekéjy vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus labiausiai veikia

vadovo prototipiSkumas, t.y. kuo labiau vertinamas lyderis atitinka turimg darbuotojo ideala, tuo
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lyderio efektyvumo vertinimo rezultatai aukStesni. Demografiniai duomenys neturé¢jo stiprios jtakos
tyrimo rezultatams, i§skyrus lyti.

Skirtumai sektoriuose iSrySkéjo ir kituose tyrimuose (Dirsyteé, 2010; Toleikiené ir Rybnikova,
2013; Littrell, Snaebjornsson ir Letuko (2015). Dirsyté (2010) tyré vieSgji ir privatyjj sektoriy, buvo
sudaryti vieSojo ir privataus sektoriaus pageidaujamo vidurinio lygio vadovo portretai. Paaisk¢jo, kad
skirtingiems sektoriams Lietuvoje reikia skirtingy lyderiy ir vadovy. Toleikiené ir Rybnikova (2013)
tyré Lietuvos studenty pageidaujama lyderj. Tyrimo rezultatai parodé, kad studentai pageidauja
charizmatiSko, ; komanda orientuoto, zmogisko ir skatinancio savo sekéjus veikti lyderio. Pastarasis
tyrimas svarbus ir dél to, kad buvo tiriami tam tikra amziaus grupé ir dél to, kad lyderio paveikslas
skyrési 1) lyties aspektu (moterys iSskyré charizma, o vyrai — lyderio nepriklausomybg), 2) mokslo
srities aspektu (socialiniy moksly studentams labiau nei technologiniy moksly studentams svarbu, kad
lyderis orientuotysi i komandinj darba; Siuos duomenis galima susisieti su veiklos sektoriumi). Tuo
tarpu Littrell, Snaebjornsson ir Letuko (2015) tyrimai neparodé¢, kad pageidaujamo lyderio elgesio
prototipas bty itin skirtingas tarp Lietuvos (Svietimo ir mazmeninés prekybos) sektoriy, tuo tarpu
JAV sektoriuose lyderio prototipas buvo itin skirtingas. Empiriniy tyrimy ir Ziniy stoka pageidaujamo
lyderio prototipo tematika skatina $iy tyrimy tasa.

Lyties svarba, remdamiesi bruozy teorija, tyré ir PetruskeviCius bei Bakanauskiené (2014).
Tyrime buvo siekiama nustatyti vyry ir motery vadovy lyderystés skirtumus. Duomenys parodé, kad
pageidaujamas vadovas vyras turi pasizyméti polinkiu dominuoti, btiti ambicingu ir linkusiu rizikuoti,
tuo tarpu i§ vadovés moters pageidaujama, kad ji bity intelektuali, komunikabili ir linkusi sunkiai
dirbti. Moterys vertino moters lyderés ambicingumo bei polinkio sunkiai dirbti savybes palankiau nei
respondentai vyrai. Stragiené (2008) tyré efektyvig moterj lydere, buvo nustatyta, kad pageidaujama
moteris lyderé yra drasi, kantri, atvira ir charizmatiska asmenyb¢, kuri sugeba sekéjams perduoti savo
vizija, juos jgalina ir nemasto stereotipiskai.

Bruozy teorija yra itin mégstama Lietuvos efektyvaus lyderio tyrimy kontekste (Dirsyte, Patapas
ir Smalskis, 2013; Padésa, Zakarevidius ir Zukauskas, 2011; Raisiene, 2014). Dirsytés, Patapo ir
Smalskio (2013) tyrimas parodé, kad Lietuvos organizacijose yra stipri koreliacija tarp lyderio
asmenybés bruozy ir jo sugebéjimo konstruktyviai mastyti. Pagrindinés pageidaujamos lyderio
savybés Lietuvoje yra atvirumas patir¢iai, sagziningumas ir lankstumas sprendimy priémime. Pacésa,
Zakarevicius ir Zukauskas (2011) tyré Lietuvos jvairiy sektoriy vadovy poziiir, j tai, kokios vertybés
ir profesiniai bruozai yra svarbiausi jy veiklos efektyvumui. Svarbiausiomis savybémis buvo
ivardintos profesionalumas, atsakingumas, bendradarbiavimas ir kurybiSkumas. Vadovai iskélé
profesinés kompetencijos svarbumg prie§ asmeninés. Taip pat pageidaujama, kad lyderis bty
atsakingas, kiirybiskas, integralus ir sgziningas; drgsa ir racionalumas bei saves kontrolé ir santykiy

kiirimas buvo vertinami maziausiai. Efektyvaus lyderio elgesys Lietuvoje taip pat pasizymi ir
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sugebéjimu bendrauti, priimti sprendimus komandoje, sugebéjimu dirbti kartu su komanda,
sugeb¢jimu padéti darbuotojams pasiekti rezultatus ir pagalba jveikiant sunkumus (RaiSiene, 2014).

Vienas pagrindiniy instrumenty tirti efektyvaus lyderio prototipa yra lyderio elgesio
apraSymo klausimynai, pvz., LBDQ XII (angl. LBDQ arba Leader Behavior Description
Questionnaire). Bass ir Bass (2008) pabrézé, kad moksliniuose tyrimuose, kuriuose naudojamas
pastarieji klausimynai, nustatytas silpnas atitikimas tarp to, kaip lyderis vertina save ir kaip jj vertina
sekejai. Littrell (2010-2015) tyrimo rezultatai tai patvirtino. Lietuvoje triikksta tyrimy, kurie tirty sekejy
pozitrj | pageidaujama lyderj skirtinguose sektoriuose. Kaip ir pasaulingje praktikoje, daugiausiai
tyrimy vykdoma i$ lyderio, o ne sekéjy perspektyvus. Iki Siol pageidaujamo lyderio elgesio prototipo
tyrimy, naudojant LBDQ XII lyderio apraSymo klausimyna, buvo atlikti vos keliy autoriy (Mockaitis,
2005; Mazonavicien¢, 2008; Letukas ir Barvydiené, 2015; Snaebjornsson, 2016).

Mockaitis (2005) tyrimai parodé, kad Lietuvos respondentai teikia pirmenybe itikinanc¢iam ir
sugebanc¢iam konsultuoti lyderiui. Sekéjai iskélé LBDQ XII auksSto valdzios atstumo ir vyriSkumo
veiksnius bei zemg individualizma. Lyderis turi nustatyti ribas, imtis iniciatyvos ir nurodyti gaires kaip
reikia grupei dirbti, taip pat darbuotojai tikisi, kad lyderis prisiims atsakomybe ir tars paskutinj zodj.
Sis tyrimas parodé, kad sekéjy pozidris glaudziai susijes su Hofstede kultiirinémis dimensijomis.
Kultiirin¢ dimensija — tai kulttiros aspektas, kuris gali biiti matuojamas kity kultiiry atzvilgiu (Hofstede
et al., 2010).

Kitas tyrimas (MaZonavic¢ien¢, 2008), naudojantis LBDQ XII klausimyng Lietuvoje nustaté, kad
tikimasi, jog atstovaujantis vadovas gebés jtikinti, struktiiruos uzduotis bei funkcijas, toleruos atstovy
iniciatyvas ar sugebés nusistatyti darbo tempa, savarankiskuma. Sie faktoriai skatina darbuotojy
motyvacija bei kokybiska darby atlikima. Nustatyta, kad efektyvus lyderis kalbédamas turi sugebéti
padrasinti sekéjus, skatinti grupe imtis veikly ir veiksmy, yra draugiskas bei atviras bendravimui, geba
suprasti asmenines problemas bei kuria aplinka, kurioje malonu dirbti. Buvo nustatyta, kad lyderio
elgesys yra pagrindinis s€kmés veiksnys, kuris padeda siekti grupei jos tiksly. LBDQ XII instrumento
pagalba atliktas Letuko (2015) tyrimas parod¢, kad seké¢jai i$skiria integracija, atstovavima, strukttros
iniciavimg, sureguliavimag bei jtikinimg kaip vienus svarbiausiy pageidaujamo lyderio elgesio
veiksnius.

Taigi Lietuvos efektyvaus lyderio ir pageidaujamo lyderio tyrimai fragmentiski, jy rezultatai
nenuoseklis. Tyrimuose naudojami skirtingi metodai, vyrauja skirtingos lyderystés mokyklos
(naujosios lyderystés, bruoy, elgesio ir kt.), tiriami skirtingi aspektai. Siame darbe atlickamas
tyrimas skirtas sekéjy perspektyvai ir leis jvertinti pageidaujamq lyderio prototipg Lietuvos
apgyvendinimo ir maitinimo jmonése, kurios sudaro vieng i§ didZiausiy ekonomikos veiklos Saky
Lietuvoje. Tyrimo rezultatai bus naudingi efektyviam jmonés valdymui ir inovatyviy sprendimy

diegimui. Taip pat bus patvirtintas arba paneigtas teiginys, kad pageidaujamo lyderio elgesio
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prototipas skiriasi skirtinguose Lietuvos sektoriuose, kad jis priklauso nuo skirtingy demografiniy
sekéjy charakteristiky.

Sis tyrimas prisijungia prie bendros stiliy teorijos bei jo jrankio, LBDQ XII, naudojimo.
Tyrimy, kuriuose naudojamas LBDQ XII, néra nedaug, o tuose, kuriuose jis naudojamas
pabréZiama sektoriaus svarba. Kaip minéta anksciau, Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo
sektoriuose, tokiy tyrimy néra, tad jaucliama Ziniy stoka. Lietuvoje vykdomuose lyderystés
tyrimuose, daZnai remiamasi bruozy teorija, taciau naudojami skirtingi jrankiai, tyrimo rezultaty
negalima palyginti tarpusavyje, tuo tarpu Siame tyrime naudojamas LBDQ XII, kuris leidZia

tarpusavyje lyginti ne tik Lietuvos, bet ir pasaulio tyrimy rezultatus.
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2. PAGEIDAUJAMO LYDERIO ELGESIO PROTOTIPO TEORINIAI
ASPEKTAI SEKEJU IVAIROVES IR KULTUROS KONTEKSTE

VW —

mety lyderysté buvo apibréziama nevienodai ir mokslinéje literatiiroje pateikiama daugiau nei 65 jos
klasifikacijos, su skirtingomis lyderio funkcijomis (Fleishman et al., 1991) ir 70 lyderystés teorijy
(Dinh et al., 2014). Dinh et al. (2014) iSskirtos teorijos pagal kiekybine 752 straipsniy i$ 10 skirtingy
periodiniy leidiniy analiz¢ pateikiamos 1 priede. Tai ne vienintelis galimas lyderystés teorijos
klasifikavimas. Lyderystés krikStatéviais laikomi Bass ir Bass (2008) analizavo lyderystés stilius, juos
suprieSinant bei atskiriant naujgsias lyderystés teorijas. Northouse (2013) iSskyré daugiau nei 10
lyderystés teorijos krypCiy. Tokia plati lyderystés teorijy gausa mokslingje literatliroje rodo Sios
savokos sudétinguma ir mokslininky norg ja nagrinéti. Sukuriamas platus teorijy pasirinkimas, taciau
kartu mokslinis procesas tampa sudétingas teoriniu aspektu ir reikalaujantis daug laiko
(Snaebjornsson, 2016).

Lietuvoje kyla sunkumy dél sgvoky skirtingumo. Lietuviy kalbos kontekste angliskas Zodis,
reiSkiantis lyderyste (angl. leadership), verCiamas Zzodynuose kaip vadovavimas arba lyderyste.
Kalbininkai teigia, kad Sie ZodZiai yra tapatis, tuo tarpu vadybos mokslo atstovai teigia, kad lyderysté
ir vadovavimas yra skirtingi dalykai. Littrell (2013) atkreipé démesj, kad lyderysté ir vadovavimas néra
nepriklausomi konstruktai, tad juos galima nagrinéti ir tirti kartu, lyginti tarpusavyje. Biiti vadovu
reiSkia siekti, kad buty atliktas darbas, ir gerai Zinoti tvarka, o biiti lyderiu, reiskia daryti jtaka kitiems
ir kurti ateities vizijas (Bennis ir Nanus, 1998; DuBrin, 1995; Mumford, 2006; Zvirdauskas, 2006;
Yukl, 2013). Mokslininkai analizuodami vadovavimo ir lyderystés sasajas, naudojo pagrindinius
lyderystés elementus (konteksta, asmenines savybes, elges; ir charakteristikas).

Lyderiai yra emociskai aktyvis ir kartu su kitais formuoja id¢jas ir sprendimo biidas sukuriant
alternatyvas. Lyderysté ir vadovavimas néra tapatiis, kiekvienas i$ jy turi savo bruozus ir funkcijas.
Lyderyste reikia atskirti nuo vadovavimo, taciau nei viena néra uz kita geresné, ar galinti vieng kita
pakeisti, jos abi butinos organizacijai (Littrell, 2011). Rost (1991) savo darbuose teigia, kad lyderysté
yra jvairiapuseés jtakos darymas santykiams, o vadovavimas yra vienpusiai valdzios santykiai. Jo
teigimu lyderystei svarbus bendry tiksly kiirimo procesas, o valdymas siekia tik koordinuoti veikla,
kad darbas biity atliktas laiku ir teisingai.

Yukl (2013) lyderyste apibiidina kaip procesa, kuriame daroma jtaka kitiems, kad biity suprasta,
ko jiems reikia, kas turi ir kaip turi buti atlikta, taip pat kaip procesas, kuriame pasiekiami tiek
individualts, tiek grupés bendri tikslai. Lyderysteé, kaip procesas, negali biiti nagrinéjamas vien i$
lyderio perspektyvos — biitina jtraukti sekéjy perspektyva, t.y. lyderysté suprantama kaip lyderio ir

sekejy saveika. Apibréziant lyderyste kaip procesa, atsizvelgiama j tai, kad ji yra ne lyderio bruozas ar
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savybe, o transakcinis jvykis, kuris vyksta tarp lyderio ir jo sekéjo (Antonakis, Cianciolo ir Sternberg,
2004; Northouse, 2013).

Lyderysté yra jtakos darymo procesas, kuris priklauso tiek nuo lyderystés efektyvumo, tiek nuo
lyderio asmeniniy charakteristiky bei elgesio, tiek nuo sekéjy ir jy nuostaty, kompetencijos,
motyvacijos, elgesio (Yukl, 2013). Anot Zvirdausko (2006), jtakos darymas — tai poveikio zmonéms
jéga, kai lyderis jgyja tokj neformaly pasitikéjimg grupéje, kad daro vieng didziausiy jtaky sprendimy
priémimo, vizijos formavimo veikloje. Be jtakos néra lyderystés (Mumford, 2006). Anot DuBrin
(1995), lyderysté¢ yra reiSkinys, nusakomas asmens dinamine jéga, i§ esmés motyvuojancia ir
koordinuojanc¢ia organizacijos narius siekti jos tiksly. Kitaip tariant, lyderysté¢ yra reiskinys,
nusakomas konkretaus asmens sugebéjimu jgyti zmoniy, reikalingy organizacijos tikslams pasiekti,
pasitikeéjimg ir paramg. Lyderyst¢ yra poveikis bendrg tiksla turiniy Zmoniy grupei (Watson,
Hoffman, 2004). Siame darbe lyderystés savoka suvokiama, kaip lyderio ir sekéjo procesas, kurio
metu daroma jtaka vienas kitam, siekiant tam tikro tikslo. Taigi lyderysté yra procesas, kurio metu
metu vienas individas daro jtaka kitai individy grupei, kad biity pasiektas bendras tikslas (Northhouse,
2013).

Bendrai lyderystés teorijas galima suskirstyti j dvi tyrimy Sakas: 1) Lyderysté lyderio poziiiriu
(pvz., bruozy, igudziy teorijos); 2) Lyderysté sekéjo ir konteksto pozitiriu (pvz., situaciné, aplinkybiy,
kelio ir tikslo lyderysté) (Northouse, 2013). Pirmoji atitinka lyderyste orientuota i lyderi (angl.
leadercentric), o antroji lyderyste orientuota j sekéja (angl. followercentric). Pazymima (Bass ir
Bass, 2008; Rowold ir Schlotz, 2009; Littrell, 2010), kad dauguma lyderystés tyrimy tradiciskai
orientuoti i lyderi, i paties vadovo/lyderio saves vertinima, lyderystés stiliaus jtaka organizacijos
procesams, kultiirai, nariams (Keller, 1992; Sosik, 1997), tuo tarpu lyderystei sekéjo ir konteksto
pozitriu skiriama Zymiai mazesnis démesys. Sekéjy perspektyva padeda tirti ir Sig spraga uzpildo
lyderio elgesio prototipo tyrimai (Littrell, 2010; Letukas ir Barvydien¢, 2015).

Taigi, galime teigti, kad lyderysté yra jtakos darymo procesas, kuris priklauso tiek nuo
lyderystés efektyvumo, tiek nuo lyderio asmeninés charakteristikos bei elgesio, tiek nuo sekéjy ir jy
nuostaty, kompetencijos ir motyvacijos. Tik jgijus Zmoniy, reikalingy organizacijoms tikslams
pasiekti pasitikéjimgq ir paramg, galima teigti, kad organizacija turi efektyvy lyderj. Tam, kad lyderis
galéty buti efektyvus, biitinos pageidaujamo lyderio elgesio prototipo Zinios. Toks lyderis,
darydamas stipriq jtakgq organizacijai, leidZia jai vykdyti pokycius, inovatyvius sprendimus, skatina

efektyvy organizacijos valdymag.
2.1. Lyderystés stiliaus teorijos analizé

Idealaus lyderio elgesys glaudziai susijes su elgesio stiliaus teorija, tad Siame darbe ji

laikoma atramine lyderystés teorija. Stiliaus teorija émé¢ plisti apie 1940 m., kai imta nagrinéti ne
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lyderio bruozai, o jo elgesys, imta tikéti, kad galima individg iSmokyti kaip tapti lyderiu, kaip jam
reikty elgtis skirtingose situacijose (Bryman, 1992; Northouse, 2013; Yukl, 2013). Buvo stengiamasi
i8skirti lyderystes stilius bei iStirti, kaip pasirinkti tinkamg stiliy pagal situacijg. Situacijos kontekstui
daug démesio skyre lyderio elgesio arba stiliaus teorijos. Daugiausiai analizuojama, kg ir kaip lyderiai
daro, kaip elgiasi skirtingose situacijose (Northouse, 2013; Yukl, 2013).

Littrell (2013) i8skyré, kad tyrimai ir lyderystés teorijos chronologiSkai vystési nuo bruozy
teorijos iki lyderio elgesio stiliaus. Bruozy teorija iSnagrin¢jo Stogdill 1948 m., kurio tyrimas
paskatino lyderio bruozus jungti ir derinti su kitais faktoriais, tai nuvedé prie lyderystes stiliaus
teorijos. Pastaroji teorija démesj sutelkia i lyderio stiliy ir elgesi. Littrell (2013) akcentuoja lyderystés
elgesio/stiliaus teorijos kitima laiko perspektyvoje. Pastebima, kad pirmiausiai stilius buvo
suvokiamas, kaip stabili lyderio savybé (Lewin, Lippitt ir White, 1939). Beveik tuo pat metu buvo
manoma, kad lyderio stilius kei€iasi priklausomai nuo situacijos, organizacijos (Stogdill, 1963) ir kad
lyderiai pasirenka savo lyderystes stiliy i§ turimy stiliy repertuaro, atsizvelgiant j konkrety konteksta
(Fiedler, 1964, 1966). Devinto deSimtmecio pabaigoje tyrimai parodé, kad lyderiai adaptuoja savo
stiliy priklausomai nuo sekéjy savybiy (Graen, Liden ir Hoel, 1982), o tarptautinis GLOBE projektas
(angl. Global Leadership and Organisational Behaviour Effectiveness) émé tirti implicitiniy lyderio
bruozy kintamuma pramonés sektoriuje, organizacijos ar Salies kultiroje (House et al., 2004).

Lyderystés stiliaus teorijos pabrézia lyderio elgesj: kreipiamas démesys j lyderio darbo metodus,
vadovavimo technika, poelgius,  tai, kg lyderis daro ir kaip tai daro. Sios teorijos atstovai émé tirti
lyderio elgesi sekéjy atzvilgiu jvairiuose kontekstuose (Northouse, 2013). Lyderystés stiliaus
tyrimuose i$skiriamas dviejy rasiy lyderio elgesys: orientuotas j uzduotj ir orientuotas j santykius. Sis
skirstymas itin susij¢s su naujosios lyderystés transakcine ir transformacine lyderyste.

Naujosios lyderystés paradigma iskelia socialinius lyderio igiidzius, o jy centre atsiduria
transakcinés (saveikos) ir transformacinés (poky¢iy) lyderysté. Sios dvi teorijos buvo pateiktos Burns
(1978) ir Bass (1985), pastaruoju metu jos yra dominuojancios literattiroje (Politis, 2002; Sims, Faraj ir
Yun, 2009). Transformaciné lyderyst¢ apima charizmatine ir vizijy lyderyst¢ (Northouse, 2013).
Naujosios lyderystés teorija teigia, kad ne vadovo bruozai ir jo elgesys lemia valdomos organizacijos
s¢kmg, o lyderio ir jo pasekéjy santykiai. ISmatavus lyderio pasekéjy pasitenkinimg lyderiu ir jo
kompetencijos lygj, galima iSmatuoti ir lyderystés jtaka (Bryman, 1996; Avolio ir Bass, 1994; Bass,
1985; Hater ir Bass, 1988). Transformacinio lyderio pokyciy iniciavimas, krypties nustatymas, sekéjy
motyvavimas ir jkvépimas yra itin artimas elgesio teorijos pagarbos dimensijai, o transakcinés
lyderystés organizacijos tvarkos planavimas, biudzetavimas, organizavimas, kontroliavimas ir
problemy sprendimas, itin siejasi su elgesio teorijos uzduoties struktiiravimo dimensija (Littrell, 2013).

Galima teigti, kad transformaciné ir transakciné lyderysté yra glaudziai susijusios su elgesio/stiliaus
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teorijomis. Northouse (2013) pabrézé, kad tokie mokslininkai kaip Weber, House ir Bass nurod¢, kad
transformaciné lyderysté nagrinéja lyderiy elgesj. Taigi stiliaus teorijos privalumai yra akivaizdus:

PaZzangos skatinimas — skatina lyderystés moksliniy tyrimy poslinkj;

ISsamumas — lyderystés stiliaus tyrimai vienas kitg papildo ir pagrindZia teorijos principus;

Konceptualumas — lyderystés stiliaus tyr¢jai nustaté ir pagrindé du esminius elgesio tipus:
lyderysté reiskiasi per elgesi orientuota j uzduotj arba j santykius;

Euristika — pateikiamas platus lyderystés konceptualus Zemélapis; lyderiai gali vertinti savo
veiksmus, taip randant tobulintinas lyderystés sritis (Northouse, 2013).

Stiliaus teorijos tinka beveik visiems lyderio veiksmams analizuoti, ji turi platy prakting
pritaikomumgq. Northouse (2013) iSskiria, kad jos naudojamos kaip modelis, padedantis mokyti
vadovus didinti efektyvumgq ir produktyvumgq. Naujausiy pageidaujamo lyderio elgesio prototipo
Ziniy ieSkoma lyderio elgesio tyrimuose (Littrell, 2013).

Lyderystés stiliaus teorijos Ohajo valstijos universiteto tyrimas

Lyderystés stiliaus teorija nagrinéta jau nuo XX a. penktojo deSimtmecio. Littrell (2013) savo
darbuose akcentuoja lyderystés elgesio/stiliaus teorijos kitimag laiko perspektyvoje. Jo tyrimo lauka
paskatino bruozy teorijos atstovas Stogdill (1948), kurio tyrimas paskatino jungti ir derinti lyderio
bruozus su kitais faktoriais.

Po Antrojo pasaulinio karo JAV buvo tam tikras moksliniy tyrimy etapas, kurio metu lyderiai
buvo tiriami, stebint jy elgesi laboratorinémis sglygomis arba atliekant individy apklausas darbo
aplinkoje/organizacijose, prasant apibiidinti vadovaujanciy individy elgesj ir jy efektyvumo kriterijus.
Tarp vykstan€iy tyrimy iSskyré trys jtakingos tyréjy grupés, kurios sieké tokiu biidu paaiskinti lyderio
efektyvuma (Littrell, 2010) ir kurios laikomos vienais i§ svarbiausiy tyrimy Siame lauke — tai Ohajo
valstijos universiteto (1964), Migigano universiteto (1978) ir Blake ir Mounton (1985) tyrimai. Sie
tyrimai parode¢, kad egzistuoja du bendrieji lyderio tipai: elgesys, kuriant darbo pasiskirstymo struktiirg
ir démesiu pavaldiniams (Northouse, 2013), i§ kuriy véliau kilo transformacing ir transakciné lyderysté
(Avolio ir Bass, 1994; Judge, Piccolo ir Ilies, 2004).

Micigano universiteto tyrime buvo tiriamas lyderio elgesio poveikis mazoms veiklos grupéms,
buvo prieita i§vada, kad yra du lyderio tipai: nukreiptas i darbuotojus ir nukreiptas | gamyba. Pirmasis
tipas apibrézia lyderius, kurie bendrauja su pavaldiniais, domisi jais kaip Zmonémis, §is tipas artimas
Ohajo valstijos universiteto tyrimo metu iSskirtam démesiu pavaldiniams. Antrasis tipas apibrézia
lyderius, kurie darbuotojus mato, kaip priemon¢ darbui atlikti, Sis tipas artimas Ohajo universiteto
elgesiui, kuriant darbo pasiskirstymo struktiirag. Ohajo valstijos universiteto tyrimai pabréze, kad

lyderiui budingas vieno tipo elgesys néra susijes su kito tipo elgesiu (du skirtingi kontinuumai), o
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Micigano universitetas prieSingai, kad lyderis vienu metu gali skirti démesj ir gamybai, ir
darbuotojams (vieno kontinuumo priesingi galai) (Northouse, 2013).

Littrell (2013) pabrezé, kad Ohajo grupés darba elgesio teorijos tyrimu vadina tik antriniai
Saltiniai, pati darbo grupé¢ save identifikuoja kaip lyderio elgesio atsitiktinumy teorijos tyréjus (angl.
contingency theory of leader behaviour) (zr. Kerr, Schriesheim, Murphy ir Stogdill, 1974). Tokiu biidu
neadekvaciai vertinama ir pritaikoma literatiira, istorija ir Ohajo grupés darbo rezultatai. Littrell (2013)
iSskiria, kad tai, yra tai, kas vadinama akademine amnezija (angl. academic amnesia), kur tyrimuose
nepaisoma istoriniy-kontekstiniy pirmtaky. Akademinés amnezijos rezultate iSkeliama laikmecio
socialiné jéga arba laiko dvasia. Sis aplaidumas riboja lyderystés tyrimus ir skatina deja-vu jausma tarp
skirtingy mokslininky ir tyréjy, kad tai, kas daroma, jau buvo padaryta (Hunt ir Dodge, 2001, p. 435).
Littrell (2013) teigia, kad Ohajo projekto teorinis ir praktinis pritaikomas yra aktualus ir susideda i§
daugelj karty validuoty konstrukty bei siejamas su lyderystés efektyvumo didinimu organizacijose.

Ohajo valstijos universiteto (1964) tyrime buvo naudotas Lyderio elgesio apraSymo
klausimynas (angl. LBDQ arba Leader Behavior, Description Questionnaire), kuris daZnai
naudojamas ir $iandien (zr. 3. Tyrimo metodologijos skyriy). Sio darbo empiriniame tyrime
naudojamasi LBDQ XII pirmtako Stogdill (1963) iSvystytu modeliu, kuris padeda istirti 12 lyderio
elgesio veiksniy: atstovavima, sureguliavimg, neapibréZtumo tolerancijg, itikinima, struktiiros
iniciavimg, laisvés toleravimg, vaidmens prisiémima, riipesti, démesj rezultatui, tiksly prognozavima,
integracija ir santykius su vadovybe. Ohajo valstijos universiteto tyrimas yra reikSmingas del iSskirty
dviejy esminiy lyderio elgesio tipy, dél savo masto ir dé1 LBDQ klausimyno sudarymo. Klausimyno,
kurio versijos yra ir Siandien placiai naudojamos, validzios ir patikimos (Stogdill, 1963; Vecchio,
1987; Judge et al., 2004; Littrell ir Nkomo, 2005; Rodriguez, 2012; Littrell, 2013).

Matoma, kad lyderystés stiliaus teorijos pabréZia lyderio elgesi. Svarbiausias démesys
kreipiamas j lyderio darbo metodus, vadovavimo technikq, poelgius, i tai, kq lyderis daro ir kaip tai
daro. Lyderystés teorijos teigia, kad ne vadovo bruoZai ir jo elgesys lemia valdomos organizacijos
sékme, o lyderio ir jo pasekéjy santykiai, todél svarbu istirti 12 lyderio elgesio veiksniy: atstovavimag,
sureguliavimq, neapibréZtumo tolerancijq, jtikinimgq, struktiiros iniciavimg, laisvés toleravimag,
vaidmens prisiémimgq, ripestj, démesj rezultatui, tiksly prognozavimg, integracijq ir santykius su
vadovybe bei nustatyti koks yra biidingas lyderio elgesys i§ sekéjy perspektyvos. Taip pat tyrimai
rodo (Barbuto et al., 2007; Matkin ir Barbuto, 2012; Bell et al., 2015), kad sekéjy poZiuris skiriasi
pagal jy sociademografinius kriterijus, tad biitina iStirti ne tik bendrgsias tendencijas bet ir sekéjy
poziiriy jvairove lyderystés ativilgiu. Lyderiams reikalingos Zinios, kurios leisty daryti teigiamg

jtakq sekéjams, kuriy déka biity pasiekiami organizacijos tikslai.
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2.2. Pageidaujamo lyderio elgesio prototipo analizé

Lyderysté priklauso tiek nuo lyderio, tiek nuo sekéjy, tiek nuo konteksto. Nepaisant to, didzioji
dauguma tyrimy orientuota ne i organizacijos nariy/sekéjy, bet i paties vadovo/lyderio saves vertinima
(Goethals et al., 2004; Bass ir Bass, 2008; Rowold ir Schlotz, 2009; Littrell, 2010). Daugiausiai yra
tiriama, kokig itaka lyderystés stilius daro vidiniams organizacijos procesams, jos kultiirai bei
organizacijos nariams, kaip jie jauciasi organizacijoje (Keller, 1992; Sosik, 1997), analizuojami
lyderio bruozai, jo elgesys, iSskiriami lyderio jtakos biidai sekéjams ir kt. Sekéjy perspektyvai skiriama
mazai démesio, Sig spraga uzpildo pageidaujamo lyderio elgesio prototipo tyrimai (Littrell, 2010;
Smaliukien¢, 2012). Kultura turi jtakos efektyviai lyderystei bei sekéjy suvokimui deél lyderio
vaidmens organizacijoje, koks turi biiti jy tarpusavio bendravimas, elgesys, rySys, kaip priimami
sprendimai ir pan.

Ilga laika sekéjy likesiai keliami lyderiui buvo ignoruojami. Siandien tyrimy gausa rodo, jog
tyrimai atlikti Sia lyderystés kryptimi padeda geriau suvokti lyderyst¢ ir jos poveikj (Yukl, 2013;
Avolio, Walumbwa ir Weber, 2009). Tyrimai orientuoti 1 sekéjy likesCius galimi tiek remiantis
implicitinés lyderystés teorija, tick eksplicitine. Siame darbe remiamasi eksplicitinémis lyderystés
teorijomis, kurios apibrézia tai, kas yra pilnai atkleista ir iSreiks$ta, kai nepaliekama neapibréztumy ar
dviprasmybiy (Littrell, 2013). Dalis eksplicitinés lyderystés teorijos yra lyderio prototipas, kuris gali
buti arba esamo, arba pageidaujamo lyderio (Van Quaquebeke ir Van Knippenberg, 2012).
Eksplicitine lyderystés teorija paaiSkina, ka sekéjas vadina lyderiu. PradZioje buvo manoma, jog
eksplicitines lyderystés teorijos trukdo nesSaliSkai atlikti lyderystés matavimus, taciau Siandien jos
kartu su lyderio prototipo tyrimais priklauso atskiram tyrimy laukui ir turi savo atskirg tyrimy sritj
(Van Quaquebeke et al., 2014). Taip pat buvo manoma, kad pageidaujamo lyderio elgesio prototipas
yra statiSkas ir nekintantis, taciau pastarieji tyrimai parod¢, kad prototipai yra dinamiski ir
adaptuojami pagal skirtingas situacijas (Lord, Brown, Harvey ir Hall, 2001). Nepaisant augancio
susidome¢jimo, pripazjstama, kad pageidaujamo lyderio disciplina dar yra formavimosi etape (Becerra-
Fernandez ir Leidner, 2008), nors jau yra stipriy empiriniy tyrimy ir projekty Sia tematika, taciau jy
néra pakankamai (Grossman, 2006), tad butina vykdyti tyrimus §ia kryptimi.

Pageidaujamo lyderio elgesio prototipas siejamas su lyderio savybémis ir elgesiu bei
naudojamas, siekiant atskirti lyderius nuo ty, kurie lyderiais nelaikomi, atskirti i§skirtinius lyderius nuo
vidutiniy, moralius lyderius nuo amoraliy ir pan. (Lord ir Maher, 2002). Anot lyderystés teorijos
individai turi nuomones apie tam tikras savybes bei elgesj, kurie atspindi i$skirtinj lyder; (Kabasakal,
Dastmalchian, Karacay ir Bayraktar, 2012). Taip pat jos iSlieka bégant laikui ir formuoja individy
pozitrj, leidzia kurti aplinkos, lyderio ir jo elgesio interpretacijas (Epitropaki ir Martin, 2004). Lord ir

Mabher (2002) teigimu S$ie jsitikinimai — prototipai, kognityvios kategorijos, mentaliniai modeliai,
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schemos ir stereotipai — lemia, kaip palankiai individas priims lyderj, kiek juo pasitikes ir kiek bus
linkes sekti paskui jj. Taigi, pageidaujamas lyderio prototipas — tai tam tikros mentalinés, kognityvinés
schemos sekéjo mintyse, koks esamas ar idealus lyderis turi/gali biti.

Galima teigti, kad atlikti tyrimai apie pageidaujamgq lyderio prototipq rodo, kad prototipai yra
dinamiski ir adaptuojami pagal skirtingas situacijas. Nustatyta, kad, kai lyderis ir darbuotojas turi
panaSy suvokimgq apie lyderio savybes, tuomet lyderio ir darbuotojo santykiai yra stipresni,
grindZiami didesniu pasitikéjimu. Lyderis turi atitikti socialines normas ir vertybes ir tik tada bus
vertinamas sekéjy, neatsizvelgiant | jo pasiekimus ir gebéjimus. Kuo didesnis panaSumas tarp esamo
ir pageidaujamo lyderio prototipy tuo sekéjams daroma didesné jtaka ir polinkis sekti paskui lyderj,

kas tiesiogiai veikia organizacijy efektyvumgq bei inovatyvumq.
2.3. Pageidaujamo lyderio prototipo jtaka sekéjams ir kultara

Pageidaujamo lyderio elgesio prototipo didZiausia daroma jtaka yra individo lygmenyje (Lord ir
Mabher, 2002). Vieni yra lyderiai dé¢l jiems paskirty formaliy pareigy (paskirti lyderiai), o kiti jais
tampa dél grupés nariy pozitrio | juos (iSkil¢ lyderiai) (Northouse, 2013). Pastarajj lyderj grupés nariai
laiko jtakingesniu, nepaisant jo uzimamy pareigy. Nagrinéjant iSkilusius lyderius, gaunamos vertingos
zinios apie tai, kokig jtaka sekejai daro lyderiams ir kokig lyderio elgesi sekéjai jvardija kaip
efektyvaus lyderio (Letukas ir Barvydiené, 2015). ISkilieji lyderiai atitinka sekéjy pageidaujamo
lyderio elgesio prototipa. Pageidaujamo lyderio elgesio prototipas daro jtaka sekéjams tiek individo,
tiek grupés lygmenyje:

Individo lygmuo. Kiekvienoje kultiiroje sekéjas puoseléja lukescius, kad turimy lyderiy bruozai
atitiks jo samong¢je slypintj lyderio prototipa. Kai lyderis ir sek¢jai turi panaSy suvokima apie lyderio
savybes, tuomet lyderio ir sekéjo santykiai yra stipresni, grindziami didesniu pasitikéjimu (Lord ir
Maher, 2002). Lyderis, kuris neatitinka socialiniy normy ir vertybiy, vertinamas sekéjy kaip
stokojantis kompetencijos, netinkamas ir nenusipelngs biti savo pozicijoje, neatsizvelgiant | jo
pasiekimus ir gebéjimus (Littrell, 2010). Kuo didesnis panasumas tarp esamo ir pageidaujamo lyderio
elgesio prototipy (lyderio kategorizavimas), tuo seké¢jams daroma didesné jtaka (Lord ir Maher, 2002;
Goethals et al., 2004; Littrell, 2013), tuo didesnis sekéjy polinkis sekti paskui lyderj ir jj teigiamai
vertinti, taip pat lyderio efektyvumas ir jtaka, skatinantys sekéjy produktyvuma, gali priklausyti nuo to,
kiek turimas lyderis atitinka pageidaujamo lyderio elgesio prototipa (Van Quaquebeke et al., 2014).

Grupés lygmuo. Grupés nacionaliné ar organizacijos kulttira projektuoja tam tikrus bruozus ar
elgesi i1 lyderio prototipa. Lyderis turéty i karto Siuos bruozus ir elgesj perkelti | savo praktine veikla
(Lord ir Emrich, 2001). Vienose kultiirose gali biiti svarbu imtis ryztingy veiksmy siekiant lyderio
titulo, kitose kultiirose konsultacijos bei demokratiskas sprendimas gal biti labiau pageidaujamas.
Plétojant Sias koncepcijas, lyderio elgesio ir charakteristiky reikSmé ir vertinimas gali stipriai varijuoti
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skirtingose kultiirose, pvz., kultiirose, kurioms buidingas autoritarinis stilius, lyderio jautrumas gali buti
interpretuojamas kaip silpnybé¢, o kitose kulttirose, kurioms biuidingas globéjiskas stilius, tas pats
jautrumas gali pasirodyti esas bitinas efektyviam lyderiui (Den Hartog et al., 1999). Socialinio
tapatumo teorija (Hogg, 2001) iSskiria, kad lyderis biina patrauklus grupei, kai jis panaSus i grupés
nustatytg efektyvaus lyderio prototipa. Lyderis turi prisitaikyti prie grupés ir grupei vystantis, turi
vystytis kartu ir jo prototipas, tik tuomet lyderis tampa patrauklus grupei ir gali daryti jtakg sekéjams
(Northouse, 2013).

Lyderio daromgq jtakq lengviausia apibréiti grupés ir individo lygmenyje, taliau, nors
pageidaujamo lyderio prototipo tyréjai tam ir neskiria daug démesio, daroma jtaka persikelia ir j
bendrqjj organizacijos lygmenj. Organizacijos lygmenyje poveikis daugiausiai turéty biiti jauciamas
organizacijos efektyvumo bei produktyvumo didinime, kuris kyla tuomet, kai lyderis atitinka
individualiy sekéjy ir jy grupiy pageidaujamo lyderio elgesio prototipus. Tuomet lyderiu yra
sekama, daroma jo jtaka sekéjams. Jeigu lyderis yra ir vadovas, tai jo parama, palaikymas,
strateginé vizija, iStekliy skyrimas turi ypatingqg vaidmenj organizacijos valdymo sékmei (Yukl,
2013), nes Sie nustato organizacijos vizijg, motyvacijg, visy lygiy sistemas bei struktiiras, kurios

padeda sekéjy Zinias ir veiklos rezultatus paversti konkurenciniu pranaSumu.
2.4. Pageidaujamo lyderio prototipo formavimo aspektai

Efektyvios valdymo sistemos ir lyderio prototipai formuojami remiantis kulttiriniu kontekstu.
Tai, kaip individas suvokia socialing aplinkg ir lyderi, priklauso nuo kultiiros, kurioje jis veikia (Den
Hartog et al., 1999). Kultiira, kurioje veikia organizacija ar institucija, formuoja vienoda pazinima,
kurj sekejai atsineSa ] organizacija ir arba pritaria lyderystei, arba jai prieSinasi (Bass ir Bass, 2008;
Smaliukiene, 2012). Lyderio elgesio vertinimas gali skirtis tarp skirtingy kultiiriniy grupiy, o tai
reiSkia, kad tokio tipo visuomenése, galima tikétis skirtingy lyderio prototipy (Bass, 1990; Hofstede
1993; Den Hartog et al., 1999).

Lyderio prototipas formuojasi nuo ankstyvos vaikystés (Goethals et al., 2004), kai perimamos
jo aplinkos lyderiy savybés (pvz., mokytojy, tévy). Zmonés lyderio prototipus formuoja ir turi visa
gyvenimg, nes augo ir veiké grupése, kuriuose lyderis buvo natiralus fenomenas (Van Quaquebeke ir
Van Knippenberg, 2012). Augant Sis prototipas keiCiasi, atsizvelgiant j socialinius ir kultiirinius
ivykius. Lyderystés prototipai taip pat yra formuojami sek¢jo ir lyderio sgveikos metu: per socialinius
renginius, tarpasmeninj bendravimg (Epitropaki ir Martin, 2004). Taip pat lyderiui iSkeliami sekéjo
lukesciai ir pagal fizinius Zmogaus bruozus, kurie gali priklausyti nuo rasés, lyties ir etniSkumo, kurie
i8kelia samone¢je esancius prototipus (Lord ir Emrich, 2001).

Zmongs kuria organizacijas, atsizvelgdami j savo vertybes, o visuomené kuria institucijas, kurios

perteikia tas pacias vertybes ir kultiirg (Hofstede, 1984). Visos visuomenés, organizacijos ir grupés turi
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savo biidus, kaip perduoda kultiira savo nariams (Littrell, 2010). Visi organizacijos nariai kuria
lyderystés konteksta, iSreikS§dami savo nuomone apie ji, dalindamiesi idealaus lyderio savybémis, $is
lyderystés kontekstas formuoja prototipus (lyderio kategorijas), kurie apibrézia norimo idealaus
lyderio savybes ir elgesi (Goethals ir Sorenson, 2007). Taip pat kiekviena grupé turi savo socialinj
tapatuma (Hogg, 2001; Hogg ir Van Knippenbergogg, 2003; Giessner, Van Knippenberg ir Sleebos,
2009), kurio pagrindu sukuriamas grupés nario ir lyderio prototipas.

Kaip buvo minéta, Sie prototipai yra veikiami individy darbo ir gyvenimo konteksto, dél to jis
skiriasi tarp skirtingy Zmoniy ir jy grupiy (Gentry ir Eckert, 2012). Kiekvienoje kulttiroje Sie prototipai
saugomi jos nariy atmintyje. Eksplicitiniy lyderytés teorijy kontekste sekéjy iSskirti idealus lyderio
bruozai néra objektyvi realybé ir faktai, tai suvokimo apibendrintos zymés, kuriomis remiantis sekéjai
kategorizuoja lyderio pozicijoje esancius individus ir vertina jy elgesi (Epitropaki ir Martin, 2004).
Nors Sie individualizuoti lyderystés prototipai gali ir neatitikti realybés, individai juos pasitelkia
vertindami lyderio efektyvuma. Sio proceso metu kartu individas nustato ir lyderio socialing galig ir
itaka jam (Lord ir Maher, 2002). Individai turi asmeninj lyderio ir lyderystés vaizdinj savo samongje,
kartu kiekvienas turi ir iSskirtines teorijas apie lyderystg. Galima teigti, kad sekéjy lyderio suvokimui
jtaka daro artimas socialinis ir aplinkos kontekstas, taciau esminiu, visa apimanciu kontekstu tampa
kultiira (zr. 3 pav.). Taigi visi Sie kontekstai daro jtaka ir pageidaujamo lyderio elgesio prototipo

formavimuisi.

Kultaros kontekstas

Aplinkos kontekstas

Socialinis kontekstas

Sekéjy lyderio suvokimas

3 pav. Sekéju lyderio suvokimui jtaka darantys kontekstai (sudaryta autoriu pagal
Goethals et al., 2004)

Kuo dazniau pasikartoja tam tikros lyderio savybés asmens gyvenime, tuo stipriau jos jsitvirtina
to asmens turimame lyderio prototipe. Potencialy lyderi sekéjas sulygina su savo mentaliniu
pageidaujamo lyderio elgesio prototipu ir jeigu jie i§ dalies sutampa, tuomet sekéjas tg asmenj vadina
lyderiu (Offermann, Kennedy ir Wirtz, 1994; Foti ir Luch, 1992; Goethals et al., 2004). Kuo labiau

lyderio savybes atitinka pageidaujamg prototipa, tuo labiau juo yra tikima ir tuo palankesnés reakcijos
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jis sulaukia (Lord ir Maher, 2002; Van Quaquebeke et al., 2014). Procesas, kai sekéjai sulygina esamag
lyderi su pageidaujamo lyderio prototipu, vadinamas lyderio kategorizavimu (Lord ir Maher, 2002).

Individas gali nesuvokti ir nevertinti Sio proceso efektyvumo, kol nesusiduria su kita kulttra ir
neturi su ja artimo rysio. Kai individas jsitraukia i kitg kultiirg, tampa jos dalimi, ja suvokia, jis ima
matyti ir suvokti pasaulj i$ kitos kultiiros perspektyvos ir jos mentaliniy schemy, keiciasi ir jo turimas
pageidaujamo lyderio prototipas. Tai dazniausiai jvyksta tuomet, kai zmogus praleidzia nemazai laiko
svetimoje Salyje ir turi artimg kontakta su tos Salies Zzmonémis. Taip pat tai jam padeda geriau suvokti
ir jo paties kultiiroje esancias mentalines programas (Littrell, 2010).

Lyderiai turi suprasti, kad jy paciy turimi prototipai ir jsivaizduojamas idealus lyderis gali
stipriai skirtis nuo to, kokio lyderio reikia sekéjams (Yukl, 2013). Si informacija itin aktuali, dirbant
dinamiSkose ir tarptautinése (daugiakultiirinése) jmonése, nes kultira yra vienas i§ didziausig jtaka
daranc¢iy veiksniy lyderio prototipo formavimesi (Chhokar, Brodbeck ir House, 2013; House et al.,
2004). Lyderiai gali atsirasti, iSlaikyti savo pozicijg ir buti efektyviis, kai suvokia save per grupés
sudarytg lyderio prototipa, kai savo elgesiu ir mastymu atspindi grupés vertybés, percepcija ir jausmus,
kai mato organizacijos narius ne kaip pavienius individus, o kaip grupés narius, kurie pasiZymi tam
tikrais bruozais.

Aplinkoje ir organizacijoje lyderiai turi rasti biidg, kaip priderinti savo elgesj prie sekéjy
turimy lyderio prototipy. Sie prototipai gali biiti skirtingi, taigi efektyvi lyderysté priklauso nuo
lyderio gebéjimo atpaZinti, suprasti ir vertinti Siuos prototipus, nuo to, kaip jis sugeba priderinti savo
elgesj prie sekéjy prototipy. Ne tik sekéjai bet ir organizacijos bei industrijos, kuriose jie veikia gali
pasiZyméti skirtingais lyderio prototipais, tad bitini tyrimai, kurie suteikty daugiau Ziniy Sia tema.
Lyderysté, orientuota j sekéjus ir jy pageidaujamgq lyderio prototipg, pasiymi gebéjimu keisti stiliy
priklausomai nuo sekéjy likesCiy ir poreikiy, bei kartu susipina su asmeniniu lyderystés stiliumi

(Gentry ir Eckert, 2012).
2.5. Sekéju ivairovés svarba juy poziiiriui pageidaujamo lyderio atzvilgiu

Sekéjy poziiirio svarba lyderio atzvilgiu yra akivaizdi (Shamir, 2007). Tyrimy rezultatai rodo
(Barbuto et al., 2007; Matkin ir Barbuto, 2012; Bell et al., 2015), kad sekéjy poziiiriai lyderio atzvilgiu
gali skirtis pagal sociodemografinius veiksnius: lyties (Littrell ir Nkomo, 2005), amziaus (Boatwright
ir Forrest, 2000; Salahuddin, 2010), iSsilavinimo lygio (Boatwright ir Forrest, 2000; Littrell ir
Snaebjornsson, 2016), industrijos Sakos, kurioje jis veikia (Paris et al., 2009) ir kt. Kaip buvo minéta
ankstesniuose skyriuose, tiriant pageidaujamo lyderio elgesio prototipa, svarbu iStirti ir sekejy

jvairove.
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Lytis
Lyties tema lyderystés tyrimuose vis daZniau pastebima. Si tendencija galimai atsiranda dél
kintanc¢ios aplinkos, stipréjancio egalitarizmo, technologinio proverzio (Snaebjornsson, 2016). Ji
imama suvokti kaip daugiamaté ir daugiaveiksme, kuri ne tik priklauso nuo konteksto, bet yra
veikiama ir kity aplinkos kintamyjy (Powell, 1999). Kaip ir kituose lyderystés tyrimuose vyrauja
tyrimai i§ lyderio perspektyvos, mazai jy atliekama i§ sekéjy perspektyvos, tad Sia tema jauciama Ziniy
stoka (Snaebjornsson, 2016). Taip pat truksta tyrimy lyties ir lyderystés tema nacionaliniame kontekste
(Snaebjornsson ir Edvardsson, 2013).
Lytis ir jos bruozai laikomi socialiniais konstruktais (Fletcher, 2004), kurie priklauso nuo
kultiiros (Collard ir Reynolds, 2005). Lyties ir lyderystés tyrimy rezultatai gaunami i§ kulttriskai
apibrézty lyCiy vaidmeny visuomengje. D¢l Sios priezasties tyrimy rezultatai daznai skiriasi skirtingose
kultiirose, o tai apriboja rezultaty pritatkomuma. Nors jau¢iama, kad lyCiy segregacija mazéja, taciau
atotrikio pagal lytis nepavyksta panaikinti (Northouse, 2013).
Lyties ir lyderystés klausimus galima jtraukti j platesng lyderystés ir jvairovés tema (Northouse,
2013). Demografiniai rodikliai, pvz., lytis, ras¢, etniSkumas, daro jtaka lyderystés suvokimui (Chemers
ir Murphy, 1995). Nors tyrimy daugéja, taciau vis dar iSlieka atviras klausimas: ar vyry ir motery
pozitriai skiriasi Siandienos visuomenés? Kokj poveikj Siems poziiiriams daro kulttira? (Northouse,
2013). Lyderystés tyrimus galima suskirstyti j tirian¢ius tris esmines sritis (Snaebjornsson, 2016):
1. Skirtumus/panasumus tarp lyderiy vyry ir motery (pvz., Powell, 1990; Eagly, Johannesen-
Schmidt ir Van Engen, 2003; Elsaid ir Elsaid, 2012);

2. Lyderystés efektyvumo priklausyma nuo lyties (pvz., Rosener, 1995; Book, 2000);

3. ,,Stikliniy luby“ kli@it] — tai nematoma klittis, kuri neleidzia moterims pakilti i auks¢iausiojo
lygio vadoves (pvz., Smith, Crittenden ir Caputi, 2012; Vinnicombe ir Singh, 2011).

Lyderystés stilius. Empiriniai tyrimai, kurie tiria kaip lyderystés stilius/elgesys priklauso nuo
lyderio lyties, yra pasidaling j dvi sritis. Viena teigia, kad lyderystés stilius priklauso nuo lyderio
lyties (Henning ir Jardin, 1977; Rosener, 1990; Helgesen, 1990; Eagly ir Johnson; 1990; Book, 2000;
Eagly et al., 2003), antra teigia, kad lyderystés stilius nepriklauso arba priklauso itin mazai nuo
lyderio lyties (Dobbins ir Platz, 1986; Bass, 1990; Powell, 1990, 1999; Engen, Leeden ir Willemsen,
2001; Manning, 2002; Andersen ir Hansson, 2011). Nors Eagly ir Johnson (1990) priéjo iS§vada, kad
ly¢iy skirtumai lyderystés stiliuose yra labai menki, taciau esantys yra itin ryskis, pvz., vyrai lyderiai
yra linke i autokratiSka elgesi, o moterys | demokratiska. Bendrai yra jrodymy tiek, kad ly¢iy skirtumai
egzistuoja, tiek jrodymy, kad ly¢iy skirtumy néra, tad biitina toliau tgsti tyrimus Sia kryptimi.

Lyderio efektyvumas. Lyderystés efektyvuma daznai yra gana sunku iSmatuoti, dél to lyderystés
tyrimai bendrai sulaukia kritikos (Spicker, 2012). Siekiant lyderystés ir lyties tyrimy plétros yra
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biitinas tgstinumas. Vieni lyderio efektyvumo tyrimai rodo, kad moterys ir vyrai yra lygiaverciai
lyderystés efektyvumo atzvilgiu (Snaebjornsson, 2016), kad lytis neturi itakos lyderio efektyvumui
(Vilkinas, 2000; Shen, 2007), kiti, kad vyry ir motery efektyvumas skiriasi nuo lyties (Northouse,
2013).

Pageidaujamas lyderio elgesys. Lyciy rolés ir lyCiai priskiriami bruozai ir elgesys kinta laiko
perspektyvoje kiekvienoje visuomengje (Twenge, 1997). Tyrimai (Twenge, 2001; Konrad, Ritchie,
Lieb ir Corrigall, 2000) rodo, kad moterys pasikeité daugiau negu vyrai. Jos perémé tiek vyriskai, tiek
moteriSkai lyc¢iai tradiciSkai buidingas savybes (Twenge, 2001). Nepaisant to, vyry dominavimas
lyderystéje daugelyje Saliy laikoma norma (Eagly ir Carli, 2003) ir sekéjai tikisi, kad vyras uzims
lyderio pozicija (Campbell, Simpson, Stewart ir Manning, 2002). Pastebima, kad lyderio-sek¢jo
santykiai grei¢iau susiformuoja vyry grupése, jiems buidinga hierarchija ir jie yra maziau stabilis nei
motery lyderio-sekéjo santykiai (Littrell, 2010).

Lytis, kai kuriais atvejais, turi didesn¢ jtaka pageidaujamam lyderio elgesiui nei rasé (Littrell ir
Nkomo, 2005). Tyrimai rodo, kad sekéjai tikisi skirtingo elgesio i$ lyderiy vyry ir motery (Vecchio ir
Boatwright, 2002), nepaisant to, dauguma tyrimy vyrauja tendencija poziirj j lyderyste tirti
nepriklausomai nuo lyties (Snaebjornsson, Edvardsson, Zydzitnaité ir Vaiman, 2015). GLOBE
projektas pateiké jrodymuy, kad sekéjy keliami liikesciai priklauso nuo lyderio lyties (Paris et al., 2009;
Snaebjornsson et al., 2015), net paciy lyderiy saves percepcija priklauso nuo asmens lyties
(Vinnicombe ir Cames, 1998). Lyderiy vyry ir motery turimi implicitiniai pageidaujamo lyderio
elgesio prototipai skiriasi, Sie skirtumai taip pat priklauso nuo Salies, kulttros ir industrijos, kurioje
veikia seké¢jas (Paris et al., 2009). Industrijoje, kurioje vyrauja vyrai, lyderés moterys daznai perima
tos industrijos lyderiy vyry elges;, kuris gali biiti netgi stereotipiskai labiau iSreikStas nei tos industrijos

lyderiy vyry (Eagly ir Johnson, 1990; Ferrario ir Davidson, 1991; Gardiner ir Tiggemann, 1999).

Veiklos sektorius

Néra prieita viena iSvada kaip ir kiek skirtingose industrijose skiriasi sekéjy ir jy poZziiiriy
jvairove, taciau daznai manoma, kad pageidaujamam lyderio elgesiui gali daryti jtaka industrija arba
sekéjo darbo vietos sektoriaus pobiidis (Snaebjornsson, 2016). Phillips (1994) tyrime buvo pasiilyta
industrijos mastysenos (angl. industry mindset) savoka, kuri teigia, kad kultiira skiriasi ne tik
nacionaliniame ir organizacijos lygmenyje, bet ir industrijoje. Taigi, industrija, kurioje veikia tam
tikros srities specialistai ir profesionalai, formuoja jiems buidingg kultiirg, vertybes bei poziiirj, kuris
gali skirtis nuo kity industrijy.

Moksliniai tyrimai rodo, kad industrijos sektoriai gali turéti savitas kulttiras (Phillips, 1994;
Chatman ir Jehn, 1994), Sis kultiiros lygmuo yra platesnis nei vienos kompanijos lygmuo, taciau

siauresnis nei nacionalinés kultiiros lygmuo (Pizam, Pine, Mok ir Shin, 1997). Pizam et al. (1997)
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Honkongo, Japonijos, Kor¢jos viesbuciy vadovy tyrimo rezultatai parodé, kad nacionaliné kultiira turi
didesng itaka vadovy elgesiui nei industrijos kultiira. Hofstede ir kity iSkelta prielaida, kad kultiirinés
vertybés daro itaka sekéjy poziiiriams, o Sie savo ruoztu daro jtakg elgesiui pasitvirtina. Taciau
Chhokar et al. (2013) atkreipia démesj, kad reikSmingas industrijos poveikis pageidaujamo lyderio
elgesio prototipui yra ne tik Salyje bet ir tarp Saliy. Skirtingi tyrimy rezultatai rodo, kad industrijos

analizés lygmuo, taip pat yra svarbi tyrimy sritis.

ISsilavinimo lygis

Sekéjy iSsilavinimo lygis sulaukia maZzai démesio lyderystés tyrimuose, jis dazniausiai biina tarp
daugybés kity demografiniy veiksniy, kurie gali daryti jtakg sekéjy poziiiriams (Snaebjornsson, 2016).
Kai kurie tyrimai rodo, kad sekéjy pozitiriy skirtumai sietini su issilavinimo lygiu (Snaebjornsson,
2016), galima rasti respondenty iSsilavinimo lygio poveikio skirtumy. Vecchio ir Boatwright (2002)
tyrimas rodo, kad darbuotojai turintys auksStesnj iSsilavinimo lygj iSreiSkia mazesnj lyderio
strukttirizavimo poreikj. Kitame tyrime (Boatwright ir Forest, 2000) iSsiskyré pageidaujamo lyderio
elgesio koreliacijg tarp orientacijos j darbuotojg ir darba.

Pastebéta, kad nuo lyderio iSsilavinimo lygio priklauso ir kaip sekéjai jj vertins. Barbuto et al.
(2007) tyrimo duomenys parodé, kad vyrai turintys vidurinj i$silavinimg vertinami geriau, nei moterys,
turinCios tg patj iSsilavinimg. Lyderio iSsilavinimo svarba sekéjui, priklauso nuo to, kokio issilavinimo
lygio yra pats sekéjas: kuo sekéjy grupé turi aukStesnj iSsilavinima, tuo pageidaujama, kad lyderis
turéty aukStesnj iSsilavinimo lygi. Moterys, turincios vidurinj arba zemesnj issilavinimo lygj, buvo
vertinamos, kaip naudojancios didesni spaudimg darbuotojy atzvilgiu nei vyrai. Pastebima, kad
skirtumai tarp vyry ir motery mazéja, didéjant respondenty issilavinimo lygiui (Barbuto et al., 2007).
Socialiniai mokslai skatina zmones mastyti apie nuomones bei poziiirius, §i patirtis formuoja ir
asmeninius zmogaus jsitikinimus (Littrell ir Snaebjornsson, 2016). Sekéjo jsitikinimai ir pozitiriai gali
buti veikiami bendravimo su zmonémis studijy metu, Si patirtis gali daryti jtaka ir sekéjo
pageidaujamam lyderio prototipui  (Snaebjornsson, 2016). Tikétina, kad pageidaujamo lyderio

prototipas skirsis nuo sekéjy iSsilavinimo lygio.

AmZius

Amziaus veiksnys lyderystés tyrimy kontekste yra daznai nagrinéjamas, tai dazniausiai daroma
amziaus karty kontekste (Snaebjornsson, 2016). Hofstede, Hofstede ir Minkov (2008) teigia, kad
socialinés vertybés gali kisti laikui bégant, jos gali skirtis tarp skirtingy karty toje pacioje Salyje. Karty
skirtumai taip pat daro jtaka, sekéjy pageidaujamo lyderio elgesiui ir jo prototipui (Boatwright, 2000).
Littrell (2010) iSskyré ne tik amziaus kartas bet ir sekéjo sen¢jimo, gyvenimo etapy jtaka jy pozitiriui

lyderystés atzvilgiu. Tuo tarpu Inglehart (1997) rado karty skirtumus pasauliniu mastu, jis ypac
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i8siskyre karty materialiy vertybiy iSkélima. Pastarosios yra svarbios vyresniy Zmoniy tarpe, o jaunesni
jas priima kaip savaime suprantamas, tad pasisako uz postmaterialiy vertybiy iSkélimg. Karty
skirtumai gali buti naudingi kaip generalizcija, taciau svarbu pazyméti, kad karty skirstymas gali
skirtis nuo $alies, jos istoriniy jvykiy (Littrell, 2010).

SprendZiant i§ aukSc¢iau pateiktos literatiuros tyrimy analizés, matyti, kad labai svarbu tirti
sekéjy ir jy pofiiiriy jvairove. Siy tyrimy rezultatai leisty nusakyti tikslesnj lyderio prototipg. Nors
dauguma autoriy pabréZia, kad lyderysté yra veikiama lyties, iSsilavinimo, amZiaus, veiklos sektoriy
demografiniy veiksniy, taciau yra duomeny, kad kiti veiksniai, pvz., miestas vs. kaimas (Allen,
2008), taip pat daro jtakq lyderystei ir nuo jy taip pat priklauso sekéjy poZiiris j lyderyste. Dél Sios
priezasties, Sio darbo empirinéje dalyje bus tiriamas sekéjy jvairovés aspektas. Tiriant pageidaujamo
lyderio elgesio prototipg svarbu atkreipti démesj j sekéjy jvairove lyderystés ativilgiu. Si kryptis
leidZia gauti naudingy Ziniy tikslingam (orientuotai j sekéjy jvairove/homogeniskumg) lyderystés

stiliui ir efektyviam organizacijos valdymui.
2.6. Kulturos daroma jtaka pageidaujamam lyderio prototipui

2.6.1. Kultaros sampratos ir jos lygmeny analizé

Norint perprasti sekéjy elgesi organizacijose, kultiiros suvokimas yra itin svarbus (Adler ir
Bartholomew, 1992). Daugumg S$alies ar jos grupiy, regiono ekonomikos kaitos rezultaty galima
paaiskinti ir iStirti ekonominiais modeliais, taciau yra ir i§im¢iy, tuomet ieSkomi kitokio pobiuidzio
metodai. Rysys tarp individy, grupiy ir organizacijy i§ dalies priklauso nuo technologiniy, ekonominiy,
socialiniy, politiniy veiksniy, kurie tiek tiesiogiai, tiek netiesiogiai susij¢ su nacionaline kultiira.

Hofstede (1984, 2001, 2011) kultiira apibiidina kaip kolektyvinj minties programavima,
kuris leidZia atskirti viena grupe nuo Kkitos Zmoniy grupés, kiekvieno individo minties
programavimas yra i$ dalies unikalus, i$ dalies panasus j kity (Hofsede, 2001). Hofstede pabrézia,
kad kultiira visuomet yra kolektyvinis fenomenas (Hofstede, 2011), o ne individuali savybé, kad ji yra
ne tiesiogiai matoma, bet pastebima elgesyje ir biidinga tam tikrai Zmoniy grupei.

Kultura pasizymi jai biidingomis savybémis. Ji perduodama iS§ kartos j kartg (tiek zodziu, tiek
socialinés interakcijos metu, tiek per organizacijy veikla), perduodami vyraujantys kognityviniai
aspektai, kulttrai biitinas dalinimasis informacija ir jos perdavimas (Dickson et al., 2012). Kultira
galima apibiidinti kaip bendry vertybiy, poziiiriy, prielaidy ir tiksly visuma, kuri perimama, taikoma ir
perduodama per skirtingas kartas (Schein, 2004; Kvedaravicien¢, 2013). Kultiira yra iSmokstama, o ne
paveldima, ji priklauso nuo individo socialinés aplinkos, ne nuo genetikos (Hofstede et al., 2010).
Kultiira padeda socialinei grupei prisitaikyti prie iSorés veiksniy ir pasiekti viding integracija (Schein,

2004). Svarbu pazymeéti, kad kultiiros svarbos negalima absoliutinti, ji yra vienas determinantas i§
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daugelio, nuo kurio priklauso individo elgesys (Letukas ir Barvydiene, 2015; Schein, 2004). Ja
tarpusavyje dalijasi zmonés, kurie gyvena ar gyveno toje paciose socialin¢je aplinkoje, kurioje vyravo
ta kultiira ir kurioje jvyko tam tikras minties programavimas, kuris biidingas tai kultiirai, i$ kurios buvo
visa tai iSmokta.

Kultiiriniai skirtumai pasireiSkia skirtingais biidais — per simbolius (ZodZiai, gestai, vaizdai arba
objektai, kurie turi tam tikra reikSme, kurig atpazjsta tai kultorai priklausantys individai), herojus
(gyvi arba mir¢ zmonés, kurie gali biiti tiek tikri, tiek jsivaizduojami, jie pasizymi kultiroje
vertinamomis charakteristikomis yra idealizuojami), ritualus (bendras veiklas, kurios kultiiros viduje
laikomos socialiai butinos) ir vertybes (Hofstede et al., 2010). Hofstede, Neuijen, Ohayv ir Sanders
(1990) pazymi, kad visuomenés yra skirstomos pagal vertybes, o organizacijos — pagal veiklos
praktikas (ritualus, herojus ir simbolius). Taigi, nenuostabu, kad vertybés laikomos kultiiros esme.
Tai esminis faktorius, dél kurio skiriasi nacionalinés kultiiros (Hofstede, 2011; Kvedaraviciené, 2013;
Littrell, 2013; Letukas ir Barvydiené, 2015).

Vertybés yra vienos i§ pirmyjy, kurias vaikai nesgmoningai jsisavina. Vaiky raidos specialistai
teigia, kad iki 10 m. dauguma vaiky jau turi susiformavusig pagrindiniy vertybiy sistema, kurig véliau
yra itin sunku pakeisti. Vertybés laikomos individo pasagmonés lygmenyje ir néra matomos pasaliniy
asmeny, jos gali biiti tik numanomos pagal tai, kaip Zzmogus elgiasi skirtingose situacijose. Kadangi
dauguma Zmoniy tuo paciu metu priklauso kelioms skirtingoms Zmoniy grupéms, tai neiSvengiamai
turi ir kelis skirtingus mentalinio programavimo lygmenis, kurie atitinka skirtingus kulttros lygmenis.
Kultiirinés vertybés yra laikomos giliausiu kulttiros lygmeniu, jos daro didziausig jtaka visuomenés
priimtiny ir nepriimtiny individo elgesio savybiy formavimui (Hofstede et al., 2010).

Thevenet (1987) iSskyré tik du kultiiros lygmenis: iSorinj ir vidinj. Pastarasis apibtidina individa
arba organizacija, kai svarbi ras¢, amzius, lytis, veikla, socialiné klasé ir kt. Pirmoji — iSoriné kultira —
sudaryta i§ nacionaliniy (ekonoming, politiné, teisiné sistema ir kt.) ir sociokultiiriniy (iSsilavinimas,
semiotika, religija ir kt.) kintamyjy. Kvedaraviciené (2013) individo kultiiros lygmens nepazymi. Anot
jos, yra trys pjiiviai: nacionalinis, profesinis ir organizacijos. Tuo tarpu Letukas ir Barvydiené (2015)
pazymejo, kad yra nacionalinis, industrijos, organizacijos ir individo lygmuo. Skirtingi autoriai,
iSskiria skirtingus kultiiros lygmenis, taciau Sis skirstymas perdengia vienas kitg ir yra artimi (zr. 4
pav.).

Pasak Hofstede (1984) individas suvokia kultiirg trimis lygmenimis:

Universalus kultiros lygmuo — apibréziami universaliausi bei masiniai kultiros reiSkiniai,
kuriuos galima rasti visose kulttirose, jie laikomi jgimtais. Skirtingy kulttiry atstovai supranta vienas

kita. Erez ir Gati (2004) tai vadina globaliu kultiiros lygmeniu.
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Kolektyvinis kultiiros lygmuo — apibréziami tik tam tikrai grupei (regionui, Saliai, institucijai,
organizacijai, Seimai ir kt.) budingi kultiiros reiskiniai, juos individas iSmoksta. Erez ir Gati (2004) §j
lygmenj dar i$skirsto i nacionalini, organizacinj bei grupés kultiiros lygmen;.

Individualus kultiiros lygmuo — apibréziami tik tam tikros individo nuostatos ir vertybés, jo
individualus kultdriniy vertybiy suvokimas. Sis lygmuo yra tiek jgimtas, tiek jgytas (Hofstede, 1984).

Hofstede ir McCrae (2004) ir Littrell (2013) nacionalinés ir organizacijos lygmenys siilé tirti
skirtingais metodais, o GLOBE projektas teigia, kad tos pacios vertybiy bei praktiky dimensijos gali
biiti naudojamos tiek nacionaliniams, tiek organizacijos kultiros lygiams analizuoti (House et al.,
2004; Chhokar et al., 2013). Visuomeng¢je vyraujancios kultiiriniy dimensijos artimai susijusios su
esanCiomis vertybémis, pagal jas formuojasi tai, kas priimtina visuomenei, kaip elgiasi jos nariai
(Hofstede, 2011). D¢l Sios priezasties yra ieSkoma kulturiniy dimensijy ir modeliy, kurie leisty

analizuoti tiek skirtingas kulttiras, tiek kultiiros poveiki organizacijos, individo ir grupés lygmenyje.

Globalus kulttros lygmuo

Nacionalinis kulttros lygmuo

Industrijos kulttros lygmuo

Organizacijos kultiros lygmuo

Grupés/komandos kultiros lygmuo

Individo kultaros lygmuo

4 pav. Kultaros analizés lygmenys (sudaryta autoriy pagal Hofstede, 1984; Erez ir Gati,
2004; Letukas ir Barvydiené, 2015)

Taigi, kultiira ir jos jtaka visuomenés nariy elgesiui tebéra tyrimy ir moksliniy diskusijy
objektas (Hofstede, 1983, 1984, 1993, 2001, 2011; Hofstede ir McCrae, 2004; Schein, 2004;
Ciburiené ir Guslinskiené, 2007; Hofstede et al., 2008; Hofstede et al., 2010; Northhouse, 2013;
Kvedaraviciené, 2013; Littrell, 2013; Letukas ir Barvydiené, 2015). Kultiira kaip ir pageidaujamas
lyderio prototipas formuojasi sekéjo sqmonéje nuo pat vaikystés, jie daro jtakq sekéjo lyderio
percepcijai. Mokslinéje literatiroje daugiausiai diskusijy kyla ne dél to, ar reikia tirti kultiiros jtakq
ar kokie yra jos lygmenys, o kokiu mastu ir kokiomis priemonémis tai daryti, kaip tirti individo,

grupés, organizacijos, industrijos ir kt. lygmenis (Hofstede 1984; Ciburiené ir Guscinskiené, 2007).
2.6.2. Lyderystés ir kultiiros tarpusavio rysiai

Lyderystés priklausymas nuo kulttiros tapo aksioma (Dickson et al., 2012). Tam tikroje kultiiroje

vyraujancios vertybés bei normos formuoja santykius tarp lyderio ir sekéjo, nors tai yra unikalu
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kiekvienoje kultiiroje, taciau vis délto tam tikri bendrumai yra neiSvengiami (Bass, 1997). Ilga laika
mokslininkus domino kaip kultiira, jos vertybés, kartu ir su vertybémis esantys jsitikinimai daro jtaka
organizacinei praktikai, jos procesams, individualiy nariy ir grupés elgesiui (Littrell, 2010). Bendrai
kultiira yra labai svarbus aiSkinamasis kintamasis lyderystés ir organizacijos valdymo tyrimuose
(Adler ir Bartholomew, 1992).

Po Antrojo pasaulinio karo iSaugo ekonominé, socialine, techniné¢ ir politiné tarpusavio
priklausomybe¢ tarp Saliy, organizacijos veikiamos globalizacijos émeé aktyviai plétoti tarptauting
prekyba bei kultiirinius mainus. Globalizacija pareikalavo lyderiy, kurie iSmanyty ir praktiSkai Zinoty
kaip elgtis kultiry sgveikos metu (Northouse, 2013). Lyderis turi pritaikyti savo stiliy prie kultiiros,
kurioje veikia; kas veikia vienoje kultiiroje — daznai neveikia kitoje (Hofstede, 1984; Kippenberger,
2002), skirtingi lyderystés stiliai skirtingai priimami skirtingose pasaulio Salyse (Hampden-Turner ir
Trompenaars, 1997), pvz., individualistinés visuomenés (Kanada, USA, Danija) skatina individo
laisve, o kolektyvinés Salys (Meksika, Brazilija, Kinija, Pranciizija) iSkelia bendrus tikslus ir
uzdavinius. Vienose kultiirose bus siun¢iama derybininky komanda, kitur vienas derybininkas.

Pastaraisiais 50 m. didzioji dauguma lyderystés tyrimy buvo atlikta JAV (Littrell, 2010),
Kanadoje ir Vakary Europoje (Den Hartog ir Dickson, 2004; Yukl, 2013; Littrell et al., 2015), tad ir
lyderystés teorijos kilo i§ ¢ia. Kitos Salys perémé tas lyderystés koncepcijas ir naudoja savo kulttiroje,
ju neadaptave. JAV sukurty teorijy dominavimas akademiniuose zurnaluose bei moksliniuose
tyrimuose ir polinkis | JAV orientuotas teorijas lémé tai, kad mokslininkai patiria sunkumy, bandant
pritaikyti JAV lyderystés koncepcijas bei teorijas kitose kultiirose (Littrell, 2010). Tai reikalauja daug
pastangy ir daznai rezultatas biina bevaisis. VakarietiSkos teorijos ilga laikg buvo laikomos
universaliomis, taciau $is poziliris po truputi kei¢iasi, net skirtingose vakary Salyse (pvz.: Vokietijoje,
Pranciizijoje, Svedijoje ir DidZiojoje Britanijoje) ima reikéti skirtingy organizacijos vystymo teorijy
atmainy, tad bitinas gilesnis kultiiriniy vertybiy dimensijy suvokimas ir kaip kultiirinés vertybés
keiciasi Salyje ir jos industrijose, kaip tos vertybés atsispindi organizacijy vystymesi (Hofstede, 1984).

Hofstede dar 1993 m. pabreze, kad JAV vadovavimo ir lyderystés teorijos pasizymi unikaliomis
savybémis (démesio koncentravimas ] rinkos procesus, démesio koncentravimas i individa, démesio
koncentravimas i vadovus, o ne darbuotojus), kurios nebiitinai tinka kitoms Salims. House (1995)
pridéjo, kad ,,beveik visos vyraujancios lyderystés teorijos empiriskai patikrintos S. Amerikoje ir jos
yra daugiau individualistinés nei kolektyvistinés; pabréziancios racionaluma, o ne religijg ar prietarus;
stimuliuojacios individa, o ne grupg; pabréziancios individo pareigas, o ne teises; pabréziancios
hedonistiSkuma, o ne altruizmg ir pabréziancios darbo centriSkuma ir demokratines vertybes® (1995, p.
443). Tarpkultiiriniai, psichologiniai, sociologiniai ir antropologiniai tyrimai parode, kad dauguma
Saliy ir kultiry nebiidingi Sie bruozai, dél to biitini empiriniai tyrimai, kurie padéty nustatyti lyderystés

elgesio bruozus ir jos efektyvuma skirtingose kultirose (Bass, 1990; Boyacigiller ir Adler, 1991;
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House, 1995). Daznai tyrimas atlickamas uz S. Amerikos riby, tatiau jame naudojami S. Amerikoje
sukurti modeliai ir teorijos (Dickson et al., 2012). Tokio tipo tyrimy rezultatai gali biiti nenaudingi, nes
modelis gali tiesiog netikti tiriamai kultiirai (Boyacigiller ir Adler, 1991), todél yra svarbu naudoti ir
kitose Salyse validuotus tyrimo instrumentus bei kultiiriSkai juos validuoti konkrecios Salies kontekste.
Boyacigiller ir Adler (1991) bendrai i$skyre, kad egzistuoja keturiy tipy teorijos (bendrgja prasme) ir
Jju kiir¢jai turéty nurodyti, kokio tipo jy sudaryta teorija yra:

1. Universaliai priimtinos teorijos — tai teorijas, kurias galima placiai pritaikyti
skirtingose kultiirose;

2. Regioninés teorijos — tai teorijos, kurios biidingos tam tikram regionui, geografinei
vietovei ar panaSaus ekonominio lygio Salims, pvz., Azijai, Lotyny Amerikai;

3. Tarpkultiirinés teorijos — tai teorijos, kurios paaiskina zmoniy bendravima ir jy rySius,
skirtingose kultiirose;

4. Vidinés kultiiros teorijos — tai teorijos, kurios buidingos tam tikrai kultiiros, pvz.,
amerikiecCiy, japony, indy.

Nei viena visuomené pasaulyje néra randama be lyderystés (Bass, 1997), pats lyderystés
fenomenas yra pasaulinis. Universaliosios lyderio charakteristikos yra tos, kurioms taikomos
visuotinai priimtos koncepcijos ir yra vienodos bei laikomos itin svarbiomis visose kultiirose, tuo tarpu
Saliai budingos lyderio elgesio savybés priklauso nuo tos Salies isitikinimy, mentaliniy schemy ir
skirtingai suvokiamos skirtingose kultiirose (Bass, 1997). Norint suprasti kaip lyderysté¢ kinta
skirtingose kulttrose, tyrimuose bandoma nustatyti lyderio elgesio sékme¢ lemiancius veiksnius ir
i8skirti lyderystés savybés, kurios yra bendrosios visame pasaulyje ir kurios priklauso nuo Salies (Bass,
1997; Den Hartog et al., 1999; Hofstede, 1983; House, Hanges, Javidan ir Dorfman, 2002; Littrell,
2010; Dickson et al., 2012).

Vienas i§ tokiy tyrimy, kuriuo buvo bandoma nustatyti universaly lyderystés tipa buvo, jau
minétas, GLOBE projektas, kuris tyré 62 S$alis. Sio tyrimo rezultatai neleido nustatyti vieno
universalaus lyderio tipo, taciau parod¢, jog yra universaliy charizmatinés/transformacinés lyderystés
bruozy, kurie buidingi visoms kultiiroms (House et al., 2004). Pagal GLOBE tyrimo rezultatus, Sios
universalios lyderystés charakteristikos apima patikimumg, teisingumg, nuoSirdumg, charizmos
tur¢jima, geb&jima jkvépti, vizijos turéjima, polinkj padrasinti, motyvuoti bei skatinti pasitikéjima
savimi, pozityvumg, dinamiSkumg, toliaregiSkumg, komunikabiluma, ryZtinguma, geb¢jima
koordinuoti bei statyti komanda, orientacijg 1 tobuluma, iSmintingumg ir abipusés naudos siekima
sprendziant problemas (Dickson et al., 2012). Taip pat yra ir savybiy, kurios universaliai yra
atmetamos sekéjy — tai agresyvumas, negailestingumas bei irzlumas (Den Hartog et al., 1999).

GLOBE tyrime buvo i8skirti lyderio elgesio bruozai, kurie varijuoja, priklausomai nuo kultiiros —

tai polinkis rizikuoti, ambicingumas, aukojimasis dé¢l kity, nuoSirdumas, jautrumas, gailestingumas,
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valios demonstravimas bei entuziastingumas (Den Hartog et al., 1999). Siy savybiy svarba skirtingose
kultiirose priklauso nuo to, kiek kiekvienas i§ jy yra reikSmingas tai kultiirai, pvz., aukStu valdzios
atstumu pasizyminciose bendruomenése socialiai atsakingi lyderiai gali biiti gerbiami ir jy elgesj gali
perimti kiti lyderiai (Dickson et al., 2012) arba lyderystés stilius, kuriam budingas aukStas jsitraukimo
lygis, yra teigiamai vertinamas individualiose vakary kulttirose, taciau gali buti vertinamas neigiamai
ryty kultiirose (Dorfman, Hanges ir Brodbeck, 2004). Organizacijai svarbu suprasti, kada kulttira yra
svarbi, o kada maziau svarbi. Remiantis tyrimais, galima teigti, jog kultirinis aspektas yra nevienodai
reikSmingas skirtingose kulttrose (Dickson et al., 2012).

Siandien dienai daugelis lyderystés tyrimy orientuojasi ne j universaliy lyderystés bruozy ir tipy
iSskyrima, o iesko tam tikry, kurie budingi tam tikros kulturos lyderiui. Tyrimai, kurie koncentruojasi
ties universaliomis charakteristikomis, biina didelés apimties ir gana abstraktiis, tuo tarpu tie, kurie
tiria Salies ar industrijos kultiirg yra tikslesni. Tarpkultiiriniy lyderystés tyrimy metu didZiausi i$Sukiai
kyla tuomet, kai néra nustatytas aiSkus tyrimo tikslas, kai nezinoma kokio dydzio (universalius,
regiono, Salies, industrijos) kultiirai budingus aspektus norima istirti (Dickson et al., 2012).

Tarpkultiiriniai lyderystés tyrimai pateikia informacijg, kaip ir kodél kultira daro jtaka
lyderystei, kokia yra lyderyste, koks jai biidingas elgesys, taciau vienos universalios lyderystés teorijos
pateikti negali (tai buvo bandoma GLOBE tyrime). Visuomenés, organizacijos ir grupés nariai
perduoda kultirg kitiems nariams tiek sagmongs, tiek pasagmonés lygmenyje. Kai individas pereina
socializacijos procesg ir pilnai tampa kultliros dalimi, jis interpretuoja pasaulj per savo kultiiros
suvokimg. DaZnai individai nesuvokia Siy suvokimo matricy (Littrell et al., 2015). Organizacijy tyréjai
pripazjsta, kad organizacinés teorijos taip pat atspindi tg kultiirg, kurioje ji buvo sukurta ir vystyta
(Hofstede, 1984). Kalbant apie kultiros poveikj lyderystei vis dar iSkyla daugiu klausimy, nei mes
turime aiSkiy atsakymy, tad reikalinga tyrimy tgsa, kuri tirty tarpkultiirinés vadybinés lyderystés
teorijos klausimus kultiiros ir jos dimensijy kontekste (Littrell, 2013).

Lyderystés ir kultiiros sqsajy tyrimai — GLOBE (House et al., 2004), Hofstede (2001) — yra
naudingi tiek tos kultiros lyderiams, tiek lyderiams, kurie atvyksta i§ kity kultiry. Zinios apie
pageidaujamgq lyderyste ir kultiiros vertybes toje Salyje, i kurig vykstama, Zinios apie pageidaujamqg
lyderj bei kultiurines vertybes iS5 tos Salies, i§ kurios iSvykstama, gali padéti geriau suvokti
organizacijq, jos narius, padéti iSvengti nereikalingy gincy ir nemaloniy situacijy, netgi daryti jtakq
organizacijy veiklos krypciai (Dorfinan et al., 2004). Zinios apie tai, kas yra vertinama skirtingose
visuomeneése ir kultiirose, taip pat naudingos organizacijai ir jos lyderiams, atsirenkant darbuotojus,

planuojant ir vykdant kitus organizacinius pokycius bei diegiant naujoves (Dickson et al., 2012).

2.6.3. Pageidaujamas lyderio prototipo ir kultiiros saveika

49



Efektyvi lyderysté priklauso nuo kultiiros, kurioje ji taikoma (Kippenberger, 2002; Littrell, 2010;
Letukas ir Barvydiené, 2015). Salies kultiira daro jtaka sekéjy lyderio percepcijai (Hanges, Lord ir
Dickson, 2000; House et al., 2004) ir lyderio elgesiui (Hofstede, 1984; Hofstede, 2004; Yukl, 2013).
Dickson et al. (2012) pazymi, kad teiginys, jog lyderysté priklauso nuo kultiiros, tampa aksioma.
Tyrimai rodo, kad lyderio nacionalinis identitetas ir tautybé daro stiprig jtaka jo asmeniniy ir vadybiniy
vertybiy sistemai (Laurent, 1983). Kulttiros jtaka lyderio prototipui priklauso nuo to, kaip lyderis yra
suvokiamas tam tikroje kultiiroje (Den Hartog et al., 1999). Kultura laikoma sudétingu konstruktu
(Hofstede, 1984; Trompenaars, 1994; Schwartz, 1992; House et al., 2004) ir efektyviai lyderystés
tematikai kultiiriniu aspektu skiriama salyginai mazai démesio.

Hofstede atlikti tyrimai suteiké Ziniy apie kultiiros ir jos dimensijy poveikj organizacijoms, jy
valdymui bei lyderio elgesiui, procesams, nors tai ir nebuvo jo tyrimy esmé. Tuo tarpu GLOBE
projektas tyré lyderio prototipus skirtingose kultiirose (House, Wright ir Aditya, 1997; House et al.,
1999). Pastarasis tyrimas yra vienintelis, kurio metu nagrinéta kaip efektyvig lyderyst¢ mato visy
pasaulio krasty zmonés (Northouse, 2013). Lord ir Emrich (2001) pridéjo, kad be nacionalinés
kultiiros lyderio prototipas priklauso ir nuo organizacijos konteksto, vykdomos veiklos, lyderio
bruozy, sekéjo likesCiy, implicitinés ir eksplicitinés lyderystés teorijy. Littrell (2013) pastebéjo, kad
kyla daugiau klausimy nei yra atsakymy dé¢l kulturos ir lyderystés sasajy, tad ja Sia tema bitina
nagrinéti ir toliau.

Lyderiai privalo atkreipti démesj i kultiirinius skirtumus bei adaptuoti savo lyderystés stiliy
vietiniams likesCiams. Dazniausiai efektyvi lyderysté priklauso nuo religijos, istorijos, kalbos,
istatymy ir taisykliy, politiniy sistemy bei etniniy subkultiry (Kabasakal et al., 2012). Atsizvelgiant |
kultiiring vadybos pusg, lyderiams biitina iSmanyti, kaip sekeéjy mastyma kuria kultiira ir jy skirtingos
gyvenimo patirtys. Tai, kaip sekéjai elgiasi organizacijoje ir skirtingose darbo situacijose, kaip suvokia
pavaldiniy ir vadovy santykius, kaip zvelgia | klientus, priklauso nuo to, kokj pozitrj darbuotojas
atsineSa i$ kultiiros, ir nuo to, kokie santykiai buvo jo Seimoje, mokykloje, valstybinése institucijose
(Hofstede, 1984).

GLOBE tyrimas (House et al., 2004) pateiké jrodymas, kad egzistuoja tam tikros universalios
elgesio savybés, kurios biidingos visy $aliy idealiam lyderiui, taciau vieno idealaus lyderio elgesio
prototipo pateikti negaléjo. Littrell et al. (2015), remdamiesi Hofstede (1983), Dorfman et al. (1997),
GLOBE projekto, Littrell (2013) ir kt. tyrimy rezultatais, pazymeéjo, kad Salies kultura daro stiprig
jtaka pageidaujamo lyderio elgesio prototipui. Autoriaus atlikto tyrimo, naudojant LBDQ XII
klausimyna, JAV ir Lietuvoje rezultatai parodé, kad visose 12 pageidaujamo lyderio dimensijos yra
konstruojamos pagal tos Salies kultirg. Tik suvoke konteksto svarba, mes galime apibrézti

efektyviausius lyderystés atributus ir prototipus. Manoma, jog daugelis vadybos ir lyderystés

50



prototipy, aptinkamy atskiruose kultiiriniuose kontekstuose, kyla i§ nuomoniy apie lyderyste
vyraujanciy Siose kultirose (Kabasakal et al., 2012).

Dickson et al. (2012) nurodé, kad remiantis projekto GLOBE rezultatais, galima pastebéti, kad
kultiira, kai kuriuose sektoriuose turi mazesne jtakg lyderio prototipui nei kitose. GLOBE projekto
(House et al., 2004) metu buvo renkami duomenys apie tris industrijas — maitinimo, finansiniy bei
telekomunikacijy sektorius. Buvo norima pasirinkti vieng labai dinamiska industrija (finansinés
paslaugos), vieng maziau dinamiska (maitinimo paslaugas) bei vieng, kuri tuo metu darési labiau
dinamiska (telekomunikacijos). Tyrimo rezultatai parod¢, kad kultira daré jtaka dviems i§ trijy
industrijy (maitinimo paslaugos bei telekomunikacijos), taciau turé¢jo mazai jtakos trecios (finansinés
paslaugos) industrijos atveju. Sie tyrimo rezultatai rodo, kad sektoriai ir jy priklausymas nuo kultiros
yra skirtingas, taciau bendrai kultiiros jtaka yra i§ tiesy reikSminga. Nuo kultliros priklauso, kaip
lyderiai i8kyla, kaip jie yra atrenkami, formuojami ir vertinami. Nuo kultiiros priklauso, kuriais
lyderiais sekéjai nori sekti, kuriy savybes ir elgesj nori atkartoti. Tokia kultiiros jtaka yra nuspéjama,
taigi organizacijos gali atitinkamai reaguoti.

Taigi, pageidaujamas lyderystés prototipas yra grupés kultiros ir socialinio identiteto
atspindys. Jeigu lyderis atitinka $j prototipq, jis turi itin stipriq jtakq organizacijos ir grupés
nariams, jam nereikia demonstruoti savo valdZios, nes ji grupé jau mato kaip jtakingg asmenj, jo
idéjos ir mintys priimamos greiciau, tai jgalina lyderj (Hogg, 2001), kitaip tariant toks lyderis yra

efektyvus ir gali lengviau pasiekti organizaciniy tiksly.
2.6.4. Vyraujanciy kultiiriniy dimensijy analizé

Kultiirinés dimensijos suteikia sistemating struktiirg, kuri leidzia tarpusavyje lyginti kulttras ir
Salis, pagal tai, su kokiomis problemos susiduria kiekviena kultiira ir kaip jas sprendzia. Pirmojoje 19-
to amziaus puséje socialinés antropologijos srityje vyravo nuomoné¢, kad modernios ir tradicinés
bendruomenés susiduria su vienodomis problemomis, skiriasi tik jy sprendimai, priklausomai nuo to,
kas tai kultiirai yra priimtina. Hofstede at al. (2010) pazymi, kad tos vienodos (universalios ir
pasaulinés) problemos tai: santykiai su valdzia, saves suvokimas (santykis tarp individo ir
bendruomenés bei individo turimos vyriSkumo ir moteriSkumo koncepcijos) ir konflikty sprendimo
budai (agresijos kontrolé ir jausmy israiska).

Hofstede atliktas 72 Saliy IBM kompanijos tyrimas, nuvedé¢ mokslininkg prie kulttriniy
dimensijy modelio. Atlikus skirtingy Saliy jimonés IBM darbuotojy atsakymy i klausimus apie vertybes
analize, buvo pastebétos panaSios jvardijamos respondenty problemos, taciau sprendimai skyrési
priklausomai nuo 3alies keliais aspektais. Sie aspektai tai: 1) Socialiné nelygybé, jskaitant santykj su
valdZzia; 2) Santykis tarp individo ir grupés; 3) VyriSkumo ir moteriSkumo koncepcijos (problemos,
kurios kyla dél asmens lyties); 4) Biidai, kuriais sprendziamas neuztikrintumas, susije su agresijos
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kontrole ir jausmy israiska. Sios keturios pagrindinés probleminés sritys reprezentuoja keturias
Hofstede (1984) kultiirines dimensijas, kurias jis pavadino valdzios atstumu (angl. power distance,
PDI), neapibréztumo vengimu (angl. uncertainty avoidance, UAI), individualizmu ir kolektyvizmu
(angl. individualism, IDV), bei vyriskumu ir moteriSkumu (angl. masculinity, MAS). Kartu buvo
sukurtas ir keturiy dimensijy (4-D) modelis, kuriuo remiantis buvo apraSomi skirtumai tarp
nacionaliniy kultiry (Hofstede at al., 2010). Pizam et al. (1997) pazyméjo, kad G. Hofstede tyrimai,
darbai bei veikalai sukélé proverzj kultiiros tyrimuose. IS Hofstede vertybiy modelio kilo kity autoriy
(Schwartz, 1994; Trompenaars, 1994; House et al., 2004) kultiiriniy vertybiy modeliai, kurie patys
prisipazjsta, kad jkvépimo sémesi i§ Hofstede veikaly (Minkov ir Hofstede, 2011).

Schwartz (1994) isskyré 7 kultiirines dimensijas: konservatyvumas (angl. conservatism),
intelektiné ir emociné autonomija (angl. intellectual and affective autonomy), hierarchija (angl.
hierarchy), meistriSkumas (angl. mastery), egalitarinis isipareigojimas (angl. egalitarian commitment),
harmonija (angl. harmony). Taip pat Schwartz (1994) sudaré savo vertybiniy modeliy tyrimo modelj
(angl. Schwartz Value Survey).

Trompenaars (1994) nustaté, kad Zmonés 1§ skirtingy Saliy ir kultiiry sieja panaSts sprendimai,
elgesys, jie pasizymi tam tikra specifika, taip yra todél, kad Zmonés i§ tam tikros kultiros turi tai
kultiirai budingas vertybes, pozitrius, paprocius. Trompenaars (1994) iSskyré savo kultiiriniy
dimensijy poras ir jis kaip Hofstede jas suprieSino tarpusavyje: universalumas vs. detalumas (angl.
universalism versus particularism), individualizmas vs. kolektyvizmas (angl. individualism versus
communitarianism), specifiSkumas vs. difuziSkumas (angl. individualism versus communitarianism),
specifiSkumas vs. difuziSkumas (angl. specific versus diffuse), neutralumas vs. emocionalumas (angl.
neutral versus emotional), pasiekimai vs. atsitiktinumas (angl. achievement versus ascription), linijinis
laikas vs. sinchroninis laikas (angl. sequential time versus synchronous time), vidinis kryptingumas vs.
iSorinis kryptingumas (angl. internal direction versus outer direction). Autoriai Inglehart ir Baker
(2000) analizavo 65 pasaulio Salis, tarp kuriy buvo ir Lietuva. Autoriai nustate, kad modernizacija turi
didele jtakg Saliy kultiroms, kad ekonomiskai stipriy Saliy kultlirinés vertybés skiriasi nuo
ekonomiskai silpny Saliy.

Konkrecioje kulttiros ir lyderystés srityje démesio nusipelné ir GLOBE projektas, kuris i§skyré 9
globalias lyderystés kulturines dimensijas: orientacija i pasiekimus, jsitvirtinimas, ateities orientacija,
orientacija ] zmogiskuma, institucinis kolektyvizmas, neapibréztumo vengimas, grupés kolektyvizmas,
valdZios atstumas ir ly¢iy egalitarizmas (House et al., 2004; Chhokar et al., 2013). Sios dimensijos
leidzia tirti efektyvaus ir neefektyvaus lyderio prototipa kultiiroje, o pats tyrimas suteiké nemazai
duomeny apie kultiiros ir lyderystés rysj. Sis tyrimas pabrézia, kad lyderystés procesas yra itin
sudétingas ir jam daro stiprig jtaka kultira (Northouse, 2013). GLOBE kritikuojamas dél to, kad

nepateikia vienos teorijos apie kultiiros ir lyderystés ry$j, kritikuojamas dél dimensijy apibrézimo
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aiSkumo, naudojamos lyderystés sampratos ribotumo, lyderio bruozy iSskirimo, neatsizvelgiant j
veiklos konteksta. Nepaisant ribotumy, GLOBE tyrimas laikomas reikSmingu ir svarbiu dél savo
imties ir vertingos informacijos apie unikalig kultiiros itakg lyderystés procesui (Northouse, 2013).
Hofstede kultiurinés dimensijos empiriSkai daugiausiai pagristos ir daZniausiai cituojamos
(Northouse, 2013). Taras, Rowney ir Steel (2006) atliko 121 instrumenty analize, kurie buvo
naudojami per pastaruosius 50 m., tiriant kultiirq, ir nustaté, kad 97,5 % instrumenty vertinimo
kriterijai yra Hofstede numatytos ar joms artimos kultiurines dimensijos. Taip pat, Hofstede
kultiiriniy dimensijy modelis tapo pagrindu tolimesniems tarpkultiiriniams tyrimams (Taras, Steel

ir Kirkman, 2012).

G. Hofstede kulturinés dimensijos

Hofstede vertybiy modelis buvo sékmingai pritaikytas jvairiuose tyrimuose tiek organizacijos,
tiek Salies lygmeniu, juo tiriama lyderysté, komandos darbas, teisingumas, komunikacija, etika,
tarptauting rinka ir kt. (Taras et al., 2012). Siandien G. Hofstede kultiiriniy dimensijy modelis, skiriasi
nuo 1980 m. modelio. 1988 m. Hofstede, remdamasis 1987 m. Bond ir Minkov tyrimu prijungé penkta
dimensijg — ilgalaike ir trumpalaik¢ orientacija (angl. long-term orientation, LTO), o 2007 m. Minkov
prijungé laisvumo ir apribojimo (angl. indulgence vs. restraint, IVR) dimensija, kuri buvo patvirtinta ir
itraukta 2010 m. Hofstede et al. knygoje. 2007 m. Minkov taip pat i§skyré monumentalizmg (angl.
monumentalism, MON), kuri 2008 m. Hofstede et al. jtrauké i tyrimo klausimyng VSMO08 (angl.
Values Survey Module), kuris leidzia tirti $ias septynias dimensijas:

Valdzios atstumas (angl. power distance, PDI) — rodo, kokiu lygiu asmenys institucijoje ar
organizacijoje, turintys maziau valdzios, priima ir toleruoja nevienodai paskirstyta valdzig ir
hierarchijg. Si dimensija — apibrézia nelygybe (daugiau vs. maziau), bet ne i§ virsaus j apacig, o is
apacios j virsy. Valdzios atstumas priklauso tiek nuo sekéjy, tiek nuo lyderio. Si dimensija formuojasi
Seimose pagal tai, ar vaikas yra skatinamas paklusti, ar inicijuoti veikla (Hofstede ir McCrae, 2004).
Didelio valdZios atstumo kultlirose vyrauja autokratiSkumas, vertikali komunikacija is virsaus j
apacig, yra atskirtis tarp vadovo ir pavaldiniy, vyrauja socialiné nelygybé. Si nelygybé gali reikstis
diskriminacija d¢l lyties, kilmés, iSsilavinimo lygio, rasés ar profesijos (Letukas ir Barvydiené, 2015).
Valdzios atstumas itin priklauso nuo vyraujancios religijos, socialinés struktiiros (Hofstede, 2001).

Organizacijose, kuriy kultiiros pasizymi auk$tu valdzios atstumu, vyrauja centralizuotos
struktiiros, hierarchinés sistemos ir nelygybé¢ tarp valdanciyjy ir pavaldiniy. Taip pat egzistuoja didelis
vadovy skaicius, kuriy dauguma autokratai, vyrauja taisyklés, procediiros, jsakymai. Pavaldinio darbo
rezultatai vertinami pagal tai, kaip jis sugeba vadovautis nurodymais ir atlikti uzduotis pagal tuos
nurodymus. Vadovai mano, kad tik atidi darbuotojo prieziiira didina jo produktyvuma bei kokybiska

darbo atlikimg. Galimas valdzios piktnaudziavimas savo turimomis privilegijomis ir galiomis. Zemu
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valdZios atstumu kultiiroje pasizymin¢ios organizacijose vyrauja vertikali organizacijos struktira,
darbuotojai nepatiria didelés kontrolés, jie dalyvauja sprendimy priémime, pokyciy ir inovacijy
diegime, darbuotojai gali gauti visg reikiama informacija (organizacijose, kurios pasizymi aukstu
valdZios atstumu, informacija pasiekiama tik vadovams). Vadovavimas paremtas mentoryste ir
patarimais, praktiSkumu ir pasitiké¢jimu, smerkiamas vadovy piktnaudziavimas valdzia (Hofstede,
2001).

NeapibrézZtumo vengimas (angl. uncertainty avoidance index, UAI) — rodo, kiek visuomenés
nariai yra linke¢ vengti situacijy, kurios yra neapibréztos, netikétos ar nejprastos. Kulttiros, kurioms
biidingas aukstas UAI lygis, siekia sumazinti neapibréztuma aiskiy taisykliy bei jstatymy pagalba. Sios
kultiiros vertina sauguma bei uztikrintuma, daugiau skiria planavimui, yra emocionalesnés, netgi
motyvuojamos nerimo. Kulttiros, kurioms neapibréZztumas yra priimtinas, yra atviresnés skirtingoms
nuomonéms, vengia formalizuoty taisykliy, organizacijose neisreiSkiamas aiSkaus pareigy apibrézimo
poreikis. Zemo UAI lygio kultiiros yra flegmatiskesnés, labiau linkusios kontempliuoti, maZiau
emocionalios (Hofstede ir McCrae, 2004).

Aukstu neapibréztumu pasizyminciose kultiry organizacijose darbuotojai pasizymi aukStu
lojalumu organizacijai, maza darbuotojy kaita. Tokiose organizacijose vadovai neremia ambicingy ir
gebanciy vadovauti organizacijos nariy. AukS$tu neapibréZtumu pasiZyminciose organizacijose
orientacija nukreipta | uzduotis, o ne i santykius, tuo tarpu zZemu neapibréztumu pasizyminciose
organizacijose atvirk$¢iai — orientacija nukreipta | santykius, o ne ] uZzduotj. Pastarojo tipo
organizacijose teigiamai zvelgiama j lyderystés ir vadovavimo savybémis pasiZyminciais darbuotojus.
Darbuotojai néra itin lojallis organizacijai, dazna darbuotojy kaita, strateginiais pokyciais riipinasi
vadovai, darbuotojams tinka nebaigtinés procediiros ir taisyklés (Hofstede, 2001).

Individualizmas ir kolektyvizmas (angl. Individualism vs. collectivism, IDV) — nurodo
visuomenés polinkj j individualizmg arba kolektyvizma. Individualistinése visuomenése rysiai tarp
nariy yra silpnesni, kiekvienas yra linkgs pirmiausia pasiriipinti savimi, siekia patenkinti individualius
poreikius. Kolektyvistinése visuomenése yra stiprus bendruomeniskumo jausmas, pirmenybé skiriama
bendruomenés ar organizacijos bendriems poreikiams. Kolektyvistinése kultirose yra budingas
lojalumas ir poreikis riipintis savo bendruomenés nariais. Daznai Sios vertybés jgijimas augant
Seimose, kuriose skatinami artimi ry$iai tarp Seimos nariy (Hofstede ir McCrae, 2004).

Auksto individualizmo kulttiry organizacijose — individas auks$¢iau visko iskelia savo interesus,
taip pat organizacija vertina jo asmeninius pasiekimus, gabumus ir nuo to priklauso tiek jo atlygis, tick
karjeros galimybés. Vertinama ir pasitikima individo sprendimais. Jeigu Zemo individualizmo kultiiry
organizacijose yra priimtina naudotis asmeniniais rySiais, norint gauti darbg ar partneryte, tai auksto

individualizmo kultiiry organizacijose — tai laikoma neetisku elgesiu (Hofstede, 2001).
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Zemo individualizmo kultiiry organizacijose grupé ir jos interesai yra iskeliami auks¢iau
individo ir jo interesy. Grupé ir jos kultura, rySiai, santykiai yra svarbiau nei individo poreikiai.
Individas yra jsipareigoj¢s ne organizacijai, o grupei ar profsgjungai. Jo darbo rezultatai biina geresni,
kai jis dirba grupéje. Manoma, kad organizacijos efektyvumas ir s¢kmé priklauso bitent nuo to, kokie
vyrauja kolektyviniai sprendimai, vidinés (pvz., profsajungos) organizacijos, grupés isipareigojimai ir
santykiai (Hofstede, 2001). Zemo individualizmo kultiiry organizacijose organizacija ir individas
formuoja Seimos santykius, aukSto individualizmo kultiry organizacijose organizacijos nario ir
organizacijos santykiai laikomi verslo sandoriu.

Vyriskumas ir moteriSkumas (angl. masculinity vs. femininity, MAS) — nurodo visuomenés
polinki i1 vyriskumo arba moteriskumo vertybes. Kultiiros, orientuotos | moteriskumo vertybes, teikia
pirmenybe bendradarbiavimui, kuklumui, empatikumui bei globéjiskumui. Sios savybés moteriskose
kultiirose yra budingos tiek moterims, tieck vyrams. Kultliros, orientuotos i vyriskas vertybes, vertina
konkurencinguma, kategoriskuma, asmeninius pasiekimams. Siose kultiirose moterims taip pat labiau
budingos vyriskos vertybés, taciau ne tiek kiek vyrams — biidinga didesné atskirtis tarp vertybiy
asocijuojamy su moterimis ir vyrais (Hofstede ir McCrae, 2004). Auksto vyriSkumo kultiry
organizacijose aiSkiai yra iS$skiriami ly¢iy vaidmenys ir vyriSkumo bei moteriSkumo stereotipai, tuo
tarpu zemo vyriSkumo (moteriskose) kultiiry organizacijose to néra. Vyriskose kultlirose zmonés
gyvena, kad dirbty, o moteriskuose dirba, kad gyventy (Hofstede, 2001).

Ilgalaiké ir trumpalaiké orientacija (angl. long-term orientation, LTO) — dimensijoje
vertinama tai, kg visuomenés nariai laiko svarbesnesnémis: ateities perpektyvas ar praeities ir dabarties
vertybes. Kulttros, kurioms biidinga ilgalaiké orientacija, iSaukStina taupuma, atkaklumg bei poreikj
adaptuotis kintancioje aplinkoje. Kulttros, kurioms biidinga trumpalaiké orientacija, pirmenybe teikia
tradicijoms, pastovumui, socialiniams jsipareigojimams bei statusui (Hofstede ir McCrae, 2004).
Kultiirose bei organizacijose, kuriose vyrauja ilgalaiké orientacija, manoma, kad greity rezultaty
nejmanoma pasiekti, kad bitina strategija, jsitvirtinimas rinkoje, kad viskas daroma zingsnis po
zingsnio, siekiama ilgalaikiy santykiy ir rySiy, tuo tarpu trumpalaike orientacija pasiZymincioje
kulttirose svarbiis trumpalaikiai rezultatai (Hofstede, 2001).

Laisvumas ir apribojimas (angl. indulgence vs. restraint, IVR) — nurodo, kiek laisvés
visuomenés nariams yra suteikiama patenkinti asmeninius troskimus. Kultlirose pasizyminciose
laisvumu asmenys jaucia didesne teise¢ ir laisve mégautis gyvenimu, patenkinti savo poreikius
susijusius su laisvalaikiu, vartojimu bei jvairiais malonumais. Kulttrose, kurioms yra biidingas
apribojimas, asmenys labiau vertina discipling, asmeninius troSkimus tenkina atsizvelgdami |
socialines normas (Hofstede ir McCrae, 2004).

Monumentalizmas (angl. monumentalism vs. self-effacement, MON) — nurodo, kiek

visuomengje yra svarbus iSdidumas ir garbé. Kultiirose, kurioms biidingas monumentalizmas, asmenys
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vertina savigarbg, tautos garbe bei pastovias vertybes. Kultiros, kurioms néra biidingas
monumentalizmas, vertina nuolankuma ir lankstumg. Savo identiteto suvokimas Siose kultiiros gali
biti kintantis (Littrell, 2012). Monumentalizmu pasizyminc¢ioje kultiiroje Zmonés yra linke teigiama
informacija apie save priimti, o neigiama — atmesti (Letukas ir Barvydiené, 2015). Si dimensija retai
tirlama naudojant Hofstede kulttirines dimensijas, nors, kaip parode Snaebjornsson (2016) tyrimas, §i
dimensija gali biiti labai naudinga, interpretuojant lyderyste socialinés kultiiros kontekste.

Hofstede et al. (2011) pazyméjo, kad valdzios atstumo (PDI), individualizmo (IDV), vyriskumo
(MAS) ir neapibréztumo vengimo (UAI) indeksai pasizymi auksta koreliacija ir patikimumu. Sie
indeksai yra jau jtraukti ] VSMO08. Nuo 1980 m. naujieji indeksai: ilgalaiké orientacija (LTO),
laisvumas ir apribojimas (IVR) ir monumentalizmas (MON) vis dar laikomi eksperimentiniais
indeksais, 2010 m. pastarasis indeksas buvo prijungtas prie ilgalaikés orientacijos (LTO). Hofstede
1980 m. kultiiriniy dimensijy universaluma parodo ir tai, kad jas galima prilyginti jau anks¢iau minétai

GLOBE kulturiniy dimensijy klasifikacijai (zr. 4 lentel¢) (Northouse, 2013).

4 lentelé. GLOBE kultiiriniy dimensijy modeliy palyginimas su Hofstede (sudaryta autoriy
pagal House et al., 2004; Hofstede et al., 1983, 1984, 1993, 2008, 2004, 2011; Chhokar et al., 2013;
Letukas ir Barvydiené, 2015).

G. Hofstede kultiriné

. o GLOBE kultiiriné dimensija
dimensija

1.Valdzios atstumas — kokiu laipsnius organizacijos ar visuomenés nariai
1. Valdzios atstumas (PDI). | skatina nevienoda galios pasiskirstyma tarp skirtingy lygiy, kokiu laipsniu
turintys maziau valdZios, priima ir toleruoja tuos, kurie turi daugiau valdzios.

2. Neapibréztumo vengimas — kokiu laipsniu organizacijos ar visuomenés
nariai siekia vengti situacijy, kurios yra neapibréztos, netikétos ar nejprastos,
kurdami socialines normas, ritualus, dokumentus.

2. Neapibréztumo vengimas
(UAI).

3. Institucinis kolektyvizmas — kokiu laipsniu organizacijos ar visuomenés
nariai linke¢ skatinti ir apdovanoti kolektyvinj resursy paskirstyma ir bendra
veikla.

4. Grupés kolektyvizmas — kokiu laipsniu individai iSreiskia pasididziavima,
iStikimybe ir bendruma savo organizacijose, Seimose, socialinése grupése ar
kituose susivienijimuose.

3. Individualizmas ir
kolektyvizmas (IDV).

5. Isitvirtinimas — kokiu laipsniu organizacijos ar visuomenés nariai yra linke
buti atkakliais, prieStaraujanciais ir agresyviais, bendraudami su Kkitais.

6. Lyciy egalitarizmas — kokiu laipsniu visuomenéje ar organizacijose yra
skatinamas lytims priskirty vaidmeny mazinimas, ly¢iy lygybé ir teisingumas
skatinimas pagal objektyvius kriterijus, o ne lytj.

7. Orientacija | zmogiSkuma — kokiu laipsniu organizacijos ar visuomenés
nariai teigiamai skatina altruistinius idealius, teigiamai reaguoja ir apdovanoja
narius uz sgzininguma, nesavanaudiska ripinimasis, draugiskuma, geruma kity
atzvilgiu ir rlipinimasi kitais.

8. Orientacija j pasiekimus - kokiu laipsniu aukStesniojo rango organizacijy ar
visuomenés nariai skatina tobulumo siekima, veiklos standartus bei inovacijas.

4. Vyriskumas ir
moteriSkumas (MAS).

9. Ateities orientacija — kaip organizacijos ar visuomenés nariai skatina j ateitj
orientuotg elgesj (planavima, investavimg) ir sugeba dél to nukelti momentinj
ir trumpalaikj individualy ar kolektyvinj pasitenkinimg.

5. Ilgalaike ir trumpalaike
orientacija (LTO).

6. Laisvumas ir apribojimas
(IVR).

7. Monumentalizmas (MON). | -
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Nors Hofstede sulaukia kritikos dél prielaidos, kad nacionaline kultiira sutampa su geografine

Salies teritorija, kad kultiirinés dimensijos i$skirtos, remiantis tik vienos jmonés duomenimis. Taip pat

kritikuojama, kad pats tyr¢jas yra veikiamas savo kultliros ir percepcijos ir tai jau¢iama mokslininko

tyrimo i§vadose (Pizam et al., 1997). Nepaisant kritikos, iki Siol Hofstede kultiiriniy dimensijy modelis

yra tiksliausias (Littrell, 2010; Letukas ir Barvydiene¢, 2015; Yukl, 2013).

5 pav. pateikiamas konceptualus pageidaujamo lyderio elgesio prototipo modelis, kuris kyla is

Siame skyriuje aptartos mokslinés literatiros ir tyrimy analizés. Sis modelis parodo esminiy

sudedamyjy daliy sqveikq bei jtakos kryptis.

S—

KULTUROS
KONTEKSTAS

Lytis | Issilavinimas

Amzius

Veiklos saka

Etnitkumas/rasé

Kiti sociodemografiniai veiksniai

SEKEJAI
Lyderio
kategorizavimas Itaka
PAGEIDAUJAMO
LYDERIO
PROTOTIPAS
ORGANIZACIJA

Zmogiskujy istekliy valdymas

Organizacijos inovaty vumas

Organizacijos efektyvumas

Ziniy valdymas

~

5 pav. Pageidaujamo lyderio elgesio prototipo konceptualus modelis

KULTUROS
KONTEKSTAS

Modelio centre individo Ilygmenyje vyksta sekéjo ir lyderio sqveika. Sekéjas lyderio

kategorizavimo proceso metu susieja savo turimg lyderio prototipq su potencialaus lyderio elgesiu.
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Nuo to priklauso ar sekéjas tq asmenj laikys lyderiu ar ne bei atgalinis rysys, kuris pasizymi jtakos
buvimu/nebuvimu. IS atliktos pageidaujamo lyderio elgesio prototipo teoriniy aspekty analizés
moksliniy tyrimy analizés matyti, kad nuo pageidaujamo lyderio elgesio prototipo daromos jtakos
priklauso sekéjy ir lyderio tarpusavio santykiy kokybé, pasitikéjimo lygis, sekéjo polinkis sekti lyderiu,
sekéjo lyderio efektyvumo vertinimas, darbuotojy produktyvumas, socialiné lyderio galia ir kt. Nuo to,
kokia pageidaujamo lyderio elgesio prototipo daroma jtaka sekéjams, priklauso kaip bus veikiamas
grupés ir organizacijos lygmuo. Jeigu pageidaujamas lyderio elgesio prototipas atitinka sekéjo
pageidaujamq tuomet teigiama jtaka jauciama organizacijos efektyvumui, organizacijos inovatyvumui,
Ziniy valdymui ir Zmogiskyjy istekliy valdymui.

Svarbu paminéti, kad visame procese didele jtakq daro sekéjy jvairove, tyrimai atskleidzia
(Barbuto et al., 2007; Matkin ir Barbuto, 2012; Bell et al., 2015), kad sekéjy poziuriai skiriasi,
priklausomai nuo jy sociodemografiniy charakteristiky (lyties, amzZiaus, issilavinimo ir kt.). Visq Sj
procesq veikia kultiira per visus kultiiros lygmenys (zr. 4 pav.). Sekéjai ir lyderis yra veikiami vertybiy,
poziiriy, jsitikinimy, simboliy, herojy, ritualy ir kt. kultiros sudedamyjy daliy. Viskas yra veikiama
kultiiros konteksto, tyrimy ir literatiivos analizé rodo, kad pageidaujamas lyderio prototipas
formuojasi visqg sekéjo gyvenimq nuo pat vaikystés, taip pat jam daro jtakq grupiy sqveika, jo
gyvenime buvusios ir esamos sqveikos su lyderiais, tarpkultiriné patirtis ir kt. Kitaip tariant be
kultiiros lygmeny.

Apibendrinant $j skyriy, galima teigti, kad skirtingi lyderystés stiliai skirtingai priimami
skirtingose pasaulio Salyse, todél lyderis turi pritaikyti savo stiliy/elgesj prie kultiiros, kurioje veikia.
Nustatyta, kad tam tikroje kultiiroje vyraujancios vertybés bei normos formuoja santykius tarp lyderio
ir sekéjo ir Saliai bidingos lyderio elgesio savybés priklauso nuo tos Salies jsitikinimy, mentaliniy
schemy. Lyderiai gali atsirasti, islaikyti savo pozicijq ir biiti efektyviis, kai suvokia save per grupés ir
individo sudarytq lyderio prototipq, kai savo elgesiu ir mgstymu atspindi individo ir grupés vertybés,
percepcijq ir jausmus. Efektyvus lyderis turi jvertinti sekéjy/darbuotojy pozZiiriy jvairove, sugebéti
matyti organizacijos narius ne kaip pavienius individus, o kaip grupés narius, kurie pasiZymi tam
tikrais bruozais. Lyderiams biitina iSmanyti, kaip sekéjy mgstymq kuria kultira ir jy skirtingos
gyvenimo patirtys. Nuo to priklauso kaip sekéjai elgiasi organizacijoje ir skirtingose darbo situacijose,
kaip suvokia pavaldiniy ir vadovy santykius, kaip zvelgia j klientus.

Literatiiroje (Aragon-Correa et al., 2007, Hunter ir Cushenbery, 2011) teigiama, kad jog
efektyvi lyderyste yra ne tik sékmingos, bet ir inovatyvios organizacijos prielaida. Literatiiros apzvalga
atskleide, kad lyderystés efektyvumui tirti naudojami pageidaujamo lyderio elgesio tyrimai, kurie
leidzZia identifikuoti sekéjy/darbuotojy likescius organizacijos lyderio atzvilgiu. Taciau taip pat

pazymima, kad, vertinant pageidaujamq lyderio paveikslg, svarby vaidmenj atlieka sekéjy jvairove
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(pagal sociodemografines charakteristikas) bei kultiirines vertybes, kurios yra svarbios interpretuojant
tyrimy rezultatus ir pritaikant juos praktikai.

Auksciau paminétos charakteristikos is dalies siejasi su keliais empirinio tyrimo LBDQ XII
elgesio veiksniais. Pavyzdziui, lyderio tarpusavio santykiy kokybé is dalies priklauso nuo to kaip
lyderis apibréZia savo ir kity funkcijas (siejasi su LBDQ XII struktiiros iniciavimo veiksniu) bei
sugebéjimo  spresti  konfliktus (siejasi su LBDQ XII integracijos ir sureguliavimo veiksniai).
Tarpusavio pasitik¢jimui butina, kad lyderis ripintysi sekéjais (siejasi su LBDQ XII ripescio
veiksniu). Sekéjo polinkis sekti lyderiu pasireiskia per jo norq siekti rezultato kartu su lyderiu (siejasi
su LBDQ XII démesio rezultatui veiksniu) bei tai, kaip lyderis vartoja jtikinimo priemones ir
argumentus (siejasi su LBDQ XII jtikinimo veiksniu). Svarbia tampa sekéjy vertinama lyderio
socialiné galia, kuri susijusi tiek su vadovybe (siejasi su LBDQ XII santykiy su vadovybe veiksniu),
tiek su lyderio kaip grupés atstovo pozicija (siejasi su LBDQ XII atstovavimo veiksniu), tiek su

organizacijos ir sekéjy vienijimu (siejasi su LBDQ XII Integracijos veiksniu).
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3. PAGEIDAUJAMO LYDERIO ELGESIO PROTOTIPO LIETUVOS
APGYVENDINIMO IR MAITINIMO IMONESE TYRIMO METODOLOGIJA

Empirinio tyrimo tikslas: iStirti | sekéjus orientuoto Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo
imoniy pageidaujamo lyderio elgesio prototipo veiksnius, atsizvelgiant j veiklos Sakos kulttrines
dimensijas bei sekéjy ivairove.

Empirinio tyrimo uzZdaviniai:

1. Aprasyti ir palyginti Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy pageidaujamo
lyderio elgesio prototipa;

2. Aprasyti ir patikrinti Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy kultiiriniy dimensijy
profilius ir jy prognosting vert¢ LBDQ XII dimensijy atzvilgiu,

3. Nustatyti tarp pageidaujamo lyderio elgesio prototipy ir kulttiriniy dimensijy rySius;

4. Nustatyti sekéjy, dirbanc¢iy Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje, pozitiriy
ivairove lyderystés atzvilgiu;

Pageidaujamo lyderio elgesio prototipo Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo imoniy kultiiros

kontekste tyrimas atliekamas pagal 6 pav. loging schema, kurig sudaro keturi etapai.

eInstrumento parengimas ir * Ankety * Pirminis *Duomeny
adaptavimas tyrimui iSsiuntimas duomeny analizé

*Bandomuyjy ankety pildymas respondentams valymas *Duomeny

(pilotinis testavimas) *Respondenty interpretavimas
*Anketos koregavimas pagal kontaktavimas
griztamajj rysj

6 pav. Pageidaujamo lyderio elgesio prototipo Lietuvos Lietuvos apgyvendinimo ir
maitinimo veiklos Saky kultiiros kontekste tyrimo loginé schema

Pirmame etape paruoSiamas klausimynas ir sudaromas potencialiy respondenty sarasas. Tyrime
naudojamas LBDQ XII (zr. 3.2.1 Lyderio elgesio aprasymo klausimynas (LBDQ XII) poskyryje) ir
VSMOS (zr. 3.2.2 Verybiy tyrimo modulis (VSM0S) poskyryje) klausimynai, kuriy sociodemografiniai
klausimai buvo adaptuoti butent prie Sio tyrimo. Bitina pabrézti, kad sociodemografiniai klausimai
buvo pritaikyti prie Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy, tai suteikia tyrimui papildomos
pridétinés vertés. Sudaromos bandomosios anketos, vykdomas pilotinis tyrimas (20 respondenty),
gaunamas griZztamasis rySys. Atsizvelgiant | griztamaji rysj, anketos koreguojamos, sudaromas

galutinis klausimynas.
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Antro etapo metu, renkami duomenys i§ respondenty, t.y. i§siun¢iamos anketos respondentams,
kuriy imtis sluoksniuotoji (stratifikuotoji) atsitiktiné (zr. 4.1. Tyrimo imtis poskyryje) bei, pragjus
savaitei po ankety iSsiuntimo el. pastu, respondentai kontaktuojami telefonu.

Treciasis etapas yra vykdomas, kai surinkti visi duomenys i§ respondenty. Norint apsaugoti
tyrimg nuo netinkamos duomeny analizés, 1§ gauty duomeny pasalinamos netinkamai uzpildytos
anketos (Zr. 3.2.3 Pirminiy duomeny valymo strategijos pateikimas).

Po atlikto duomeny valymo vykdomas ketvirtas etapas, kuris apima duomeny analize ir
interpretavimg. Statistiné kiekybiniy duomeny analizé¢ atlieckama su SPSS programa (statistiniy

programy paketas).

3.1. Projekto Pageidaujamas lyderio elgesys ir kulturos vertybés pristatymas

Sio tyrimo duomenys jungiami prie tarptautinio, tarpkultiirinio projekto Pageidaujamas lyderio
elgesys ir kultiiros vertybés (angl. Preferred leader behaviour and cultural values project), kuris buvo
pradétas 1997 m. Kinijoje ir yra kuruojamas Naujosios Zelandijos Oklando technologijos universiteto
profesoriaus R. F. Littrell. Siai dienai prie projekto jau prisijungé daugiau nei 200 mokslininky i§ viso
pasaulio. Tyrimo duomenys bus naudojami tolesniuose projekto etapuose, bus prijungti prie E. Letuko
(ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas) (2015) ir Islandijos universiteto dr. Ingos Minelgaités
Snaebjornsson (Islandijos universitetas) (2016) duomeny apie Lietuvos pageidaujama lyderj bei
kultiirines vertybes;

Projekto tikslas palyginti jvairiy Saliy pageidaujamo lyderio elgesio veiksnius, atsizvelgiant |
nacionaling kultiirg. Dalis Siame darbe gauty empiriniy duomeny bus naudojami, lyginant jvairiy
tautiniy kultiiry vadybinés lyderystés prioritetus. Projekto tyrimai jau atlikti Kinijoje, P. Koréjoje,
Japonijoje, Vokietijoje, Rumunijoje, Turkijoje, Ugandoje, Ganoje, Kenijoje, Zambijoje, PAR,
Meksikoje, Ciléje, JAV ir Naujoje Zelandijoje.

Projektas Pageidaujamas lyderio elgesys ir kultiiros vertybés svarbus ne tik dél teoriniy, bet ir
praktiniy ziniy bei pritaikomumo. Tyrimo rezultatai suteikia informacijos apie tai, kokig jtaka
pageidaujamo lyderio elgesiui turi individo socialin¢ kulttira ir jo prioretizuojamos vertybés, kaip

lyderiui ar kitam verslo atstovui reikia elgtis, kai i§ savo kulttiros patenka j kitg kultura.

3.2. Tyrimo instrumento pagrindimas

Norint i8tirti Lietuvos pageidaujamus lyderio elgesio prototipus pasirinktose sektoriuose,
pasitelktas jungtinis LBDQ XII ir VSMO0S8 klausimynas, kuris yra placiai naudojami. Tyrimo

instrumento lietuviy k. versija validuota Islandijos universiteto dr. Ingos Minelgaités Snaebjornsson
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(zr. 2 Priedas), pagal prof. Littrell tarptautinio projekto Pageidaujamas lyderio elgesys ir kultiiros
vertybés rekomendacijas:

1. Parengti du dviejy nepriklausomy vertéjy originalaus klausimyno vertimai i§ angly k. |
lietuviy k., kurie buvo tarpusavyje palyginti gimtaja lietuviy k. kalbanciy individy ir suteiktas
griztamasis rysys;

2. Parengti du dviejy nepriklausomy vertéjy pirmyjy vertimy klausimyno i§ angly k. |
lietuviy k. vertimai i lietuviy k. i§ angly k., Sie vertimai buvo palyginti su originaliomis angly k.
klausimyny versijomis;

3. Atlikti du praktiniai uzsiémimai su tikslinémis grupémis;

4. Pataisytas, sujunktas ir pakoreguotas klausimyno vertimas nusiystas SeSiems gimtaja
lietuviy k. kalbantiems individams, gautas griztamasi rySys d¢l to, kaip suprantamas klausimynas, kur
kyla suvokimo problemos;

5. Klausimynas jvertintas 5 mokslininky i§ verslo pasaulio; atlikti paskutiniai pataisymai

ir patobulinimai.

Tyrimo instrumentq (Zr. 3 priedq) sudaro trys dalys:

1. Sociodemografiniai klausimai;

2. LBDQ XII (Stogdill, 1963) pageidaujamo lyderio klausimynas, leidZiantis jvertinti
pageidaujamo lyderio elgsenos veiksnius;

3. VSMO08 (Hofstede, Hofstede, Minkov ir Vinken, 2008) kultiiriniy dimensijy
klausimynas.

Sis instrumentas pasirinktas dél to, kad:

1. Tiria pageidaujamo lyderio elgesio prototipa tiek Salyje, tiek sektoriuje;
2. Tiria rySius tarp pageidaujamo lyderio elgesio prototipo ir kultiiriniy dimensijy;
3. Tai instrumentas, kuris naudojamas Pageidaujamo lyderio elgesio ir kultiros vertybiy

projekte, prie kurio jungiami Sio darbo rezultatai.

4. Galimybé¢ gauti rekomendacijas, mentoryst¢ ir ekspertines konsultacijas i§ Oklando
Technologijos Universiteto Prof. Littrell, kuris LBDQ XII klausimyng tyrimams naudoja nuo 1996.

5. Atitinka moksling etikg ir sagzininguma (zr. 4 prieda);

6. Galimybé¢ gauti rekomendacijas, mentoryst¢ ir ekspertines konsultacijas i§ Islandijos
universiteto dr. Ingos Minelgaités-Snaebjornsson, kuri tiria tarpkultiiring lyderyste.

7. Atlikti tinkamg tarptautinio instrumento validavimg itin sudétinga (dideli laiko,

zmogiskyjy resursy ir finansy resursai).
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Siame tyrime pasirinktas jau sudarytas klausimynas, nes:

1. Siekiama kokybisko darbo rezultato, kuris gaunamas remiantis pasaulyje pripazinta ir
patikrinta praktika bei jrankiais, gerosiomis istorijomis;

2. Konsultuojantis su projekto Pageidaujamas lyderio elgesys ir kultiiros vertybés konsorciumo
nariais, buvo nutarta sekti jau patikrinta projekto praktika.

3. Sio tyrimo duomenis, pateikus projekto koordinatoriams, jie perziiri esamas problemines
sritis ir naudoja tyrimo duomenis papildomam validavimui, ko nebtity galima daryti, naudojant kita
jrankj;

4. Sis tyrimas jungiamas prie esamy tyrimy srauto, papildo esamy tyrimy duomeny baze.

5. Apskaiciavus laiko, finansy ir zmogiskyjy resursy isteklius, buvo pasirinktas esamas
instrumentas, orientuojantis j pragmating tyrimo vert¢ probleminéms (apgyvendinimo ir maitinimo)
Lietuvos veiklos sektoriams.

Darbo autorés nenori pateikti mokslinei visuomenei dar vieno naujo instrumento, kuris neatitinka
formalios, tarptautinés praktikos. Norint validuoti tyrimo instrumentg reikia atlikti eil¢ zingsniy, kurie
uzima nemazai laiko. Chan (2014) iSskyré penkis pagrindinius instrumento validavimo zingsnius,
kurie dazniausiai naudojami Siandien mokslininky visuomenéje:

1. Instrumento apibrézimas (pvz., tikslai, uzdaviniai, tiksliné auditorija, procediiros ir kt.);

2. Kiurimo procesas (pvz., teorinis pagrindimas, elementy ir rodikliy vystymas ir pasirinkimas,
pilotinis testavimas);

3. Techninés detalés (standartizavimas, validavimas, patikimumo matavimas);

4. Komentary parengimas (silpnybiy ir stiprybiy nustatymas);

5. Apibendrinimas ir rekomendacijos.

Instrumento validavimas apima tiek teorinius, tiek praktinius zingsnius, labai daznai tas pats
zingsnis kartojamas ne vieng karta, vykdomi keli pilotiniai testavimai, elementy ir rodikliy

koregavimas, tad Sis procesas uzima daug laiko.

3.2.1. Lyderio elgesio aprasSymo klausimyno (LBDQ XII) pristatymas ir pasirinkimo

pagrindimas

Sio darbo empiriniame tyrime naudojamasi LBDQ XII Stogdill (1963) i§vystytas modelis, kuris
padeda istirti 12 lyderio elgsenos veiksniy: atstovavima (angl. representation), sureguliavima (angl.
demand reconciliation), neapibréZztumo tolerancija (angl. tolerance of uncertainty), itikinimg (angl.
persuasiveness), struktiiros iniciavima (angl. initiation of structure), laisvés toleravima (angl.
tolerance of freedom), vaidmens prisiémima (angl. role assumption), riipesti (angl. consideration),

démesj rezultatui (angl. production emphasis), tikslus prognozavimag (angl. predictive accuracy),
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integracija (angl. integration) ir santykius su vadovybe (angl. superior orientation) (5 lentel¢). LBDQ

XII sudaro 100 teiginiy (Zr. 3 prieda), kuriuos respondentai turi jvertinti pagal Likerto skale.

5 lentelé. LBDQ XII klausimyno veiksniai (sudaryta autoriy pagal Stogdill, 1963)

Klausimy Klausimy Nr.
Nr. LB].)Q XIIT Apibiidinimas kiekis tyrimo
veiksnys . -
klausimyne instrumente
F1 Atstovavimas MatuOJa. lyderio .ka1p grupés atstovo (elgesys ir 5 111,21, 31,41
bendravimas) lygij
F2 | Sureguliavimas | MU0 lyderio sugebejimg spresti konfliktus ir jy 5 51,61, 71, 81,91
mazinima sistemoje
tolerancija capibreziuma u Jima 52, 62,72, 82, 92
nusivylimo
Matuoja, kiek efektyviai lyderis vartoja itikinimo
g . . . o 3,13,23,43,53,
F4 ltikinimas priemones ir argumentus; demonstruoja stiprius 10
P 63,73, 83, 93
isitikinimus
Fs5 Struktiiros Matuoja, kiek efektyviai lyderis sugeba apibrézti 10 4,14, 24, 34, 44,
iniciavimas savo ir kity funkcijas, ko tikisi i§ savo sekéjy 54, 64, 74, 84, 94
F6 Laisves Matuoja, kiek lyderis suteikia  sekéjams 10 5,15, 25, 35, 45,
toleravimas iniciatyvumo, sprendimy ir elgesio laisves 55, 65, 75, 85, 95
F7 Vaidmens Matuoja, kiek lyderis prisiima lyderio vaidmenj, o 10 6, 16, 26, 36, 46,
prisiéemimas | ne deleguoja ja kitiems 56, 66, 76, 86, 96
_ : Matuoja, kiek lyderis riipinasi pavaldiniy gerove ir 7,17,217, 37,47,
Fe Ripestis |y omfortu 10 57,67,77, 87,97
F9 Démesys Matuoja, kiek lyderis spaudzia darbuotojus dél 10 8, 18, 28, 38, 48,
rezultatui rezultato 58, 68, 78, 88, 98
F10 T zkslq. Matuoja, kiek lyderis sugeba prognozuoti ateities 5 9,29, 49, 59, 89
prognozavimas | rezultatus
Matuoja, kiek lyderis sugeba spresti kylancius
F11 Integracija konfliktus tarp sekéjy, kaip sugeba suvienyti 5 19, 39, 69, 79, 99
organizacija
Suntvkiai Matuoja, kaip sékmingai bendrauja su aukstesniais 10, 20, 30, 40,
Fl2 | P9MYRALSU o dovais; kiek turi jtakos jy sprendimams; kaip 10 50, 60, 70, 80,
vadovybe S y . S
siekia aukS$tesnés pozicijos. 90, 100

Ohajo valstijos universiteto (1964) tyrime buvo iSskirti 1800 teiginiy, kurie apémé lyderio

elgesi, véliau Sie bruozai buvo sujungti i 150 teiginiy, kuriuos mokslininkai galéjo sudéti i viena

vertinimo skale. Visi Sie teiginiai buvo tarpusavyje susije, taciau labiausiai iSsiskyré rupestis (angl.

consideration) bei struktiiros iniciavimas (angl. initiation of structure), kurie tapo esminémis lyderio

elgesio dimensijomis. Ohajo valstijos universiteto mokslininkai sudaringjo kitas klausimyny versijas,

remdamiesi LBDQ, buvo sudarytas SBDQ (angl. Supervisory Behaviour Description Questionnaire) ir

LOQ (angl. Leadership Opinion Questionnaire) (Bass, 1990), taciau nei vienas netapo tokiu populiariu

kaip LBDQ. LBDQ XII palyginus su SBDQ ir LOQ, matyti, kad yra tinkamesnis lyderio elgesiui tirti,

jo rezultatai atskleidzia daugiau nei SBDQ ar LOQ, bei LBDQ matuoja tai, kg ir turi matuoti
Rodriguez (2012). Northouse (2013) taip pat pazyme¢jo, kad LBDQ atmaina LBDQ XII yra vienas i§

placiausiai naudojamy lyderystés elgesio tyrimy instrumenty.
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Tiek LBDQ, tieck LBDQ XII yra naudojami daugiau nei 50 m., skirtingy mokslininky tyrimo
rezultatai parode, kad klausimynas yra validus ir patikimas bei tinkamas tirti esama bei pageidaujama
lyderio elgesj (Bass, 1990; de Vries, 2008; Dente et al., 2011; Greene, 1975; Halpin, 1954, 1957;
Hemphill, 1963; Judge et al., 2004; Katerberg ir Horn, 1981; Littell ir Nkomo, 2005; Sashkin, 1979;
Kerr et al., 1974; Stogdill, 1963, 1974; Tracy, 1987 cituojama pagal Rodriguez, 2012). Littrell (2013),
remdamasis tiek savo tyrimy rezultatais, tiek Judge et al. (2004), tiek Vecchio (1987), patvirtino, kad
LBDQ XII klausimynas pasizymi auks$tu validumu ir patikimumu. Instrumentas tinka tiek paruosti,
tiek mokyti, tiek ir vystyti iSvykusius specialistu, emigrantus bei vietinius vadovus apie tai, ko i$ jo
tikimasi verslo pasaulyje skirtingose kulturose.

Nors LBDQ XII yra pripazintas mokslininky tarpe bei pla¢iai naudojamas, taciau per 50
gyvavimo mety jis susilauke ir kritikos. Placiausiai buvo nagriné¢jamas instrumento validumas bei
keliamas klausimas ar tikrai riipestis bei struktiiros iniciavimas yra pagrindinés lyderio elgesio
dimensijos, kurios atskiria skirtingy lygiy lyderius (Bass, 1990; Derue et al., 2011; Lowin et al., 1969;
Hills, 1963; Schriesheim, 1982; Kerr et al., 1974; Tracy, 1987; Witta ir Gupton, 1999 cituojama pagal
Rodriguez, 2012). Rodriguez (2012) pabrézé, kad LBDQ ir LBDQ XII instrumentai, nepaisant jy
amziaus, yra tinkamas naudoti ir yra nesenstantis, nes tai vienas i§ nedaugelio jrankiy, kuris suteikia
galimybe tirti tiek esamo, tiek pageidaujamo lyderio elgesj jvairiose srityse bei jvairiais aspektais,

kurie leidZia lyginti lyderius tarpusavyje.

Taigi, lyderio elgesio apraSymo klausimynas (LBDQ XII) pasirinktas todél, kad:

1 Klausimynas sudarytas tik i$ lyderio elgesj apibiidinanciy veiksniy;

2 LBDQ yra vienas populiariausiy jrankiy pasaulyje, skirtas lyderystei tirti;

3 LBDQ XII yra sudarytas taip, kad matuoty i sekéjus orientuotg lyderyste;

4. Vertinamas lyderystés pasireiSkimas: nebandomas sukurti vieng universaly lyderio tipa;

5 Klausimynas yra tinkamas, norint pasiekti iSsikeltus $io darbo tikslus;

6 Klausimynas yra validuotas tiek Lietuvoje, tiek uZsienio Salyse;

7. Surinktus tyrimo duomenis galima lyginti, su bet kuriuo kitu tyrimu, kuriame naudotas
LBDQ XII.

8. Lyderio tyrimuose daznai pasitaiko, kad rezultatams daro jtakg tirian¢iojo turimas

implicitinio lyderio prototipas (Goethals et al., 2004), norint to iSvengti naudojamas kiekybinis tyrimas

su LBDQ XII klausimynu.

3.2.2. Vertybiy tyrimo modulio (VSMO08) pristatymas ir pasirinkimo pagrindimas

Kultirinéms dimensijoms tirti pasirinktas Vertybiy tyrimo modulis (VSMOS). Vertybiy tyrimo
modulis buvo sudarytas 1980 m., kai 40 Saliy buvo tiriama IBM kompanija (tuo metu jis vadinosi
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VSMS80). Nuo 1982 m. VSM buvo tobulinamas Research on Intercultural Cooperation (IRIC):
VSMS2 klausimyno versija buvo naudojama daugiau nei 12 m. (ji sudaré 47 klausimai apie kulttrines
dimensijas ir 6 demografiniai klausimai), véliau jis buvo patobulintas ;| VSM94, kuris buvo
naudojamas 14 m., o 2008 m. buvo publikuotas modelio versija, kuris naudojamas Siame darbe. Anot
Hofstede et al. (2008), VSM vartojimas tyrimuose, parod¢, kad kulttiriniy dimensijy vertinimas
priklauso nuo Saliy ar regiono kultiiros, jam jtaka daro respondento lytis, amZius, i$silavinimas, veiklos
sritis. Norint gauti validZius rezultatus, tyrimo imtis negali biiti mazesné nei 20 respondenty, geriausia,
kad jy biity bent 50.

VSMOS tinka lyginti skirtingy Saliy ar jy regiony (netinka individy ar organizacijy) kulttirines
dimensijas ir vertybes (VSMOS8 kultiirinés dimensijos placiau aptariamos Sio darbo 2.6.4. Kultiiriniy
dimensijy analizés poskyryje). Siame tyrime naudojama klausimyna sudaro 28 klausimai, kai vienai
dimensijai skiriami 4 teiginiai, kuriuos respondentas jvertina pagal Likerto skale. Kiekviena kulturiné
dimensija turi savo unikalig formulg, kurios leidZia apskaiciuoti jos indeksg (Hofstede et al., 2008):

PDI =35(m07 — m02) + 25(m23 — m26) + C(pd)

UAI =40(m20 - m16) + 25(m24 — m27) + C(ua)

IDV =35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic)

MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf)

LTO =40(m18 — m15) + 25(m28 — m25) + C(Is)

IVR =35(m12 —ml1) +40(m19 — m17) + C(ir)

MON = 35(m14 —m13) +25(m22 — m21) + C(mo)

Pastabos:
Kiekvienos kultiirinés dimensijos indeksas pateikiamas skaléje nuo 0 iki 100
mO1 — atitinka 1 teiginio vertinimy vidurkis, m02 — 2 teiginio vertinimy vidurkis ir t.t.

C — standartizacijos konstanta

Littrell (2012) pazyméjo, kad, kalbant apie Hofstede VSM instrumenta yra dazna akademiné
amnezija, t.y. kartojasi ta pati kritika, nors Hofstede savo moksliniuose straipsniuose ir tyrimuose §ig
kritika paneigia ar suteikia kontrargumenty, pvz., Sio darbo Kultiirinés dimensijos poskyryje buvo
minima, kad VSMOS8 sulaukia kritikos dél to, kad kultirinés dimensijos i$skirtos, remiantis tik vienos
jmonés duomenimis. Hofstede 1980 m. palygino savo IBM tyrimo rezultatus su Michael Harris Bond
atliktu 10 nacionaliniy ir etiniy grupiy kultiiriniy vertybiy tyrimu, naudojant Rokeach Value Survey, M.
H. Bond taip pat rado panaSias kultiirines dimensijas kaip ir Hofstede. M. H. Bond ir G. Hofstede

kultiiriniy dimensijy panasumai, suteikia stiprig atramg instrumento validumui (Littrell, 2012).

Vertybiuy tyrimo modulis (VSMO08) buvo pasirinktas, nes:
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1. Anot Littrell (2010) ir Northouse (2013), jis yra dazniausiai cituojamas, naudojamas ir yra
validus jrankis kultirinéms dimensijoms tirti;

2. Hofstede et al. (2008) nurod¢, kad VSM galima prijungti prie kity instrumenty, kad jis gali
biti jy dalimi, kuris leidzia kulttira vertinti kaip konteksta (bet ne individy ar organizacijy lygyje).
Siame darbe $iuo jrankiu tiriamas industrija, taigi tai nepriestarauja VSM naudojimui.

3. Naujausi tyrimo parodé (Snaebjornsson, 2016), kad monumentalizmo dimensija gali biiti itin
aktuali lyderystés kontekste. VSMO8 yra vienintelis modelis, kuris itraukia monumentalizmo

dimensij3.
3.2.3. Pirminio duomeny valymo strategijos pateikimas

LBDQ XII anketiniy duomeny valymas

LBDQ XII klausimyno pirminio duomeny valymo taisyklés buvo nustatytos 1997 m. CCCC
konsorciumo (angl. Centre for Cross Cultural Comparisons) Kinijoje, kai buvo analizuojamos $io
testo versijos su skirtingomis respondenty grupémis.

Valant duomenis taikoma daugiamaté dispersiné analizé kiekviename etape, padalinant
respondenty klausimyny atsakymus i dvi grupes. Pirmiausia lyginama grupe, kuri atsaké i visus
klausimyny teiginius, su grupe, kuri uzpildé klausimyng dalinai; tuomet pastaroji grupé (visi atsake
dalinai) lyginama su respondentais, neatsakiusiais } vieng teiginj, tuomet su tais, kurie neatsaké | du
teiginius, ir taip toliau. CCCC konsorciumo duomenimis, grupé uzpildziusi 90 % arba daugiau
klausimyno nepasizyméjo reikSmingais skirtumais, lyginant su ta, kuri klausimyna uzpild¢ pilnai:
atsaké 1 100 % klausimyno teiginiy (p < 0,05). Gauta iSvada, kad respondentai, tinkantys analizei, turi
biiti atsake maziausiai 90 % klausimyno teiginiy.

Pasalinus respondentus, uzpildZiusius maziau nei 90 % klausimyno, toliau taikomi Games-
Howell post-hoc testai kiekvienai dimensijai. Analizé kartojama panaSiu principu, lyginant
respondenty grupg, kuri klausimyng uzpildé pilnai, su grupe respondenty, kuriems pasirinktoje
dimensijoje truko vieno punkto, tuomet dviejy, tuomet trijy. Grupé atsakiusi ;1 80 % arba daugiau
klausimyno klausimy, priskirty tam tikram LBDQ XII veiksniui, nepasizyméjo reikSmingais
skirtumais lyginant su ta, kuri atsaké i visus (100 %) atitinkamo veiksnio teiginius (p < 0,05). Gauta
iSvada, kad respondentai, tinkantys tam tikro veiksnio analizei, turi biiti atsak¢ maziausiai 80 % to
veiksnio teiginiy.

Kai 1§ klausimyno respondenty atsakymy paSalinami respondentai, neatsake i 90 1§ 100 teiginiy,
ir respondentai, atsake i maziau nei 80 % tam tikro veiksnio teiginiy, paSalinami ir respondentai, kurie
pildé klausimyng atpazjstamu (nuspéjamu) principu — 4, 5, 4, Sarba 1, 2, 3, 4,5, 1,2, 3,4, 5 ir
panasiai (Littrell, 2010; Snaebjornsson, 2016).
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VSMO08 anketiniy duomeny valymas

Hofstede, VSMO08 duomeny valymo metu, neeliminuoja nei vieno respondento uzpildyto
klausimyno. Kiekvieno teiginio visi rezultatai susumuojami ir iSvedamas bendras vidurkis (Zr.
Hofstede et al., 2008, p.7). Neitraukiami tik netinkami rezultatai — teiginiai, i kuriuos neatsakyta arba
kuriems priskirta daugiau nei vienas atsakymas. Sis metodas sumazina neteisingy atsakymuy, pasirinkty
siekiant suklaidinti, poveikj tyrimo rezultatams bei leidzia panaudoti naudingus tyrimo duomenis,

kurie buty prarasti eliminavus dalinai uzpildytas anketas.
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4. LIETUVOS APGYVENDINIMO IR MAITINIMO IMONIU
PAGEIDAUJAMO LYDERIO ELGESIO PROTOTIPO KULTURINIU
DIMENSIJU KONTEKSTE TYRIMO REZULTATAI

4.1. Tyrimo imties apraSymas

Siame darbe tiriamos Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimu uZsiimanéios mikro, mazos ir
vidutinés bei stambios imonés. Jy klasifikacija galima tiek pagal Lietuvos Ekonominés veiklos risiy
klasifikatoriy, tiek pagal Baltijos Saliy bendroviy veiklos klasifikacija (ICB), tiek pagal Statistinj
Europos Bendrijos ekonomings veiklos rusiy klasifikatoriy (NACE).

Pagal Lietuvos Ekonominés veiklos risiy klasifikatoriy (EVRK 2 red.) (toliau EVRK) tyrimo
laukas apima Lietuvos I sekcijos Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veiklos 55.1 Viesbuciy ir
panasiy laikiny buveiniy veiklos ir 56.1 Maitinimo ir gérimy teikimo veiklos klases mazas, vidutines ir
stambias jmones. Pagal ICB klasifikacija tyrimy laukas apima 5750 Kelioniy ir laisvalaikio sektoriaus
5757 Restoranai ir barai bei 5753 Viesbuciai subsektorius. Kad biity papras€iau ir suprantamiau
Siame darbe jie vadinami apgyvendinimo ir maitinimo sektoriais.

Pagal EVRK, 55.1 Viesbuciy ir panasiy laikiny buveiniy veiklos klasé¢ apima daugiausiai
laikinojo apgyvendinimo jmones, kuriose teikiama biitinus apgyvendinimo poreikius atitinkancias
paslaugos irengtuose (apstatytuose) kambariuose (numeriuose), taip pat teikiamos kasdienés kambariy
tvarkymo paslaugos. | $ig klas¢ jeina apgyvendinimas: 1) viesbuciuose; 2) kurorty vieSbuciuose; 3)
sveCiy namuose ir 4) moteliuose.

Pagal EVRK, 56.1 Restorany ir pagaminto valgio teikimo veiklos klas¢ apima daugiausiai
maitinimo paslaugas teikiancias jmones, nepriklausomai nuo to, ar maistas pateikiamas jiems sédint ar
jie patys save aptarnauja, pasirinkdami patiekalus i§ pateikto maisto, ar jie valgo paruo$ta maistg
vietoje, ar iSsineSa ji, ar maistas yra pristatomas jiems | namus. | §ig klas¢ jeina maitinimas: 1)
restoranuose; 2) savitarnos uzkandinése; 3) greitojo maisto restoranuose; 4) viety, kuriose
prekiaujama maistu iSsineStinai; 5) ledy pardavéjy furgonai; 6) mobiliyjy maisto vezimeliai bei 7)
maisto paruoSimas turgavieciy kioskuose.

Tyrimo anketa buvo iSsiysta 2815 Lietuvos geografinéje teritorijoje veikiancioms,
apgyvendinimu ir maitinimu uzsiiman¢ioms mazoms, vidutinéms ir stambioms jmonéms, kurios vieSai
skelbia savo kontaktinius duomenis internetiniuose puslapiuose www.visalietuva.lt ir
www.rekvizitai.lt, joms buvo i$siysti kvietimai dalyvauti tyrime su aktyvia nuoroda ] internete talpinta

anketa.
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Tyrimo imtis — sluoksniuotoji (stratifikuotoji) atsitiktiné. Tyrimo klausimynas iSsiystas visoms
Lietuvos geografingje teritorijoje veikiancioms, apgyvendinimu ir maitinimu uzsiiman¢ioms mazoms,
vidutinéms ir stambioms jmonéms, kurios viesai skelbia savo kontaktinius duomenis internetiniuose
puslapiuose www.rekvizitai.lt ir www.visalietuva.lt. Tam, kad jmonei biity iSsiystas kvietimas, jy
kontaktiniai duomenys turéjo sutapti abiejuose duomeny bazése. Tokiy jmoniy buve 2815. I$ viso
gauta 1137 i§ dalies pradéty ar visiskai uzpildyty ankety. Po duomeny valymo (zr. 3.2.3. Pirminiy

duomeny valymo strategijos pateikimas) analizei liko 663 respondenty anketos.

4.2. Respondenty demografiniy charakteristiky analizé

Pries atliekant demografiniy charakteristiky analize bitina paminéti, kad ne visi 663
respondentai pateiké pilnus savo atsakymus j jiems uzduotus demografinius klausimus. Tai gal¢jo biiti
del dviejy priezasCiy: 1) Respondentas taip pasielgé nesamoningai (nematé klausimo, ketino j jj
atsakyti véliau ir pamirSo ir kt.); 2) Respondentas taip pasielgé samoninga (nenor¢jo pateikti Siy
duomeny apie save). Atliekant statisting tyrimo duomeny analiz¢ nepilnai ar ne j visus demografinius
klausimus atsake respondentai nebuvo paSalinti i§ tyrimo analizés, tik sumazéjo vieno ar kito tyrimo
pjuvio imtis, tad prie kiekvienos pjiivio dalies pateikiamas N respondenty skaicius, pvz., 1§ 663
respondenty 662 respondentai nurodé savo lyti, tad atliekant lyties ir LBDQ XII pjuvi remiamasi 662
respondenty duomenimis; pareigybés lygi i§ 663 respondenty nurod¢ 660, tad atliekant pareigybés ir
LBDQ XII pjuvi remiamasi 660 respondenty duomenimis ir t.t.

Pacioje tyrimo pradzioje buvo tikimasi gauti dviejy sektoriy: apgyvendinimo ir maitinimo
imoniy duomenis, taciau respondenty gauti duomenys, paskatino i$skirti keturis subsektorius:

1. Apgyvendinimo — tai respondentai, kurie pazyméjo, kad dirba tik apgyvendinimo sektoriuje;

2. Viesbucio restorano-baro — tai respondentai, kurie pazyméjo, kad dirba apgyvendinimo
imonés maitinimo vietoje;

3. Maitinimo — tai respondentai, kurie pazyme¢jo, kad dirba tik maitinimo sektoriuje;

4. Apgyvendinimo ir maitinimo — tai respondentai, kurie pazyme¢jo, kad dirba tiek maitinimo,

tiek apgyvendinimo sektoriuje.

Lytis. Atlikus apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy darbuotojy anketing apklausa, pagal gautus
duomenis matoma, kad tyrime dalyvavo dauguma moteriSkos lyties atstoviy (70,8 %), tuo tarpu
vyrikos lyties atstovy §iame tyrime dalyvavo mazuma (29,25 %) (7 pav.). Sis lyties pasiskirstymas
atitinka statistinius Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy duomenis, kurie buvo aptarti Sio

darbo pradzioje (Zr. 1.1 skyriy).
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7 pav. Respondenty lytis (N=662)

Analizuojant respondenty pasiskirstymag pagal amziy, buvo iSskirtas respondenty skirstinys pagal
naujosios kartos atstovais, $ig akimirka Z kartos atstovy darbo rinkoje dar néra itin daug (Sio tyrimo
duomenis apie 6 %), taCiau jy skaicius nuolatos auga ir augs. Pagal 8§ pav. pateiktus duomenis matoma,
kad daugiausia i pateiktus klausimus atsaké respondenty, kuriy amzius yra nuo 21 iki 34 mety (73,81
%). Nuo 35 iki 55 mety respondenty skaicius sudaro maziau nei 20 procenty (18,85 %). Maziausiai
respondenty surado nuo 56 iki 65 mety amziaus zmonés (1,36 %). Sis respondenty pasiskirstymas
rodo, kad Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje dirba daugiausiai jauni Zmones, statistinis
respondenty amziaus vidurkis 28,8 m. Europos Sgjungoje (Green ir Mostafa, 2012; Houten et al.,
2014) jaunesni nei 39 m. Zmones sudaro apie 60 % visy apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy

darbuotojy, taigi, atlikto tyrimo duomenimis, $is skaicius Lietuvoje Zymiai didesnis.

) 100

&

2,

E 80

z

I

zZ2 =

g N

- 40

g

= 20

(=

2 1,36

o, 1885 ,

18-20 (Z karta) 21-34 (Y karta) 35-55 (X karta) 56-65 (Kudikiy bumo

karta)

Amziaus karta

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus kartas (N=663)
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ISsilavinimas. Pagal 9 paveiksle gautus duomenis matoma, kad daugiausia tyrime dalyvavusiy
respondenty turi aukStojo mokslo diplomg. Pagal gautus duomenis respondenty issilavinimas
pasiskirsto taip: daugiausia tyrime dalyvavusiy respondenty yra jgij¢ bakalauro laipsnj (39,10 %),
antroje vietoje pagal respondenty pasiskirstyma kolegija ar neuniversitetinj bakalaurg turintys
respondentai (20,10 %), antrosios pakopos diploma turin¢iy respondenty skaiCius palyginus su
bakalaurg baigusiais zmonémis néra didelis (13,7 %), taciau bendroje visumoje aukstojo mokslo
diplomg turintys respondentai sudaro didziaja dalj net 72,9 %. Likusius 27,3 % sudaro respondentai
baige viduring mokykla (19 %) arba joje besimokantys (0,5 %), profesines mokyklas baige (1,8 %)
arba sertifikuotus kursus baige profesin¢je mokykloje respondentai (5,7 %). Europos statistikos tyrimy
duomenimis (Eurostat, 2005) ES 1 i§ 10 darbuotojy apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje turi
aukstaj] i$silavinima, $i statistika Siuo atveju tyrime nepasitvirtina. Taip gali bati dél to, kad Lietuvos
Svietimo ir mokslo ministerija (2013), pabrézia, kad Lietuva, lyginant su kitomis valstybémis, yra
nemazai pasiekusi $vietimo srityje: pirmaujame pagal darbingo 25-64 m. asmeny, turinciy bent
vidurinj iSsilavinima dydj ir vidurinj iSsilavinimg turin¢iy asmeny vidurkis gerokai virSija ES vidurki.

IS visy tyrime dalyvavusiy respondenty tik 6,2 % darbuotojy neturi vidurinio issilavinimo.

Bakalauro programa, jgytas bakalauro laipsnj S RO ——
Kolegija ar neuniversitetinis bakalauras 2000
Viduring mokyklg IENIRIOS———
Antros pakopos diplomas N3G
L5710

Sertifikuotus kursai profesinéje mokykloje

Issilavinimo lygis

Profesinis sertifikatas 1,80
Lanko prading/pagrinding mokykla I 0,45
Kita | 0,15

00 10 20 30 40

Respondenty issilavinimas, %

9 pav. Respondenty iSsilavinimas (N=663)

Gyvenamoji vieta. Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal gyvenama vieta matoma (10
pav.), kad daugiausia respondenty atsakiusiyjy } pateiktus klausimus yra i§ laikinosios Lietuvos
sostinés Kauno (39,8 %) bei i§ Lietuvos sostinés Vilniaus (28,2 %). Pagal gautus duomenis matoma,
kad daugiausia respondenty dalyvavusiy tyrime yra i§ didziausiy Lietuvos miesty tokiy kaip Vilnius,

Kaunas, Klaipéda, Siauliai, Panevézys (77,9 %), 13,10 % respondenty yra i§ kity Lietuvos miesty,
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miesteliy arba kaimy (Alytaus, Anyksciy, Baisogalos, Radviliskio, Garliavos, Kretingos ir kt.). Tai
patvirtina 1.1. skyriuje aptarta apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus jmoniy iSsidéstyma pagal

Lietuvos geografija.
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gyvenamaja vieta (N=663).

Gyvenamoji vieta gimimo metu ir dabartiné gyvenamoji vieta. ISanalizavus respondenty
atsakymus matoma (6 lentel¢), kad tarp gyvenamosios vietos gimimo metu ir dabartinés gyvenamosios
vietos didelio skirtumo néra. IS gauty respondenty atsakymy galima teigti, kad didziausia dalis
atsakiusiyjy 1 tyrimo klausimus buvo didziuosiuose Lietuvos miestuose gime ir auge respondentai
(Vilniaus miesto gyventojai gimimo metu sudaro 19,1 %, Kauno miesto gyventojai sudaro 21,2 %),
toks pasiskirstymas mazai pakito analizuojant dabarting respondenty gyvenama vieta (Vilniaus miesto
gyventojy dabartiné gyvenamoji vieta sudaro 19,4 %, o Kauno miesto gyventojai sudaro 19,5 %).
Pagal 6 lenteléje gautus duomenis matoma, kad 2,7 % respondenty gyvenamoji vieta buvo Lietuvoje, o

dabartiné gyvenamoji vieta yra ne Lietuvos Respublika.

6 lentelé. Gyvenamoji vieta gimimo metu ir dabartiné gyvenamoji vieta (N=649, N=657)
(sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Gyvenamoji vieta gimimo metu Dabartiné gyvenamoji vieta

n % n %
Vilnius 127 | 19,1 | Vilnius 129 | 194
Kaunas 141 | 21,2 | Kaunas 130 | 19,5
Klaipéda 56 | 8,4 | Klaipéda 60 |90
Siauliai 49 | 7,4 | Siauliai 48 | 7,2
Panevézys 30 | 4,5 | Panevézys 23 13,5
Kitas miestas 223 | 33,5 | Kitas miestas 196 | 29,5
Miestelis, kaimas, rajonas | 19 | 2,9 | Miestelis, kaimas, rajonas, | 49 | 7,4
Ne Lietuva 4 0,6 | Ne Lietuva 22 |33
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Pareigybés lygis. Pagal 11 paveiksle gautus duomenis matoma, kad Siame tyrime daugiausia
dalyvavo nekvalifikuoti/dalinai kvalifikuoti darbininkai (padavé¢jai, barmenai, kambariy tvarkytojai,
indy plové¢jai ir kt.), jie sudaro 34,7 % visy tyrimo duomeny analizéje dalyvaujanciy respondenty. 18,8
% sudaro administratoriai ar kiti biuro darbuotojai. Pagal pateiktus duomenis matoma, kad tyrime
dalyvavo 18,3 % visy lygiy vadovai (t.y. imonés vadovai/direktoriai (2,6 %), vidurinio lygmens

vadovai (2,6 %), padalinio/filialo vadovai (4,5 %), marketingo, pardavimy ir kt. vadovai (8,3 %).

Nekvalifikuotas/dalinai kvalifikuotas darbininkas. .
Administratorius ar kitas biuro darbuotojas
Vadybininkas

Vadovas (pvz., marketingo, pardavimy, komandos ir..

Specialistas (technologas, virtuvés Sefas, masazo..

Nuosavo verslo savininkas

Hu”‘

Padalinio/filialo vadovas
6
6
6
Praktikantas (neapmokamas darbas) H0,75

Kita 10,30

Vidurinio lygmens vadovas

Pamainos vadovas

Pareigybés lygis
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigybés lygi (N=660).
Imonés/organizacijos dydis. Atlikus apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy darbuotojy apklausa,
pagal gautus duomenis matoma (zr. 12 pav.), kad didziausia respondenty skai¢iy sudaro mazose
imonése dirbantys darbuotojai 38,2 % (254 respondentai) ir vidutinio dydzio imonés darbuotojai
30,4% (202 respondentai). Pagal auks¢iau pateiktus duomenis matoma, kad tyrime dalyvavo 125
respondentai (18,8 %), kurie dirba didelj darbuotojy skaiciy sudaranciose maitinimo ir apgyvendinimo

imonése. Tuo tarpu mikro jmoniy darbuotojy Siame tyrime dalyvavo maziausiai tik 11,9 % (79

respondentai).

Didelé (>250 darbuotojy) HEEEEEE——) S
Viduting (51-250 darbuoto)]uy) s ) ) 2
MaZa (10-50 darbuoto]1y) ) S
Mikro (<10 darbuotojy) E———T O

Imonés dydis

0 50 100 150 200 250 300
Respondenty skai€ius, vnt.

12 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal imoniy dydi (N=663)
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4.3. LBDQ XII veiksniuy analizés rezultaty pateikimas

4.3.1. Tyrime naudojamy statistiniy metody pristatymas

Prie§ pradedant tyrimo analizés apzvalga, svarbu nusakyti, kokie metodai, jrankiai ir testai buvo
taikomi atliekant gauty rezultaty analize:

Kronbacho alfa. Atliekant rezultaty analizg, buvo vertinamas klausimyno patikimumas.
Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti naudojamas Krobacho alfa (Cronbach's alpha)
koeficientas, kuris jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydi. Krombacho

alfa koeficientas buvo apskaic¢iuojamas pagal formule (Yaffee, 2003):

m_( k ) | ZicakS?
k-1 S2

¢ia k — skalés elementy skaiCius;
Si” - i-tojo skalés elemento dispersija;
S, — bendra skalés dispersija

Student‘s T testas. Tai statistikos metodas, kuris tikrina ar gauti rezultatai pasiskirst¢ pagal
normalyji skirstinj ar ne. Testas darbe buvo naudojamas analizuojant, nes: 1) kadangi yra daugiau nei
viena nepriklausoma imtis; 2) yra normalusis kintamyjy pasiskirstymas.

One sample Kolmogorovo-Smirnovo Kkriterijus. Kolmogorovo—Smirnovo testu galima
patikrinti, ar realus skirstinys atitinka normalyjj skirstinj, kadangi nuo gauty rezultaty priklauso, kokie
analizés metodai — parametriniai ar neparametriniai bus taikomi (Kasiulevicius ir Danapien¢, 2008)

Leven test. Levino testas darbe buvo naudojamas siekiant jvertinti dispersijos
homogeniSkuma, kuri yra biitina sglyga, kad tolimesnéje analiz¢je biity galima naudoti ANOVA testa.
Jeigu gauta homogeniSkumo reikSmé mazesn¢ uz 0,05, tokiu atveju negali biiti naudojami
parametriniai testai.

ANOVA. Dispersiné analiz¢ ANOVA tai statistinis metodas, naudojamas tyrimy rezultatams,
priklausantiems nuo skirtingy vienu metu veikian&iy faktoriy, apdoroti. Sis metodas padeda nustatyti
priklausomybes ir jvertina poveiki kintamajam. Vieno faktoriaus dispersin¢ analizé buvo

apskaiciuojamas pagal formulg (Vensloviene, 2010):
yij=mi+eij,i=1,2..Lj=1,2..ni
¢ia, mi — atsako skirstinio i§ populiacijos su i-tuoju faktoriaus lygiu vidurkis

eij — nepriklausomi normalieji ats. d. su nuliui lygiu vidurkiu ir dispersija 2.
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ANOVA testas darbe buvo naudojamas analizuojant LBDQ XII veiksnius ir lyties bei amziaus
demografines charakteristikas, kadangi: 1) darbe buvo tikrinami dviejy populiacijy vidurkiai ( lytis
turéjo du galimus atsakymo variantus: vyras, moteris); 2) ANOVA testui atlikti nebiitina salyga, kad
duomenys biity intervaliniai arba skaliniai; 3) dispersijos homogeniSkumas leido naudoti parametrinj
testg ANOVA.

Pearson (Pirsono) koreliacija. Siekiant nustatyti, ar LBDQ XII veiksniai yra priklausomi nuo
respondenty demografiniy charakteristiky, koks yra rySio stiprumas ir kokia yra kintamyjy
priklausomybes iSraiska bei nustatyti rySio kryptj, kuris parodo, ar vieno kintamojo reik§mei did¢jant,
kito kintamojo reik§m¢ gali didéti arba mazeéti buvo naudojamas Pirsonas (Pearson). Gauta teigiama
reikSmé rodo, kad yra tiesioginé koreliacija, o gauti rezultatai su minuso Zenklu rodo atvirkstine
koreliacija. Autorés Butkevicienés (2015) teigimu, pagrindinis jrankis skaiCiuoti koreliacijai yra
Pirsonas (Pearson). Autoriai Williams ir Monge (2001) teigia, kad Pirsono koreliacijos koeficientas
yra labiausiai paplites ir papras¢iausias rysio stiprumo rodiklis. Sis metodas buvo pasirinktas dél keliy
priezasCiy: 1) analizuojant tyrimo duomenis buvo nustatyta, kad gauti duomenys yra parametriniai; 2)
Sis naudojamas metodas analizuojant rysj tarp LBDQ ir demografiniy charakteristiky daznai leidZia
prognozuoti kintamojo reikSmes, 3) kadangi gauti duomenys yra intervaliniai arba skaitiniai
kintamieji.

Normonas (2010) savo darbuose daro iSvada, kad Pisronas (Pearson) ir ANOVA
duomeny rezultatai yra beveik identiski.

Chi kvadratas. Kai imtys yra nepriklausomos pozymiy suderinamumui patikrinti taikomas 2
kriterijus (angl. Chi-square). Tai yra vienas populiariausiy ir placiausiai taikomu kriterijy, kuris leidzia
nustatyti analizuojamy klausimy reikSminguma, dviejy kintamyjy nepriklausomumui (Sakalauskas,
2003).

Sis metodas darbe taikomas dél: 1) tai yra pagrindinis anketiniy apklausy duomeny jrankis; 2)
taikant kriterijy buvo galima patikrinti, ar ANOVOS testo metu iSryskéje LBDQ XII veiksniy
skirtumai yra reikSmingi.

Linijiné regresiné analizé. Metodas taikomas siekiant iStirti intervalinio kintamojo
priklausomybe nuo kity kintamyjy. Sis metodas darbe taikomas dél: 1) surinkti duomenys yra
skaitiniai, o regresoriai intervaliniai, duomenys homogeniski. Jie atitinka $io testo reikalavimus; 2)
regresijos metodas buvo pasirinktas tam, kad buty iStirti VSMOS kultiiriniy dimensijy matmenys ir
buty galima numatyti lyderio elgsenos veiksnius; jis leidzia nagrinéti VSMO08 priklausomybe nuo

VSMO8.
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4.3.2. Klausimyno patikimumo ir nuoseklumo koeficiento analizé

LBDQ XII 12 lyderio elgsenos veiksniy jverciai atspindi kaip respondentai vertina tiriamasias
dimensijas. Respondentai tyrimo metu kiekvieng lyderio elgsenos veiksni, kurio turéty pasizyméti
idealus lyderis vertino skaléje nuo 1 iki 5. Vertinimo skaléje 1 = niekada, 2 = retai, 3 = kartais, 4 =
daznai, 5 = visada. Atliekant rezultaty analize¢, buvo vertinamas klausimyno patikimumas. Klausimyno
skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti naudojamas Krobacho alfa (Cronbach's alpha) koeficientas,
kuris jvertina, ar visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamaji dydi. Krombacho alfa

koeficientas buvo apskaiciuojamas pagal formulg (Yaffee, 2003):

k—1 52

¢ia k — skalés elementy skaiCius;
S{ - i-tojo skalés elemento dispersija;

sz — bendra skalés dispersija

Autorius George, Mallery (2003) savo darbuose pateikia Siuos Krobacho alfa koeficiento

vertinimo kriterijus:
a > 0,9 — vidinis klausimyno suderinamumas puikus;
0,9>a >0,8 — geras
0,8>a > 0,7 — priimtinas
0,7>a > 0,6 — abejotinas
0,6 >0 >0,5—Zemas

a < 0,5 — nepriimtinas analizei

Autorius Schmitt (1996) savo darbuose teigia, kad kai kuriais atvejais Zzemo lygio alfa gali biiti
naudinga ir turéti naudingy savybiy. Canales, Tejeda-Delgado ir Slate (2008) nustate, kad LBDQXII
veiksniy gauti duomenis suderinamuma rodo, kai Krombacho alfa svyruoja nuo 0,67 iki 0,95. AukSta
suderinamumo lygj rodo artéjancios prie vieneto Krombacho alfa koeficiento reikSmés. Gerai parengto
klausimyno koeficiento reikSmé turéty biti didesné uz 0,7 (Merkys, 1999).

Pagal 7 lenteléje pateiktus duomenis matoma, kad atstovavimo, neapibréZtumo tolerancija,
laisvés toleravimo Kronbacho < < 0,67, o tai rodo, kad gauty duomeny suderinamumas abejotinas.
Analizuojant sureguliavimo, vaidmens prisiémimo ir démesio rezultatui gautus duomenis matoma, kad
o« < 0,5, o tai rodo, kad Siy veiksniy konstruktai yra silpni. Atskirai analizuojant sureguliavimo veiksnj
nustatyta, kad elimitavus 81 klausima (/ tvarkingq sistemq gali jnesti didele netvarkq ir sumaisty),
faktoriaus Krombacho alfa stiprumas bty 0,689. Tai rodo, kad Sis faktorius legitimus. Analizuojant

vaidmens prisiémimo veiksnj matoma, kad eliminavus 36 klausimg (Leidzia grupés nariams naudotis
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savo potencialu), faktoriaus Krombacho stiprumas biity 0,514. Démesio rezultatui veiksnio
Krombacho alfa, kuri yra 0,457 eliminavus 68 klausimg (LeidZia grupés nariams nepersistengti darbe)
leidzia daryti prielaida, kad tai yra vienintelis nepriimtinas analizei faktorius. Gauti rezultatai rodo, kad
yra reikalingi tolimesni tyrimai, kurie leisty padaryti objektyvius sprendimus analizuojant Siuos

veiksnius.

7 lentelé. T Kriterijaus skaif¢iavimo rezultatai (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo

rezultatus)

Faktorius Klausimai Cronbach «,
Atstovavimas 1,11,21, 31,41 0,653
Sureguliavimas 51,61, 71, 81,91 0,131
Neapibréztumo tolerancija 2,12,22,32,42,52,62*% 72,82,92 0,562
Jtikinimas 3,13, 23, 33,43, 53, 63,73, 83,93 0,732
Struktiiros iniciavimas 4,14,24, 34,44, 54, 64, 74, 84, 94 0,711
Laisvés toleravimas 5, 15, 25, 35, 45, 55, 65, 75, 85,95 0,632
Vaidmens prisiémimas 6, 16, 26, 36, 46, 56, 66, 76, 86, 96 0,428
Riipestis 7,17,27,37,47,57,67,77, 87,97 0,786
Démesys rezultatui 8, 18,28, 38,48, 58, 68, 78, 88, 98 0,376
Tiksly prognozavimas 9,29, 49, 59, 89 0,703
Integracija 19, 39, 69, 79, 99 0,728
Santykiai su vadovybe 10, 20, 30, 40, 50, 60, 70, 80, 90, 100 0,674

Siame tyrime nustatytas bendras klausimyno patikimumas ir nuoseklumas (Krombacho

alfa) yra 0,970 — tai reiSkia, kad yra aukStas duomeny homogeniskumas.

4.3.3. Skirstinio pasiskirstymo rezultaty pristatymas

Prie§ pradedant keturiy sektoriy (apgyvendinimo, vieSbucio restorano-baro, maitinimo,
apgyvendinimo ir maitinimo) analiz¢, patikrinta, ar pageidaujamo lyderio elgesio duomenys
pasiskirste pagal normalyjj skirstinj. Pageidaujamo lyderio elgesio skirstiniui patikrini naudoti Student
T ir Kolmogorovo-Smirnovo kriterijai. Sie testai parodo, ar realus skirstinys atitinka normalyjj skirstinj
ir leidZia nustatyti tolimesnius analizés metodus (Hogg, 2006). Atlikus 7 kriterijaus skai¢iavimus (Zr. 8
lentelé) < < 0,000 (p- level > ), tad daroma iSvada, kad atlieckamo tyrimo kintamyjy vidurkiy

skirtumas statistiSkai nereikSmingas (zr. 8 lentele).

8 lentelé. T Kriterijaus skaif¢iavimo rezultatai (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo
rezultatus)

Test Value =0

o
Veiksniai Sig. (2- Mean 257 Conﬁd§nce vl
T df - . of the Difference
tailed) | Difference
Lower Upper
Atstovavimas 223,439 | 662 0 43814 4,3429 4,4199
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Lentelés tesinys

Sureguliavimas 203,782 | 662 0 3,7825 3,7460 3,8189
Neapibréztumo 200,556 | 662 0 3,7828 | 3,7457 3,8198
tolerancija
Itikinimas 237,161 | 662 0 4,1809 4,1462 42155
Struktiiros iniciavimas | 199,331 | 662 0 4,0566 4,0167 4,0966
Laisvés toleravimas 233,632 | 662 0 3,8984 3,8657 3,9312
Vaidmens prisiémimas | 238,483 | 661 0 3,7327 3,7019 3,7634
Riipestis 214,552 | 662 0 4,2744 4,2353 43135
Démesys rezultatui 259,807 | 660 0 3,5358 3,5091 3,5625
Tiksly prognozavimas | 198,532 | 662 0 4,2142 4,1725 4,2559
Integracija 237,754 | 662 0 4,4945 4,4574 4,5316
Santykiai su vadovybe | 280,319 | 661 0 4,2102 4,1807 4,2397

Atlikus T student ir Kolmogorovo-Smirnovo testa, gauti duomenys

rodo, kad duomenys

pasiskirste pagal normaly skirstinj, o tai reiskia, kad skirstinys parametrinis. Detallis statistinio testo

rezultatai pateikti 5 priede.

4.3.4. LBDQ XII 12 lyderio elgsenos veiksniy analizé

Pagal 13 pav. gautus duomenis matoma, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus

darbuotojams svarbiausias veiksnys, kuriuo turi pasizyméti idealus lyderis yra struktiiros inicijavimas

(4,1 balo), kuris matuoja, kiek efektyviai lyderis sugeba apibrézti savo ir kity funkcijas bei ko tikis i§

savo sekéjy. Respondentai mano, kad svarbu yra, kiek lyderis sugeba apibrézti savo ir kity funkcijas

bei nusakyti ko tikisi i$ savo sekéjy. Pagal gautus rezultatus matoma, kad apgyvendinimo ir maitinimo

sektoriy darbuotojams taip pat svarbu, kad lyderis prisiimty lyderio vaidmeni, o ne deleguoty ji kitiems

(3,8 balo), mokéty atstovauti kaip grupés atstovas (3,8 balo) ir sugebéty spresti kylancius konfliktus

tarp sekéjy bei suvienyti organizacija.

Neapibréztumo tolerancija
Laisvés toleravimas
Tiksly prognozavimas
Sureguliavimas
Santykiai su vadovybe
Jtikinimas

Démesys Rezultatui
Riipestis

Vaidmens prisiémimas
Integracija
Atstovavimas

Struktiiros inicijavimas

o

—_

N

9%}

13 pav. LBDQ XII veiksniy jverciy vidurkiai

|

N
(9]
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Toliau pateikiami keturiy subsektoriy (apgyvendinimo, vieSbucio restorano-baro, maitinimo,
apgyvendinimo ir maitinimo) respondenty atsakymai j LBDQ XII klausimus. Siekiant patikrinti ar
respondenty atsakymai visuose keturiuose subsektoriuose yra susij¢, pasirinkta vieno faktoriaus
dispersin¢ analizé (ANOVA).

ISnagrinéjus LBDQ XII ir keturis subsektorius (apgyvendinimg, vieSbucio restorano bara,
maitinimg, apgyvendinimg ir maitinimg), gauti rezultatai rodo, kad Siy subsektoriy respondenty
atsakymai ;] LBDQ XII klausimus vienodi daugelyje veiksniy. Pagal 6 priede gautus duomenis
matoma, kad i§ 12 lyderio elgsenos veiksniy, statistiSkai nereikSmingas vidurkis skiriasi, nagrinéjant
lyderio vaidmens prisiémima, integracija, santykius su vadovybe, kadangi visy F statistiky p-
value(sig) didesn¢ uz 0,05. Atsakant j kitus devyniy veiksniy klausimus, apgyvendinimo, viesbucio
restorano baro, maitinimo, apgyvendinimo ir maitinimo respondenty pateikti atsakymai nesiskiria,
kadangi pagal gautus duomenis matoma, kad F statistiky p-value (sig) mazesné uz 0,05.

Siekiant jsitikinti, ar tikrai analizuojant LBDQ XII vaidmens prisiémimo, integracijos ir santykiy
su vadovybe veiksnius visuose keturiuose (apgyvendinimas, vieSbucio restorano baras, maitinimas,
apgyvendinimas ir maitinimas) sektoriuose skiriasi buvo atlieckamas papildomas homogeniskumo
tikrinimas. Homogeniskumo tikrinimui buvo naudojamas y? (Chi kvadratu) kriterijus, kuris tikrina
hipotezés apie kintamojo homogeniskuma keliose populiacijose.

Pagal 9 lenteléje gautus duomenis matoma, kad Sig 0,258, o tai yra p > a, kuri Siuo atveju yra
0,05. Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad apgyvendinimo, vieSbucio restorano baro,
maitinimo, apgyvendinimo ir maitinimo respondenty atsakymai analizuojant vaidmens prisiémimo
veiksnj nesiskiria, tai reiSkia, kad visuose keturiuose subsektoriuose dirbantys darbuotojai mato
pageidaujama lyderi labai panasy.

9 lentelé. Chi kvadrato testo rezultatai analizuojant vaidmens prisiémimo veiksnj
keturiuose sektoriuose (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Value df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 129,622% | 120 ,258
Likelihood Ratio 143,158 | 120 ,073
Linear-by-Linear Association ,093 1 ,761
N of Valid Cases 651

Pagal 10 lentel¢je gautus duomenis matoma, kad Sig 0,143, o tai yra p > a, kuri §iuo atveju yra
0,05. Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad apgyvendinimo, vieSbucio restorano baro,
maitinimo, apgyvendinimo ir maitinimo respondenty atsakymai analizuojant integracijos veiksnj

nesiskiria.
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10 lentelé. Chi kvadrato testo rezultatai analizuojant integracijos veiksnj keturiuose
sektoriuose (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Value | df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 74,989 | 63 ,143
Likelihood Ratio 78,766 | 63 ,087
Linear-by-Linear Association | 1,183 1 277
N of Valid Cases 652

Pagal 11 lentel¢je gautus duomenis matoma, kad Sig 0,00, o tai yra p < a, kuri $iuo atveju yra
0,05. Remiantis gautais rezultatais galima teigti, kad apgyvendinimo, vieSbucio restorano-baro,
maitinimo, apgyvendinimo ir maitinimo respondenty atsakymai analizuojant santykiy su vadovybe
veiksnj skiriasi.

11 lentelé. Chi kvadrato testo rezultatai analizuojant santykiy su vadovybe veiksnj
keturiuose sektoriuose (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Value df | Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 174,013* | 111 ,000
Likelihood Ratio 140,030 | 111 ,033
Linear-by-Linear Association 1,225 1 ,268
N of Valid Cases 651

Siekiant iSsiaiSkinti, kuriuose sektoriuose (apgyvendinimo, viesbucio restorano-baro,
maitinimo, apgyvendinimo ir maitinimo) respondenty atsakymai analizuojant LBDQ XII santykiy su
vadovybe veiksnj skiriasi buvo sudaryta dazniy lentelé (Zr. 7 prieda). Pagal gautus duomenis matoma,
kad apgyvendinimo srities respondenty nuomone vidutiniSkai svarbu, kad lyderis s¢kmingai bendrauty
su aukstesniais vadovais ir daryty jtaka jy priimamiems sprendimams. Maitinimo sektoriaus
respondenty atsakymai rodo, kad jiems yra labai svarbu, kad lyderis sékmingai bendrauty su
aukstesniais vadovais ir turéty jtakos jy priilmamiems sprendimams. Kadangi pagal pateiktus duomenis
matoma, kad keturiuose subsektoriuose duomenys Zenkliai nesiskiria, todé¢l toliau analizé¢ vykdoma su

bendru duomeny kiekiu, neskaidant j atskirus subsektorius.

4.3.5. Pageidaujamo lyderio elgesio veiksniu sasajy su respondenty demografinémis

charakteristikomis analizé

LBDQ XII ir lytis

Atliekant LBDQ XII ir lyties analiz¢ buvo naudojama vienfaktoriné dispersin¢ analizé ANOVA,
kuri leidzia jvertinti, ar skirtingy grupiy vidurkiai yra vienodi. Autorius Bridgmon (2012) savo
darbuose teigia, kad Leven testo gauta reik§mé p < 0, 05 reiSkia, kad nuliné hipotezé atmetama,

o jeigu p > 0,05, tai yra jrodymas, kad tarp tyrinéjamy grupiu yra homogeniSkumas.
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Levene statistika yra: 6,16; 0,915; 0,256; 1,312; 1,431; 5,079; 3,403; 1,345; 5,998; 4,337; 5,173;
0,573, o reikSmingumas (Sig) > 0,05, tod¢l homogeniSkumo salyga Siuose dvylika veiksniy yra

tenkinama. (zr. 12 lentele)

12 lentelé. HomogeniSkumo salygos rezultatai (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo

duomenis)

Veiksniai Levene Statistic | dfl | df2 | Sig.
Atstovavimas 6,116 11660 |,014
Sureguliavimas 915 11660 |,339
NeapibréZtumo tolerancija ,256 1660 |,613
Itikinimas 1,312 11660 |,252
Struktiiros iniciavimas 1,431 11660 |,232
Laisves toleravimas 5,079 11660 |,025
Vaidmens prisiémimas 3,403 11659 |,066
Riipestis 1,345 11660 |,247
Démesys rezultatui 5,998 11658 |,015
Tikslu prognozavimas 4,337 1] 660 |,038
Integracija 5,173 1] 660 |,023
Santykiai su vadovybe , 573 11659 |,449

ISanalizavus ANOVA testo rezultatus matoma, kad respondenty lytis ir LBDQ XII neturi
priklausomybés Sesiuose veiksniuose: analizuojant atstovavimo veiksnj i3 pateikty duomeny matoma,
kad vidurkis statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes visy F statistiky p — value (sig) 0, 429 > 0, 05;
analizuojant sureguliavimo veiksnj i pateikty duomeny matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai
nesiskiria, nes (sig) 0,137 > 0,05; pateikti laisvés toleravimo duomenys rodo, kad vidurkis statistiskai
reikSmingai nesiskiria, nes (sig) 0, 30 > 0,05 nagrin¢jant vaidmens prisiémimo veiksn] matoma, kad
vidurkis statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes (sig) 0, 310 > 0,05; integracijos veiksnio gauti
rezultatai rodo, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes (sig) 0, 740 > 0,05; pagal gautus
santykiy su vadovybe veiksnio rezultatus, matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes
(sig) 0, 183 > 0,05.

Pagal gautus duomenis matoma, kad SeSiuose veiksniuose i§ dvylikos respondenty lytis turi
itakos LBDQ XII veiksniams: analizuojant neapibréZtumo tolerancija matoma, kad vidurkis
statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes (sig) 0, 000 < 0,05; analizuojant jtikinimo veiksnj, pagal gautus
duomenis matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes (sig) 0,006 < 0,05; nagrinéjant
struktiiros iniciavimo gautus duomenis matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes (sig)
0, 000 < 0, 05; analizuojant ripescio veiksnj, matoma, kad gautas vidurkis statistiSkai reikSmingai

skiriasi, nes (sig) 0,034 < 0,05; analizuojant démesio rezultatui veiksnj matoma, kad vidurkis
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statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes (sig) 0, 0,000 < 0,05; nagrin¢jant tiksly prognozavimo veiksnj
matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi, kadangi (sig) 0, 000 < 0, 05.
Pagal gautus duomenis matoma, kad respondenty lytis turi jtakos pusei LBDQ XII veiksniy.

Detaliis statistinio testo rezultatai pateikiami 8 priede.

LBDQ XII ir iSsilavinimo lygis

Atliekant LBDQ XII ir lyties analiz¢ buvo naudojama Pirsono koreliacija, kuri leidZia jvertinti
ry$io stiprumg analizuojant LBDQ XII ir respondenty iSsilavinimg. Analizuojant gautus respondenty
atsakymus | LBDQ XII, galima teigti, kad néra statistiSkai reikSmingy priklausomybiy, iSskyrus
struktiiros inicijavimo veiksnj, kuris matuoja, kiek efektyviai lyderis sugeba apibrézti savo ir kity
funkcijas, ko tikisi i§ savo sekejy, kadangi matoma silpna tiesiné priklausomybé, nes koreliacijos
koeficientas 0,195 arti 0, taip pat ji statiSkai reikSminga, nes p-value = 0,000 mazesn¢ uz 0,05.

Analizuojant kitus veiksnius, tokius kaip: atstovavimas, kuris matuoja lyderio kaip grupés
atstovo elgesio ir bendravimo lygj, matoma, kad yra labai silpna tiesin¢ priklausomybe, nes
koreliacijos koeficientas 0,026 arti 0, taip pat ji néra statiSkai reikSminga, nes p-value = 0,511 didesné
uz 0,05; sureguliavimas, kuris matuoja lyderio sugebé&jimg spresti konfliktus ir jy mazinimg sistemoje,
analizuojant duomenis pastebima, kad labai silpna prieSinga tiesiné priklausomybeé, nes koreliacijos
koeficientas -0,026 arti 0, taip pat ji néra statiSkai reikSminga, nes p-value = 0,504 didesné uz 0,05;
neapibréitumo tolerancija, kuri matuoja, kokiu mastu lyderis toleruoja neapibréztuma ir darby
atid¢jimg be nerimo ir nusivylimo, matoma labai silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos
koeficientas 0,004 arti 0, taip pat ji néra statiSkai reikSminga, nes p-value = 0,925 didesné¢ uz 0,05;
jtikinimas, kuris matuoja, kiek efektyviai lyderis vartoja jtikinimo priemones ir argumentus,
demonstruoja stiprius jsitikinimus, matoma silpna prieSinga tiesiné priklausomyb¢, nes koreliacijos
koeficientas -0,068 arti 0, taip pat ji néra statiSkai reikSminga, nes p-value = 0,082 didesné uz 0,05;
laisvés toleravimas, kuris matuoja, kiek lyderis suteikia sekéjams iniciatyvumo, sprendimy ir elgesio
laisves, gauti rezultatai rodo, kad yra labai silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas
0,018 arti 0, taip pat ji néra statiSkai reikSminga, nes p-value = 0,645 didesn¢ uz 0,05; vaidmens
prisiémimas, kuris matuoja, kiek lyderis prisiima lyderio vaidmenj, o ne deleguoja ja kitiems, pagal
gautus duomenis matoma, kad yra labai silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas
0,009 arti 0, taip pat ji statiSkai néra reikSminga, nes p-value = 0,823 didesné uz 0,05; ripestis, kuris
matuoja, kiek lyderis riipinasi pavaldiniy gerove ir komfortu, matoma labai silpna prieSinga tiesiné
priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas -0,075 arti 0, taip pat ji néra statiSkai reikSminga, nes p-
value = 0,054 didesné uz 0,05; démesys rezultatui, kuris matuoja, kiek lyderis spaudzia darbuotojus
del rezultato, pastebima labai silpna tiesin¢ priklausomybé, nes koreliacijos koeficientas 0,039 arti 0,

taip pat ji statiSkai néra reikSminga, nes p-value = 0,314 didesné uz 0,05; tiksly prognozavimas, Kuris
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matuoja, kiek lyderis sugeba prognozuoti ateities rezultatus, matoma labai silpna prieSinga tiesiné
priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas -0,026 arti 0, taip pat ji néra statiSkai reikSminga, nes p-
value = 0,503 didesné¢ uz 0,05; integracija, kuri matuoja, kiek lyderis sugeba spresti kylancius
konfliktus tarp sekéjy, kaip sugeba suvienyti organizacija, pagal gautus rezultatus matoma, kad labai
silpna tiesin¢ priklausomybé, nes koreliacijos koeficientas 0,045 arti 0, taip pat ji statiSkai néra
reikSminga, nes p-value = 0,250 didesné uz 0,05; santykiai su vadovybe, matuoja, kaip sé¢kmingai
bendrauja su aukstesniais vadovais, kiek turi jtakos jy sprendimams, kaip siekia aukstesnés pozicijos,
pastebima labai silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas 0,029 arti 0, taip pat ji
statiSkai néra reikSminga, nes p-value = 0,464 didesné¢ uz 0,05, o tai rodo, kad respondenty
iSsilavinimo lygis neturi jtakos pageidaujamiems lyderio veiksmams. Detalts statistinio testo
rezultatai pateikiami 9 priede.
Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty iSsilavinimas daro struktiiros iniciavimo veiksniui

buvo atliekamas papildomas Pearson testas.

Pagal 13 lenteléje gautus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus -0, 000
—rySys tarp kintamyjy yra silpnas.

13 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant iSsilavinimo ir struktiiros iniciavimo
veiksnj (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Koreliacija
Veiksniai ISsilavinimo lygis | Struktiiros iniciavimas
Pearson Correlation 1 ,195*
I8silavinimo lygis Sig. (2-tailed) ,000
N 663 663
Pearson Correlation ,195 ** 1
Struktiros iniciavimas Sig. (2-tailed) ,000
N 663 663

Kuo respondenty iSsilavinimo lygis maZesnis, tuo pageidaujamas lyderis turi biti linkes |
struktiiros iniciavimag t.y. sugebéti efektyviai apibrézti savo ir kity funkcijas ir aiSkiai nurodyti, ko

siekia 18 savo sekéjy.

LBDQ XII ir amZius

Atlieckant LBDQ XII ir amziaus analize buvo naudojama vienfaktorin¢ dispersiné¢ analizé
ANOVA, kuri leidzia jvertinti, ar skirtingy grupiy vidurkiai yra vienodi. Prie§ atlickant ANOVA testa,
patikrinamas homogeniskumas. Levene statistika yra: 1,484; 1,432; 1,361; 1,383; 1.616; 1.436; 1.453;
1.508; 1.188; 0,901; 2.108; 1.435, o reikSmingumas vienuolikoje veiksniy ( atstovavimas,

sureguliavimas, neapibréztumo tolerancija, jtikinimas, struktiiros iniciavimas, laisvés toleravimas,
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vaidmens prisiémimas, riipestis, démesys rezultatui, integracija, santykiai su vadovybe) 1§ dvylikos yra

(Sig) > 0,05, tod¢l homogeniskumo saglyga yra tenkinama. (zr. 14 lentele)

14 lentelé. HomogeniSkumo salygos rezultatai (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo

duomenis)

Levene Statistic | dfl | df2 | Sig.
Atstovavimas 1,484 39 | 623 |,032
Sureguliavimas 1,432 39 | 623 | ,046
Neapibréztumo tolerancija 1,361 39 | 623 | ,074
Itikinimas 1,383 39 | 623 | ,064
Strukturos iniciavimas 1,616 39 | 623 |,012
Laisvés toleravimas 1,436 39 | 623 | ,044
Vaidmens prisiémimas 1,453 39 | 622 |,039
Riipestis 1,508 39 | 623 | ,026
Démesys rezultatui 1,188 39 | 621 | ,205
Tiksly prognozavimas ,901 39 | 623 | ,644
Integracija 2,108 39 | 623 | ,000
Santykiai su vadovybe 1,435 39 | 622 | ,045

[Sanalizavus ANOVA testo rezultatus matoma, kad amzius ir LBDQ XII neturi priklausomybés
aStuoniuose veiksniuose: analizuojant atstovavimo veiksnj i$ pateikty duomeny matoma, kad vidurkis
statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes visy F statistiky p — value (sig) 0, 417 > 0, 05; analizuojant
sureguliavimo veiksnj i$ pateikty duomeny matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai nesiskiria,
nes (sig) 0,104 > 0,05; analizuojant neapibréZtumo tolerancija matoma, kad vidurkis statistiSkai
reik§mingai nesiskiria, nes (sig) 0,101 > 0,05; pateikti laisvés toleravimo duomenys rodo, kad vidurkis
statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes (sig) 0,432 > 0,05; nagrin¢jant vaidmens prisiémimo veiksnj
matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes (sig) 0, 129 > 0,05; analizuojant démesio
rezultatui veiksni matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingai nesiskiria, nes (sig) 0, 123 > 0,05;
nagrin¢jant tiksly prognozavimo veiksnj matoma, kad vidurkis statistiSkai reik§mingai nesiskiria,
kadangi (sig) 0, 498 > 0, 05; integracijos veiksnio gauti rezultatai rodo, kad vidurkis statistiSkai
reik§mingai nesiskiria, nes (sig) 0, 247 > 0,05;

Pagal gautus duomenis matoma, kad aStuoniuose veiksniuose i§ dvylikos respondenty amzius
neturi jtakos LBDQ XII veiksniams, taCiau keturiuose veiksniuose priklausomybé pastebima:
analizuojant jtikinimo veiksnj, pagal gautus duomenis matoma, kad vidurkis statistiSkai reikSmingas,
nes (sig) 0,045 > 0,05; nagringjant struktiiros iniciavimo gautus duomenis matoma, kad vidurkis
statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes (sig) 0, 013 < 0, 05; analizuojant ripescio veiksnj, matoma, kad

gautas vidurkis statistiSkai reikSmingai skiriasi, nes (sig) 0,018 < 0,05; pagal gautus santykiy su
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vadovybe veiksnio rezultatus, matoma, kad vidurkis statistiSkai reik§mingai skiriasi, nes (sig) 0, 034 <

0,05. Detaliis statistinio testo rezultatai pateikiami 10 priede.

LBDQ XII ir pareigybés lygis

Atliekant LBDQ XII ir lyties analiz¢ buvo naudojama Pirsono koreliacija, kuri leidzia jvertinti
rySio stiprumg tarp LBDQ XII veiksniy ir respondenty pareigybés lygio. Analizuojant gautus
respondenty atsakymus j LBDQ XII, pagal gautus duomenis matoma, kad respondenty pareigybés
lygis ir LBDQ XII neturi priklausomybés deSimtyje veiksniy: analizuojant atstovavimo veiksnj i$
pateikty duomeny matoma, kad labai silpna prieSinga tiesin¢ priklausomybe, nes koreliacijos
koeficientas -0,045 arti 0, taip Si priklausomybé nereikSminga nes p-value 0,246; analizuojant
sureguliavimo veiksnj, gauti rezultatai rodo, kad labai silpna prieSinga tiesin¢ priklausomyb¢, nes
koreliacijos koeficientas -0,003 arti 0, taip S§i priklausomybé nereikSminga nes p-value 0,934;
analizuojant neapibréZtumo tolerancija matoma, kad labai silpna tiesin¢ priklausomybé, nes
koreliacijos koeficientas 0,004 arti 0, taip $i priklausomybé¢ nereikSminga nes p-value 0,920; pateikti
jtikinimo veiksnio rezultatai rodo, kad labai silpna prieSinga tiesin¢ priklausomybe¢, nes koreliacijos
koeficientas -0,028 arti 0, taip Si priklausomybé nereikSminga nes p-value 0,480; analizuojant laisvés
toleravimo rezultatus, pastebima labai silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas 0,051
arti 0, taip S§i priklausomybé nereikSminga nes p-value 0,189, nagrinéjant vaidmens prisiémimo
veiksnj, pastebima labai silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas 0,051 arti 0, taip $i
priklausomybé¢ nereikSminga nes p-value 0,189; analizuojant ripescio veiksnj gauti rezultatai rodo,
kad labai silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas 0,031 arti 0, taip Si priklausomybé
nereik§minga nes p-value 0,421; pateikti tiksly prognozavimo veiksnio rezultatai rodo, kad silpna
prieSinga tiesin¢ priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas -0,058 arti 0, §i priklausomybé
nereikSminga nes p-value 0,135; analizuojant 15 lentel¢je integracijos veiksnio gautus duomenis
matoma, labai silpna prieSinga tiesiné priklausomyb¢, nes koreliacijos koeficientas -0,054 arti 0, §i
priklausomybé¢ nereik§minga nes p-value 0,168; pateikti santykiy su vadovybe veiksnio rezultatai rodo
labai silpna tiesiné priklausomyb¢, nes koreliacijos koeficientas 0,002 arti 0, taip Si priklausomybé
nereik§minga nes p-value 0,962.

Analizuojant likusius respondenty atsakymus i LBDQXII matoma, kad pareigybés lygis turi
priklausomybe vertinant du lyderio elgesio veiksnius: nagrinéjant struktiiros inicijavimo rezultatus
matoma, kad silpna prieSinga tiesin¢ priklausomybeé, nes koreliacijos koeficientas -0,130 arti 0, Si
priklausomybé¢ reik§Sminga nes p-value 0,001; analizuojant démesio rezultatams veiksnj, pastebima,
kad yra silpna prieSinga tiesin¢ priklausomybé, nes koreliacijos koeficientas -0,096 arti 0, S§i

priklausomybe reikSminga nes p-value 0,014. Detaliis statistinio testo rezultatai pateikiami 11 priede.
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Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty pareigybés lygis strukttiros iniciavimo veiksniui buvo
atliekamas papildomas Pearson testas (formulé buvo pateikta analizuojant kitus LBDQ XII veiksnius
su demografinémis charakteristikomis ).

Pagal gautus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus -0,130 — rySys tarp
kintamyjy yra silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty pareigybés lygis zemesnis, tuo pageidaujamas
lyderis turi buti linkes ] struktiiros iniciavima, t.y. sugebéti efektyviai apibrézti savo ir kity funkcijas ir
aiSkiai nurodyti, ko siekia i§ savo siekéjy.

15 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant pareigybés lygj ir struktiiros iniciavimo
veiksnj (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Koreliacija
Veiksniai Strukttros iniciavimas | Pareigybés lygis
Pearson Correlation 1 -1 307
Struktiros iniciavimas Sig. (2-tailed) 0,001

N 664 660

Pearson Correlation -1 30" 1
Pareigybeés lygis Sig. (2-tailed) 0,001
N 660 660

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty pareigybés lygis daro démesio rezultato veiksniui
buvo atliekamas papildomas Pearson testas (formulé buvo pateikta anksciau). Pagal 16 lenteléje gautus
duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus -0,096 — rySys tarp kintamyjy yra
silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty pareigybés lygis Zzemesnis, tuo pageidaujamas lyderis turi biti
démesingas rezultatams, t.y. sugebéti darbuotojus reikiamu momentu paspausti vardan tiksly

pasiekimo.

16 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant pareigybés lygj ir démesio rezultatui
veiksnj (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Koreliacija
Veiksniai Démesys rezultatui | Pareigybés ygis
Pearson Correlation 1 -,096*
Démesys rezultatui Sig. (2-tailed) ,014
N 661 658
Pearson Correlation -,096* 1
Pareigybes lygis Sig. (2-tailed) ,014
N 658 660

LBDQ XII ir gyvenamoji vieta

Atliekant LBDQ XII ir lyties analiz¢ buvo naudojama Pirsono koreliacija, kuri leidzia jvertinti

rySio stiprumg tarp LBDQ XII veiksniy ir respondenty gyvenamosios vietos. Analizuojant gautus
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respondenty atsakymus | LBDQ XII, pagal 12 priede gautus duomenis matoma, kad respondenty
gyvenamoji vieta ir LBDQ XII neturi priklausomybés deSimtyje veiksniy: analizuojant atstovavimo
veiksnj 1§ pateikty duomeny matoma, kad vidurkiai reikSmingai nesiskiria, kadangi p = 0,845 > 0,05;
analizuojant neapibréZtumo tolerancija matoma, kad vidurkiai reikSmingai nesiskiria, vadinasi
duomenys yra panasiis, kadangi p = 0,407 > 0,05; analizuojant laisvés toleravimo rezultatus,
pastebima, kad vidurkiai reik§mingai nesiskiria, vadinasi duomenys yra panasus, kadangi p = 0,611 >
0,05; nagrinéjant vaidmens prisiémimo veiksnj 15 pateikty duomeny gali teigti, kad vidurkiai
reik§mingai nesiskiria, vadinasi duomenys yra panasSis, kadangi p = 0,206 > 0,05; analizuojant
rigpescio veiksnj gauti rezultatai rodo, kad vidurkiai reikSmingai nesiskiria, vadinasi duomenys yra
panasus, kadangi p = 0,443 > 0,05; analizuojant démesio rezultatui veiksnj matoma, kad vidurkiai
reikSmingai nesiskiria, vadinasi duomenys yra panasiis, kadangi p = 0,803 > 0,05; pateikti tiksly
prognozavimo veiksnio rezultatai rodo, kad vidurkiai reik§mingai nesiskiria, vadinasi duomenys yra
panasiis, kadangi p = 0,009 > 0,05; analizuojant integracijos veiksnio gautus duomenis matoma, kad
vidurkiai reikSmingai nesiskiria, vadinasi duomenys yra panasts, kadangi p = 0,926 > 0,05; pateikti
santykiy su vadovybe veiksnio rezultatai rodo vidurkiai reikSmingai nesiskiria ir duomenys yra
panasiis, kadangi p = 0,76 > 0,05.

Analizuojant likusius respondenty atsakymus j LBDQ XII matoma, kad gyvenamoji vieta turi
jtakos vertinant du lyderio elgesio veiksnius: nagrinéjant jtikinimo veiksnio gautus rezultatus matoma,
kad vidurkiai reik§mingai skiriasi, kadangi p = 0,05<0,05, o tai reskia, kad priklausomybe yra
reik§minga; analizuojant struktiiros iniciavimo veiksnj gauti rezultatai rodo, kad vidurkiai reikSmingai
skiriasi, kadangi p = 0,01 <0,05. Detals statistinio testo rezultatai pateikiami 12 priede.

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty gyvenamoji vieta daro jtikinimo veiksniui buvo
atliekamas papildomas Pearson testas. Pagal 17 lentel¢je gautus duomenis matoma, kad Pearson
koreliacijos koeficientas lygus 0,022 — rySys tarp kintamyjy yra silpnas. Nustatyta, kad kuo
respondenty gyvenamoji vieta yra mazesné, tuo pageidaujamas lyderis turi labiau naudoti jtikinimo

priemones ir argumentus.

17 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant gyvenamaja viet ir jtikinimo veiksnj
(sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Koreliacija
Veiksniai Itikinimas | Gyvenamoji vieta

Pearson Correlation 1 ,022
Itikinimas Sig. (2-tailed) ,574
N 663 657

Pearson Correlation ,022 1

Gyvenamoji vieta Sig. (2-tailed) ,574

N 657 657

88



Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty gyvenamoji vieta daro struktiiros iniciavimo veiksniui
buvo atlieckamas papildomas Pearson testas. Pagal 18 lentelé¢je gautus duomenis matoma, kad Pearson
koreliacijos koeficientas lygus -0,057 — rySys tarp kintamyjy yra labai silpnas. Nustatyta, kad kuo
respondenty gyvenamoji vieta yra mazesn¢, tuo pageidaujamas lyderis turi gebéti aiskia apibrézti savo
ir kity funkcijas ir ko tikisi i savo sekéjy.

18 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant gyvenamaja vieta ir struktiiros iniciavimo
veiksnj (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Koreliacija
Veiksniai Strukttros iniciavimas | Gyvenamoji vieta

Pearson Correlation 1 -,057
Struktiros iniciavimas Sig. (2-tailed) ,144
N 663 657

Pearson Correlation -,057 1

Gyvenamoji vieta Sig. (2-tailed) ,144

N 657 657

LBDQ XII ir imonés dydis

Atliekant LBDQ XII ir lyties analiz¢ buvo naudojama Pirsono koreliacija, kuri leidzia jvertinti
ry$io stiprumg tarp LBDQ XII veiksniy ir imonés dydzio, kurioje dirba tyrime dalyvave respondentai.
Analizuojant gautus respondenty atsakymus j LBDQ XII, pagal pateiktus duomenis matoma, kad
respondenty organizacijos dydis ir LBDQ XII neturi priklausomybés SeSiuose veiksniuose:
analizuojant sureguliavimo veiksnj, gauti rezultatai rodo, kad labai silpna prieSinga tiesiné
priklausomybé, nes koreliacijos koeficientas 0,037 arti 0, taip $i priklausomybé néra reikSminga nes p-
value 0,632; analizuojant neapibréZtumo tolerancija matoma, kad labai silpna tiesiné¢ priklausomybe,
nes koreliacijos koeficientas -0,019 arti 0, taip $i priklausomybé¢ nereikSminga nes p-value 0,632
analizuojant laisvés toleravimo rezultatus, pastebima labai silpna tiesiné priklausomybé, nes
koreliacijos koeficientas 0,003 arti 0, taip Si priklausomybé nereikSminga nes p-value 0,935,
nagrin¢jant vaidmens prisiémimo veiksnj, pastebima silpna tiesiné priklausomybe, nes koreliacijos
koeficientas 0,033 arti 0, taip $i priklausomybé nereik§minga nes p-value 0,402; analizuojant
integracijos veiksnio gautus duomenis matoma, yra priesSinga tiesiné priklausomybé, nes koreliacijos
koeficientas 0,71 arti 0, Si priklausomybé nereikSminga nes p-value 0,070; analizuojant démesio
rezultatams veiksnj, pastebima, kad yra silpna prieSinga tiesiné priklausomyb¢, nes koreliacijos
koeficientas -0,063 arti 0, $i priklausomybé néra reikSminga nes p-value 0,109.

Analizuojant likusius respondenty atsakymus i1 LBDQ XII matoma, kad organizacijos dydis turi
priklausomybe vertinant Sesis lyderio elgesio veiksnius: analizuojant atstovavimo veiksnj i3 pateikty
duomeny matoma, kad labai silpna priesinga tiesiné priklausomyb¢, nes koreliacijos koeficientas 0,127

arti 0, taip Si priklausomybé statistiSkai reikSminga, nes p-value 0,01 mazesné uz 0,05; pateikti
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jtikinimo veiksnio rezultatai rodo, kad silpna prieSinga tiesiné priklausomybe¢, nes koreliacijos
koeficientas 0,197 arti 0, taip §i priklausomybé reikSminga nes p-value 0,00; analizuojant ripescio
veiksnj gauti rezultatai rodo, kad labai silpna tiesin¢ priklausomybe, nes koreliacijos koeficientas
0,160 arti 0, taip Si priklausomybé¢ reikSminga nes p-value 0,00; pateikti tiksly prognozavimo veiksnio
rezultatai rodo, kad silpna prieSinga tiesin¢ priklausomybé, nes koreliacijos koeficientas 0,108 arti 0, §i
priklausomybé¢ reikSminga nes p-value 0,06; pateikti santykiy su vadovybe veiksnio rezultatai rodo
labai silpna tiesiné priklausomyb¢, nes koreliacijos koeficientas 0,092 arti 0, taip Si priklausomybé
reik§Sminga nes p-value 0,018; analizuojant struktiiros inicijavimo gauti rezultatai rodo, kad silpna
tiesiné priklausomyb¢, nes koreliacijos koeficientas -0,137 arti 0, $i priklausomybé reikSminga ne p-
value 0,000, Detalis statistinio testo rezultatai pateikiami 13 priede.

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty organizacijos dydis daro atstovavimo veiksniui buvo

atliekamas papildomas Pearson testas (zr. 19 lentel¢).

19 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant organizacijos dydj ir atstovavimo veiksnj
(sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo duomenis)

Koreliacija
Veiksniai Organizacijos dydis | Atstovavimas
Pearson Correlation 1 ,127**
Organizacijos dydis Sig. (2-tailed) ,001
N 660 660
Pearson Correlation ,127** 1
Atstovavimas Sig. (2-tailed) ,001
N 660 663

Pagal 19 lentel¢je pateiktus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus 0,127
— rySys tarp kintamyjy yra silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty organizacijos dydis mazesnis, tuo
pageidaujamas lyderis turi bendrauti ir elgtis kaip grupés atstovas.

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty organizacijos dydis daro jtikinimo veiksniui buvo

atliekamas papildomas Pearson testas (zr. 20 lentel¢).

20 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant organizacijos dydj ir jtikinimo veiksnj

Koreliacija
Veiksniai Organizacijos dydis | Jtikinimas
Pearson Correlation 1 ,197**
Organizacijos dydis Sig. (2-tailed) ,000
N 660 660
Pearson Correlation ,1 97" 1
Itikinimas Sig. (2-tailed) ,000
N 660 663
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Pagal 20 lentel¢je pateiktus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus
0,197 — rySys tarp kintamyjy yra silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty organizacijos dydis
mazesnis, tuo pageidaujamas lyderis turi vartoti jtikinimo priemones ir argumentus bei demonstruoti
stiprius jsitikinimus.

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty organizacijos dydis daro riipes¢io veiksniui buvo

atliekamas papildomas Pearson testas (zr. 21 lentel¢).

21 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant organizacijos dydj ir riipescio veiksnj

Koreliacija
Veiksniai Organizacijos dydis | Rupestis
Pearson Correlation 1 ,160**
Organizacijos dydis Sig. (2-tailed) ,000
N 660 660
Pearson Correlation ,1 60" 1
Riipestis Sig. (2-tailed) ,000
N 660 663

Pagal 21 lentel¢je pateiktus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus 0,160
— rySys tarp kintamyjy yra silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty organizacijos dydis mazesnis, tuo
pageidaujamas lyderis turi riipintis pavaldiniy gerove ir komfortu.

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty organizacijos dydis daro tiksly prognozavimo

veiksniui buvo atlieckamas papildomas Pearson testas (Zr. 22 lentele).

22 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant organizacijos dydj ir tiksly prognozavimo

veiksni
Koreliacija
Veiksniai Organizacijos dydis | Tiksly prognozavimas
Pearson Correlation 1 ,1 08"
Organizacijos dydis Sig. (2-tailed) ,006
N 660 660
Pearson Correlation ,1 08" 1
Tiksly prognozavimas Sig. (2-tailed) ,006
N 660 663

Pagal 22 lentel¢je pateiktus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus 0,108
— rySys tarp kintamyjy yra silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty organizacijos dydis mazesnis, tuo
pageidaujamas lyderis turi sugebéti prognozuoti ateities rezultatus.

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty organizacijos dydis daro santykiu su vadovybe

veiksniui buvo atliekamas papildomas Pearson testas (Zr. 23 lentele).
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23 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant organizacijos dydi ir santykiuy su vadovybe

veiksni
Koreliacija
Veiksniai Organizacijos dydis | Santykis su vadovybe

Pearson Correlation 1 ,092*
Organizacijos dydis Sig. (2-tailed) ,018
N 660 659

Pearson Correlation ,092* 1

Santykis su vadovybe Sig. (2-tailed) ,018

N 659 662

Pagal 23 lentel¢je pateiktus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus 0,092 —
rySys tarp kintamyjy yra labai silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty organizacijos dydis mazesnis,
tuo pageidaujamas lyderis turi sékmingai bendrauti su aukStesniais vadovais, daryti jtaka juy
priimamiems sprendimams ir siekti auks$tesniy pozicijy organizacijoje.

Siekiant jsitikinti, kokia jtaka respondenty organizacijos dydis daro struktiiros iniciavimo

veiksniui buvo atlieckamas papildomas Pearson testas (Zr. 24 lentele).

24 lentelé. Pearson testo rezultatai analizuojant organizacijos dydj ir struktiiros iniciavimo

veiksnj
Koreliacija
Veiksniai Organizacijos dydis | Strukttiros iniciavimas
Pearson Correlation 1 -1 37"
Organizacijos dydis Sig. (2-tailed) ,000
N 660 660
Pearson Correlation -1 37" 1
Struktiros iniciavimas Sig. (2-tailed) ,000
N 660 663

Pagal 24 lentel¢je pateiktus duomenis matoma, kad Pearson koreliacijos koeficientas lygus -
0,137 — rySys tarp kintamyjy yra labai silpnas. Nustatyta, kad kuo respondenty organizacijos dydis

mazesnis, tuo pageidaujamas lyderis apibrézti savo ir kity funkcijas bei nusakyti ko tikisi i§ sekéjy.

4.4. Kulturiniy dimensijuy pagal Hofstede ir modeli VSMO08 analizé

Kulturiniy dimensijy jverciai atspindi, kokiomis kultiirinémis vertybémis pasiZzymi respondentai,
dirbantys Lietuvos maitinimo ir apgyvendinimo sektoriuose. D¢l tyrime dalyvavusios didelés imties
galima teigti, kad imtis atspindi visg apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy. 14 paveiksle pateikti
VSMO8 dimensijy jverciai, gauti pritaikius standartizavimo konstanta, lyginant keletg kultiiry skal¢je
nuo 0 iki 100 (Hofstede et al., 2008).
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14 pav. VSMO08 veiksniu iverciuy vidurkiai

Pagal auk$c¢iu gautus duomenis matoma, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuose dirbanciy
darbuotojy iverciai Zemi. Analizuojant valdzios atstumg (PDI), galima daryti prielaida, kad Siy sektoriy
organizacijose turi buiti vertikali organizacijos struktiira, darbuotojai turéty gauti visg reikiama
informacija, o vadovavimas turéty buiti paremtas pasitikéjimu ir mentoryste. Pagal 14 paveiksle gautus
individualizmo ir kolektyvizmo (IDV) duomenis matoma, kad Siuose sektoriuose labiau iSreikStas
zemas individualizmas. Tokiose organizacijose santykiai yra svarbesni negu individo poreikiai, o
organizacijos efektyvumas ir sékmé priklauso nuo kolektyviniy sprendimy ir santykiy tarp
organizacijos nariy. Pagal auks$c¢iau pateiktus vyriSkumo ir moteriSkumo (MAS) rezultatus, matoma,
kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuose stipriai iSreikStas moteriSkumas. Pirmenyb¢ yra teikiama
bendradarbiavimui, kuklumui, empatiSkumui bei globéjiSkumui. Pagal auksciau pateiktus duomenis
matoma, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus darbuotojams biidingas aukStas neapibréztumo
vengimas (UAI). Tai reiskia, kad organizacijoje orientacija turi biiti nukreipta } uzduotis, o ne |
santykius ir turi biiti siekiama sumazinti neapibréztumga aiskiy taisykliy bei istatymy pagalba. Atlikus
tyrimg iSrySkéjo, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy darbuotojams yra budinga trumpalaike
orientacija (LTO). Pirmenybé turéty buti teikiama tradicijoms, pastovumui, socialiniams
jsipareigojimams bei statusui. Svarbiu tampa trumpalaikis rezultatas. Pagal 14 paveiksle gautus
duomenis matoma, kad laisvumo ir apribojimo (IVR) iverciai yra zemi. Tai reskia, kad $iy sektoriy

darbuotojams yra budingas apribojimas, todel disciplina tampa vienas svarbiausiu veiksniy darbe.
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Analizuojant monumentalizmo (MON) dimensija matoma, kad tyrimo metu gauti jverciai Zemi, o tai

reiskia, kad darbuotojai linke j nuolankuma ir paklusnuma (Zr. 2.6.4. poskyrj).

4.5. Pageidaujamo lyderio elgesio prototipo ir kultiiriniy dimensiju koreliacija

Koreliaciné analiz¢ buvo atlikta, siekiant nustatyti, kokios respondenty kultiirinés vertybés yra
susijusios su LBDQ XII lyderio elgsenos veiksniais. Buvo siekiama atsakyti i klausimg, ar VSMO0S8
(kultiirinés dimensijos) siejasi su LBDQ XII (lyderio elgsenos veiksniai) Ar kulttirinés dimensijos gali
prognozuoti pageidaujama lyderio elgesio prototipa?

Gauti tiesinés koreliacinés analizés rezultatai pateikti 14 priede. Su 99,9 proc. patikimumu,
galima teigti, kad tarp pasirinkty kintamyjy yra statistiSkai nereik§mingas tiesinis rySys (dauguma
stebéty p-reikSmiy yra didesnés uz 0,001), (p-reiksmé (Sig. 2 tailed) p = 0,000, p < 0,001).
Koreliacin¢ analizé (14 priedas) parodeé, kad kultiirinés dimensijos yra susijusios su LBDQ XII

pageidaujamo lyderio elgesiu tam tikruose veiksniuose. (zr 25 lentele)

25 lentelé. RySio stiprumas tarp Kkultiiriniy dimensijy ir LBDQXII veiksniy (sudaryta autoriy
pagal empirinio tyrimo duomenis)

LBDQ XII veiksnys Kultiriné dimensija RySio stiprumas
Individualizmas ir kolektyvizmas r=20,79
Atstovavimas
Ilgalaikeé ir trumpalaiké orientacija r=-0,094
Individualizmas ir kolektyvizmas r=0,85
Sureguliavimas
Vyriskumas ir moteriskumas r=0,80
NeapibréZtumo tolerancija Vyriskumas ir moteriskumas r=0,81
Itikinimas Valdzios atstumas r=-0,081
Struktiiros iniciavimas Ilgalaikeé ir trumpalaiké orientacija r=0,086
Individualizmas ir kolektyvizmas r=0,84
Laisvés toleravimas
Ilgalaikeé ir trumpalaiké orientacija r=-0,80
ValdZios atstumas r=0,94
Vaidmens prisi¢émimas
Vyriskumas ir moteriskumas r=-0,79
ValdZios atstumas r=-0,78
Riipestis Neapibréztumo vengimas r=0,99
Ilgalaikeé ir trumpalaiké orientacija r=-0,79
Démesys rezultatui Vyriskumas ir moteriskumas r=-0,93
Individualizmas ir kolektyvizmas r=0,84
Tiksly prognozavimas Neapibréztumo vengimas r=0,90
Ilgalaikeé ir trumpalaiké orientacija r=-0,81
Integracija Neapibréztumo vengimas r=0,084
Santykiai su vadovybe Vyriskumas ir moteriskumas r=-0,89
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Pagal 25 lentel¢je pateiktus duomenis matoma, kad respondentams, kuriems svarbu, kad lyderis
savo sekejus atstovauty kaip grupés atstovas ir savo bendravimu bei elgesiu puoseléty kolektyvinius
sprendimus vyrauja kolektyvizmas ir taip grupés interesai tampa svarbesni uz individo interesus bei
yra iSaukStinamas taupumas ir poreikis adaptuotis kintancioje aplinkoje. Respondentams, kuriems
svarbu, kad lyderis sugebéty spresti konfliktus budingas kolektyvizmas ir pirmenybé teikiama
bendradarbiavimui. Respondentams, kuriems svarbu, kad lyderis, toleruoty neapibréztuma ir darby
atid¢jimg pirmenybé¢ teikiama empatiSkumui, globéjiSkumui ir bendradarbiavimui. Respondentams,
kuriems svarbu, kad lyderis savo veikloje naudoty jtikinimo priemones ir argumentus vyrauja
autokratiSkumas, vertikali komunikacija ir yra atskirtis tarp vadovy. Respondentai, kuriems svarbu,
kad lyderis gebéty apibrézti savo ir kity funkcijas buidinga trumpalaiké orientacija. Respondentams,
kuriems svarbu, kad lyderis suteikty elgesio laisvés bidingas kolektyvizmas ir taupumas.
Respondentams, kuriems svarbu, kad lyderis prisiimty vaidmenj, o ne deleguoty ji kitiems biuidingas
autokratiSkumas, vertikali komunikacija bei ly¢iy vaidmenys, taciau labai svarbi savigarba bei
pastovios vertybés. Respondentams, kuriems svarbu, kad lyderis ripintysi pavaldiniy gerove ir
komfortu biidinga hierarchiné sistema, vyrauja taisyklés ir procediiros, Zmonés maziau emocionalis ir
svarbi ilgalaikeé orientacija. Respondentams, kuriems svarbu, kad lyderis buty démesingas rezultatams
ir sugebéty juos prognozuoti biidingas konkurencingumas, vyrauja maziau emocionallis Zmonés,
svarbi ilgalaike orientacija ir ateities perspektyvos, taciau islieka budingas ir kolektyvizmas, kur grupé
yra svarbesné uz individa. Respondentams, kuriems svarbu, kad lyderis sugebéty spresti kylancius
konfliktus tarp sekéjy budingi maziau emocionaliis Zmonés. Respondentams, kuriems svarbu, kad
lyderis seékmingai bendrauty su aukstesniais vadovais biidingas konkurencingumas.

Siekiant nustatyti kultliriniy dimensijy prognosting galig, buvo atlikta tiesiné regresin¢ analiz¢.
Pagal 15 priede pateiktus duomenis matoma:

Atstovavimo veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,218, vadinasi
yra silpnas tiesinis rySys ir r> = 0,047 modelis (4 %) gali biti paaiSkinamas su VSM08 duomenimis.
Ivertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad atstovavimo veiksnys priklauso nuo:
PDI (sig. 0,971), IDV (sig. 0,122), MAS (sig.0,165), LTO (sig. 0,145), IVR (sig. 0,190).

Sureguliavimo veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,217, vadinasi
yra vidutinio stiprumo tiesinis rySys ir r* = 0,47 modelis (47 %) gali buti paaiSkinamas su VSMO08
duomenimis. [vertinus p — value (sig) turi buti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad sureguliavimo
veiksnys priklauso nuo: PDJ (sig. 0,693), IDV (sig. 0,084), MAS (sig. 0,394), UAI (sig. 0,607), IVR
(sig. 0,118), MON (sig. 0,113).

NeapibréZtumo tolerancija veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r =
0,269, vadinasi yra stiprus tiesinis rySys ir 1> = 0,72 modelis (72 %) gali biiti paaiSkinamas su VSMO08

duomenimis. Ivertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad neapibréztumo
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tolerancijai veiksnys priklauso nuo: PDI (sig. 0,599), IDV (sig. 0,604), MAS (sig. 0,748), UAI (sig.
0,22), LTO (sig. 0,68), IVR (0,391).

Itikinimo veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,274, vadinasi yra
stiprus tiesinis rySys ir r> = 0,75 modelis (75 %) gali biiti paaiSkinamas su VSM08 duomenimis.
Ivertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad jtikinimas priklauso nuo: PDI (sig.
0,129), LTO (sig. 0,231), IVR (sig. 0,305).

Struktiiros iniciavimo veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,377,
vadinasi yra silpnas tiesinis rySys ir > = 0,142 modelis (14 %) gali biiti paaiSkinamas su VSMO0S8
duomenimis. Ivertinus p — value (sig) turi buti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad struktiiros iniciavimo
veiksnys priklauso nuo: IDV (sig. 0,625), LTO ( sig. 0,248), IVR ( sig. 0,161).

Laisvés toleravimas. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,56, vadinasi yra
silpnas tiesinis rySys ir r* = 0,238 modelis (23 %) gali biiti paaiSkinamas su VSMO08 duomenimis.
Ivertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad laisvés toleravimo priklauso nuo:
PDI (sig. 0,460), IDV (sig. 0,107), MAS (sig. 0,431), LTO ( sig. 0,342), IVR ( sig. 0,693).

Vaidmens prisiémimas. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r=0,142, vadinasi
yra silpnas tiesinis rySys ir r* = 0,220 modelis (22 %) gali buti paaisSkinamas su VSMO08 duomenimis.
Ivertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad vaidmens prisiémimo veiksnys
priklauso nuo: PDI ( sig. 0,051), IDV ( sig. 0,948), MAS (sig. 0,127), UAI (sig. 0,235), LTO ( sig.
0.304), IVR (sig. 0,952), MON (0,191).

Riipescio veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,218, vadinasi yra
silpnas tiesinis rySys ir r* = 0,98 modelis (98 %) gali buti paaisSkinamas su VSMO08 duomenimis.
Ivertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultata rodo, kad riipescio veiksnys priklauso nuo: PDI
('sig. 0,140), MAS ( sig. 0,118), LTO ( sig. 0,212), IVR (sig. 0,083), MON ( sig. 0,112).

Démesio rezultatui veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r=0,177,
vadinasi yra labai silpnas tiesinis rySys ir r> = 0,31 modelis (31 %) gali biiti paaiskinamas su VSMO08
duomenimis. [vertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad démesio rezultatui
priklauso nuo: PDI ( sig. 0,064), IDV( sig. 0,816), MAS ( sig. 0,098), UAI ( sig. 0,707), LTO ( sig.
0,725), IVR(sig. 0,212).

Tiksly prognozavimo veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r=0,260,
vadinasi yra labai silpnas tiesinis rySys ir r> = 0,67 modelis (67 %) gali buti paaiSkinamas su VSMO08
duomenimis. [vertinus p — value (sig) turi buti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad tiksly prognozavimo
veiksnys priklauso nuo: PDI ( sig. 0,175), LTO ( sig. 0,168), IVR ( sig. 0,368).

Integracijos veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,150, vadinasi

yra labai silpnas tiesinis rySys ir r* = 0,23 modelis (23 %) gali biiti paaiSkinamas su VSMOS8
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duomenimis. [vertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad integracija priklauso
nuo: PDI ( sig. 0,722), IDV ( sig. 0,160), LTO ( sig. 0,753), IVR ( sig. 0,180), MON ( sig. 0,498).

Santykiy su vadovybe veiksnys. Pagal analizés metu gautus duomenis matoma, kad r = 0,157,
vadinasi yra labai silpnas tiesinis rySys ir r* = 0,025 modelis (2,5 %) gali buti paaiskinamas su VSMO08
duomenimis. [vertinus p — value (sig) turi biiti < 0,05 gauti rezultatai rodo, kad integracija priklauso
nuo: PDI ( sig. 0,308), IDV ( sig. 0,531), LTO ( sig. 0,799), IVR ( sig. 0,776), MON ( sig. 0,155).
Siekiant iSsiaiSkinti, kurios kultiirinés dimensijos geriausiai gali prognozuoti pageidaujama lyderio
prototipa, remiantis LBDQ XII ir VSMO8 Pirsono koreliacijos koficienty matrica (14 priedas),
regresijos metodu buvo tikrinti tik tie LBDQ XII veiksniai ir VS08 dimensijos, kurios tarpusavyje turi
stiprig koreliacija. (Zr. 15 pav).

F12

15 pav. VSMO8 ir LBDQ XII koreliacija

Atlikus tiesiné regresiné analizé 15 paveiksle pateiktoms LBQD XII vertybéms ir VSMO08
kulttirinéms dimensijoms, pagal 16 priede pateiktus duomenis matoma, kad visi dvylika pageidaujamo
lyderio elgsenos veiksniy (atstovavimas, sureguliavimas, neapibréztumo tolerancija, jtikinimas,
struktliros iniciavimas, laisvés toleravimas, vaidmens prisiémimas, ripestis démesys rezultatui, tiksly
prognozavimas, integracija, santykiai su vadovybe) turi statistiSkai reikSminga galig su kultiirinémis
dimensijomis, tokiomis kaip individualizmas ir kolektyvizmas, vyriSkumas ir moteriSkumas,
neapibréztumo vengimas, ilgalaiké ir trumpalaiké orientacija. F1, F2, F6, F7 statistiSkai reikSminga
galia pasizymejo IND, kadangi p < 0,05; F2; F3, F4, F9, F12 tur¢jo reikSmingai pranaSaujancia valdzig
su MAS; F8 ir F10 statistiSkai reikSmingas su UAI; labai reikSminga kultiiriné dimensija, kuri padaro
itaka prognozuojant pageidaujamg lyderj LTO, kuris statistiSkai reikSminga su F1, F4, F5, F6, F§, F10

vertybémis.
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Gauti rezultatai parodé auksta pranasavimg. Prieinama i§vada, kad apgyvendinimo ir maitinimo
sektoriy darbuotojy VSMO8 kultiirinés vertybés suvokiamos adekvaciai ir tai formuoja lyderio

prototipo elgesio matmenis.

4.6. Empirinio tyrimo iSvados ir rekomendacijos

Pagrindinis $io darbo empirinio tyrimo tikslas — iStirti | sekéjus orientuoto Lietuvos
apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy pageidaujamo lyderio elgesio prototipo veiksnius, atsizvelgiant ]
veiklos $akos kultiirines dimensijas bei sekéjy jvairove. Sis tikslas buvo pasiektas jgyvendinus
i8sikeltus empirinio tyrimo uzdavinius:

Pirma, buvo siekiama apraSyti ir palyginti Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy
pageidaujamo lyderio elgesio prototipa, kuriam sudaryti buvo pasirinktas teorin¢je dalyje apraSytas
LBDQ XII klausimynas. Klausimyno pagalba idealaus lyderio elgsena buvo vertinama pagal 12
elgesio veiksniy.

Nustatyta, kad visi respondenty atsakymai analizuojant apgyvendinimg, vieSbucio restorang-
barg, maitinima, apgyvendinimg ir maitinimg yra statistiSkai panasus, i$skyrus santykiy su vadovybe
veiksnj. Apgyvendinimo srityje dirbanciy respondenty nuomone, vidutiniskai svarbu, kad lyderis
s¢kmingai bendrauty su aukstesniais vadovais ir daryty jtakg jy priilmamiems sprendimams. Maitinimo
sektoriaus darbuotojai teigia, kad jiems yra labai svarbu, kad lyderis sékmingai bendrauty su
aukStesniais vadovais ir turéty jtakos jy priimamiems sprendimams. Atlikus tyrimo analiz¢ nustatyta,
kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus darbuotojams svarbiausi veiksniai, kuriais turi pasizyméti
idealus lyderis yra struktiiros iniciavimas, vaidmens prisiémimas ir atstovavimas.

Analizuojant LBDQ XII pageidaujamo lyderio elgesio prototipus pagal skirtingas respondenty
demografines charakteristikas, galima teigti, kad kuo respondenty pareigybés lygis Zemesnis, tuo
pageidaujamas lyderis turi biiti linkgs 1 struktiiros iniciavimg ir labiau démesingas rezultatams, t.y.
skatinti darbuotojus siekti rezultato. Nustatyta, kad kuo respondenty gyvenamoji vieta yra geografiskai
mazesné, tuo pageidaujamas lyderis turi labiau naudoti jtikinimo priemones ir argumentus bei gebéti
aiSkia apibrézti savo ir kity funkcijas bei ko tikisi i§ savo sekéjy. Antra, buvo siekiama apraSyti ir
patikrinti Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy kultiiriniy dimensijy profilius ir jy prognostine
vert¢ LBDQ XII dimensijy atzvilgiu. Atlikus tyrimo analiz¢ paaiskéjo, kad VSMO8 kultiiriniy
dimensijy jverciai visuose tiriamuosiuose keturiuose sektoriy subsektoriuose yra vienodi, iSskyrus IVR
(laisvumas ir apribojimas) ir MON (monumentalizmas).

Trecia, buvo siekiama nustatyti pageidaujamo lyderio elgesio prototipy ir kultiiriniy dimensijy
ry$ius. LBDQ XII veiksniai ir VSMO08 kulturinés dimensijos tarpusavyje yra stipriai susijusios.

Nustatyta, kad organizacijose kultiiroje, kurioje grupés interesai svarbesni uz individo interesus

bei yra iSaukStinamas taupumas bei poreikis adaptuotis kintancioje aplinkoje ir svarbi elgesio laisvé
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turéty buti svarbu, kad lyderis savo seké&jus atstovauty kaip grupés atstovas ir savo bendravimu bei
elgesiu puoseléty kolektyvinius sprendimus ir sugebéty prognozuoti ateities rezultatus. Organizacijos
kultiiroje, kurioje grupé yra svarbesné uz individg bei pirmenyb¢ teikiama bendradarbiavimui svarbu,
kad lyderis sugebéty spresti konfliktus ir bendraudamas su darbuotojais biity tolerantiskas darby
atid¢jimui. Organizacijos kultiiroje, kurioje vyrauja autokratiSkumas, vertikali komunikacija ir yra
atskirtis tarp vadovy svarbu, kad lyderis savo veikloje naudoty jtikinimo priemones ir argumentus.
Organizacijos kulttiroje, kurioje biidinga trumpalaiké orientacija ir pastovumas svarbu, kad lyderis
gebéty apibrézti savo ir kity funkcijas. Kultiroje, kurioje vyrauja autokratiSkumas, vertikali
komunikacija,  iSskiriami ly¢iy vaidmenys, vyriSkumo bei moteriSkumo stereotipai, vyrauja
hierarchiné sistema, taisyklés ir procediiros ir budinga ilgalaiké orientacija ir ateities perspektyvos;
svarbu, kad lyderis prisiimty vaidmenj, o ne deleguoty ji kitiems. Kultiiroje, kurioje biidingas
konkurencingumas svarbu, kad lyderis buty démesingas rezultatams. O kultliroje, kuri pasizymi
maziau emocionaliais Zmonémis ir biidinga ilgalaiké orientacija bei ateities perspektyvos, svarbu, kad
lyderis sugebéty prognozuoti ateities rezultatus. Kultiiroje, kurioje vyrauja maziau emocionallis
zmonés svarbu, kad lyderis sugebéty spresti kylancius konfliktus tarp sekéjy. Kultiroje, kurioje
biidingas konkurencingumas, svarbu, kad lyderis sékmingai bendrauty su aukS$tesniais vadovais.
ISanalizavus apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy respondenty atsakymus, galima daryti i§vada, kad
VSM kultiirinés vertybés daro itaka formuojant lyderio prototipa.

Ketvirta, buvo sieckiama nustatyti sekéjy, dirbanciy Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo
sektoriuje, poziliriy jvairove lyderystés atzvilgiu. Atlikus gauty duomeny analiz¢ nustatyta, kad siekejy
lyties jvairove bei skirtinga patirtis jvairaus dydzio jmonés daro didziausia jtakag LBDQ XII
veiksniams. Analizuojant lyties jvairove matoma, kad itaka daroma neapibréztumo tolerancijai,
itikinimo, struktiiros iniciavimo, riipes¢io, démesio rezultatams veiksniams. Pagal gautus imonés
dydzio ir LBDQ XII veiksniy rezultatus matoma, kad siekéjy patirtis skirtingo dydzio organizacijose
didziausia jtaka daro atstovavimo, tiksly prognozavimo, santykiy su vadovybe, struktiiros iniciavimo,
itikinimo ir riipescio veiksniams. Vidutiné jtaka LBDQ XII veiksniams daro siekéjy amziaus jvairove.
Atlikus duomeny analiz¢ nustatyta, kad jtaka daroma tik trims veiksniams ( jtikinimo, struktiros
iniciavimo, ripescio) i§ dvylikos veiksniy. Mazg jtaka pagal gautus duomenis daro siekéjy pareigybés
lygio ir gyvenamosios vietos jvairové. Analizuojant siekéjy pareigybés lygio jvairove matoma, kad
jtaka daroma struktiiros iniciavimo ir riipes¢io veiksniui, o gyvenamoji vieta jtakg daro jtikinimo ir
struktliros iniciavimo veiksniui. Maziausia jtakg LBDQ XII veiksniams daro siekéjy iSsilavinimo
jvairove. Analizuojant nustatyta, kad siekéjy iSsilavinimo jvairové daro jtaka struktiiros iniciavimo

veiksniui.
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DISKUSIJA

Darbe tiriama ne bendras lyderystés fenomenas, o lyderis organizacinéje aplinkoje.
Teorijos analizés metu buvo nustatytas stiprus lyderystés, kultiiros, sekéjy ivairovés ir pageidaujamo
lyderio prototipo rySys, juy tarpusavio koreliacija. Ji matoma tarp lyderio asmenybés bruozy, jo elgesio
ir jo sugeb¢jimo konstruktyviai mastyti, valdyti sekéjus, didinti organizacijos efektyvuma. Kultiira
tarpusavyje dalijasi zmonés, kurie gyvena, dirba toje pacioje socialin¢je aplinkoje. Empirinis tyrimas
parodé¢, kad negalima nusakyti dviejy atskiry (apgyvendinimo ir maitinimo) ar vieno pageidaujamo
lyderio elgesio paveikslo, galimos tik tam tikras gaires, nes jis skiriasi priklausomai nuo to sekejy
jvairovés ir nuo to, kokiomis kultlirinémis vertybémis pasiZymi sekéjai.

Darbe atlickamas tyrimas skirtas sekéjy perspektyvai ir leidzia jvertinti pageidaujama lyderio
prototipg Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje. Bendrai pastebimas ganétinai mazas
skirtumas tarp darbuotojuy poziiriy j lyderysté. Tai skatina manyti, kad Lietuvos apgyvendinimo ir
maitinimo sektoriuje vyrauja gana homogeniskas lyderio paveikslas. Tai gali reiksti, kad kulttriskai
homogeniSkoje Salyje, o dar tiksliau apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje, yra suformuotas gana
stiprus pageidaujamo lyderio elgesio paveikslas. Tai yra dalinai palengvinimas lyderiams, adaptuojant
savo stiliy prie sekéjy, galima orientuotis | kolektyva, o ne individualumg. Kita vertus, yra tikimybe,
kad $is sekéjy pozitirio homogeniskumas vyrauja ir kitose srityse: ziniy valdyme, inovacijy diegime,
organizacijos efektyvume ir kt.

Sis tyrimas prisideda prie tos tyrimy grupés, kuri teigia, kad pageidaujamo lyderio elgesio
prototipas skiriasi skirtinguose sektoriuose. Littrell et al. (2015) Svietimo sektoriaus ir E. Letuko ir V.
Barvydienés (2015) mazmeninés prekybos sektoriaus LBDQ XII tyrimas parodé, kad Lietuvos
sektoriy pageidaujamo lyderio elgesio prototipai yra panasis, tuo tarpu $io darbo tyrimo prototipas
iSsiskyré (16 pav.). Apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus tyrimo duomenys ne tik is$siskiria Zemais
LBDQ XII veiksniy jverciais, bet ir sekéjy iSskiriamais pagrindiniais veiksniais. Littrell et al. (2015)
Svietimo sektoriaus ir E. Letuko ir V. Barvydienés (2015) maZmeninés prekybos sektoriaus sekéjai
iSskyré atstovavimg ir integracija kaip svarbiausius veiksnius, 0o apgyveninimo ir maitinimo jmoniy
sekéjai — struktiiros iniciavimg ir atstovavima.

ES ir Lietuvos statistiko duomeny analizé¢ parode, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje
vyrauja vertikalios imongés struktiiros, susiduriama su jvairiomis problemomis. Sekéjai tikisi, kad
lyderis aiSkiai apibres savo ir kity funkcijas, tiksliai nurodys, ko siekia i§ savo darbuotojy (struktiiros
iniciavimas). Si empirinio tyrimo i§vada koreliuoja su sektoriaus probleminiais sociodemografiniais
veiksnia: 1) sektoriuje vyrauja nuolatiné darbuotojy kaita (tiek pac¢iame auk$c¢iausiame hierarchijos
lygmenyje, tiek ir zemiausiame), tad daznai Zinios néra iSsaugomos organizacijoje, ir néra tinkamai

perteikiamos darbuotojams; 2) darbuotojai dirba ne vienoje organizacijoje, tad skiriasi reikalavimai; 3)
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dideliy maitinimo renginiy (furSety, bankety, vestuviy ir kt.) ar didelio sveciy kiekio apgyvendinimo
istaigose metu biitinas aiskus darbo uzduociy delegavimas, nes yra didelis darbo krtvis ir darbuotojai
nori zinoti, kg ir kaip turi atlikti; 4) lyderiy ir sekéjy darbo vietos ir uzduotys vyksta skirtingose

organizacijose vietose, tad ne visuomet jmanomas tiesioginis kontaktas.

4.64
444 4

e 437 435 i 431, ags A3 .
|I |'4 33175IIII :

w

g
=
o
>
=2
g g
;\&‘ 4'69 & & e 0\\‘7’ , &;@ S 4'&‘ & 4\@ <
o & & & & A8 ,bb RS NS & &
& S S & <5 N o N S ¥ >
& & $ > S & © a
S S D) > O & N
~ & J N S Q & S
> & & %’&' > > iV
& < 9 § RV
< < & S & ‘b’g\
Lo <
Veiksniai
B Apgyvendinimas ir maitinimas B Mazeminé prekyba u Svietimas

16 pav. Apgyvendinimo ir maitinimo, maZzmeninés prekybos ir Svietimo sektoriy LBDQ
XII veiksniy jverciy palyginimas

Empirinio metu gauti duomenys rodo, kad maitinimo sektoriaus darbuotojams yra svarbu, kad
lyderis bendrauty su aukstesniais vadovais ir turéty itakos priimamuose sprendimuose (atstovavimas).
Tampa svarbus lyderio santykiy su vadovybe palaikymas, nes nuo to priklauso, ar teisinga informacija
bus pateikiama lyderiams ir ar teisinga informacija pasieks sekéjus. Taip pat nuo to priklauso, ar
lyderis sugebés apginti savo darbuotojy garbe, ar sugebés perteikti Zemesnio lygio darbuotojy
kompetencija, jy kaip darbuotojy svarba bei naudingumg aukstesniojo lygio vadovams. Taip pat
maitinimo srityje uzsakovai dazniausiai bendrauja su aukstesnio lygio vadovais, taciau visas darbas yra
atlieckamas zemesnio lygio darbuotojy. Klienty poziiiris i Zzemesnio lygio darbuotoja priklauso nuo
vadovo klientui rodomo elgesio su darbuotojais pavyzdzio ir sugeb¢jimo perteikti savo darbuotojy
kompetencija.

ES ir Lietuvos statistiniai duomenys rodo, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektorius yra
vienas i§ pras€iausiy darbo sric¢iy dé¢l ilgy darbo valandy, nuolat kintancio darbo grafiko, naktinio

darbo. Su §ia mintimi koreliuoja empirinio tyrimo rezultatai, kurie rodo, kad butent apgyvendinimo
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srities darbuotojams yra svarbu jausti laisve ir mégautis gyvenimu, patenkinant savo poreikius. Taip
yra dél to, kad Siems darbuotojams daznai nebiina apibréztas darbo grafikas, darbo valandos yra
nepastovios ir ilgos. Tuo tarpu maitinimo srities darbuotojams svarbia tampa savigarba, iSdidumas,
taip yra dél to, kad jie susiduria su psichosocialiniais veiksniais: neblaiviais klientais; jauny draugy
grupémis, kurie atvyksta aplankyti Salj ir linksmintis; turistais, kurie atvyksta i§ kitos kultiros;
turistais, kurie gali pasiZyméti nepagarba darbuotojams; aukStesnes pajamas gaunanciais asmenimis,
kurie nevertina ir nepagarbiai elgiasi su maitinimo darbuotojais ir pan.

Moksliniy tyrimy, tiek empirinio tyrimo rezultaty analizé patvirtino mintj, kad pageidaujamo
lyderio prototipas glaudziai susijes su sekéjy ivairove. Kiekviena pageidaujamo lyderio prototipo
elgesio veiksni charakterizuoja sociodemografiniai parametrai (sekéjy patirtis, iSsilavinimas,
amzius, pareigybes lygis ir jmonés dydis, kurioje jie veikia). Tai koreliuoja su teorinés analizés Lord ir
Emrich (2001), Epitropaki ir Martin (2004), Littrell (2010) ir kt. autoriais. Pavyzdziui, kuo
respondenty pareigybés lygis Zemesnis, tuo pageidaujamas lyderis turi buti linkgs ] struktiros
iniciavimg bei biiti démesingas rezultatams. Kadangi lyderis yra priklausomas nuo sekéjy, galima
teigti, kad lyderio sékmé visiSkai priklauso nuo sekéjy poziiirio, palaikymo ir tik¢jimo. Kuo labiau
lyderio savybes atitinka pageidaujamg prototipa, tuo labiau juo yra tikima ir tuo palankesnés reakcijos
jis sulaukia. Tai koreliuoja su teorinés analizés Foti ir Luch (1992), Offermann et al. (1994), Lord ir
Maher (2002), Goethals et al. (2004), Littrell (2010), Van Quaquebeke et al. (2014) ir kt. autoriais.

Pastebima tendencija, kad keiciasi apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy sekéju jvairové
amzius kriterijumi — j rinkg ateina Z Kkarta. Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus
stereotipiskai laikomos skirtomis jaunimui. Kintanti sekéjy ijvairove turés didele itaka visam
apgyvendinimo sektoriui bei lyderiui.

Z kartos atstovai turi nepakankamai susiformavusj pastovumo suvokima, jie liberaliausia i§ visy

karty, maziausiai religingi, jiems skaitmeninés dalinimosi informacija platformos bei socialiniai tinklai
yra priimtiniausi informacijos gavimo ir pateikimo Saltiniai (Palfrey ir Gasser, 2011), jie néra linke
isisavinti dideliy informacijos kiekiy vienu metu, jiems biidingas nuolatinis saves ieSkojimas (Taylor,
2016), tad lyderiai turi atsizvelgti i Sios kartos skirtumus.
Z skaitmeniné karta yra kair¢ja, kuri vis daugiau laiko praleidzia, sieckdama kurti informacinj, pazintinj
ir pramoginj turinj tinkluose. Apie 64 % jauny Zmoniy, kurie yra interneto vartotojai, jdeda savo dalj |
tinklo turinj, apie trec¢dalis jy kuria vartotojiska turinj, pavyzdziui, tekstus, garso ir vaizdo failus ir kt.
(Palfrey ir Gasser, 2011).

Lietuvos restorany, bary ir vieSbuciy lyderiai turéty atkreipti démesj, kad Z kartos informacijos
priémimas skiriasi. Visa medziaga ir informacija apie restorano ir bary veikla turi buti pateikiama

nesudétingai. Pateikiama informacija turi biiti apgalvota ir pateikiama nevisa i§ karto. Be auksc¢iau
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suvokimo susiformavimu. Jie sunkiai suvokia pokycius organizacijoje, neturi lojalumo bei atsakomybé
jausmo. Lyderis i §j sektoriy turi ateiti su kitokiu poziiiriu. Poziiiris turi atitikti Z kartos lukesCius. Z
kartos atstovai imliis ir nebijantys keistis, vadinasi darbo salygos ir organizacijos valdymo sistema turi

buti sudaryta taip, kad leisty dazng darbuotojy kaitg ir neturéty tiesioginés jtakos tiksly pasiekiamumui.

Tyrimo apribojimai ir tolesnés tyrimy kryptys

Pageidaujamo lyderio paveikslo negalima atskirti nuo kultiiros, kurioje pageidaujamas lyderis
veikia, tai kompleksinis reiSkinys. Galima tikétis, kad tolesni tyrimai Sioje srityje galéty leisti pastebéti
naujus veiksnius ir rySius, kurie praturtinty turimas zinias. Ateities perspektyvoje buty aktualu atlikti
kokybinj tyrima, jo rezultatus susieti su kiekybinio tyrimo rezultatais. Sie rezultatai leisty pateikti
iSsamesnes rekomendacijas, kaip turéty elgtis lyderis apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuose bei
kitose Lietuvos jmonése, atsizvelgiant j sekéjy jvairove. Sio tyrimo rezultatai ir rekomendacijos
atspindi tik Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy S$iandien dienai pageidaujamo lyderio
prototipg sekéjy jvairovés ir kultiiriniy dimensijy kontekste, kadangi prototipas yra dinamiskas ir
kintantis, $is tyrimas turi biiti kartojamas nuolat, kad duomenys i8likty aktualis.

Atliktas empirinis tyrimas parod¢, kad, apgyvendinimo ir maitinimo sektoriai turéty biiti tiriami,
skirstant sektorius j smulkesnius subsektorius, nes darbuotojai yra link¢ migruoti tarp sektoriy
organizacijy ir kaupti patirtj jose, kartu keiciasi ir formuojasi skirtingi pageidaujamo lyderio prototipai.
Tyrimo pradzioje buvo tikimasi tirti apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy pageidaujamo lyderio
elgesio prototipus atskirai, taCiau tyrimo rezultatai paskatino iSskirti apgyvendinimo, viesbuciy
restorano-baro, maitinimo bei apgyvendinimo ir maitinimo subsektorius. Ateities tyrimuose biity
siiloma jau 1§ karto respondentus tirti, skirstant i kelias grupes, pvz., kurie dirba: 1) tik
apgyvendinimo; 2) tik maitinimo; 3) tik apgyvendinimo organizacijos maitinimo jstaigoje; 4) tiek
apgyvendinimo, tiek maitinimo jmonéje. Svarbu nepamirsti, kad VSMO08 neleidzia matuoti subsektoriy
kultiiry, nes jrankis tam neskirtas.

Sio tyrimo metu buvo susidurta su laiko ir finansy apribojimais, daug laiko buvo skirta
funkcinéms uzduotims: imoniy kontaktiniy duomeny rinkimui, jmoniy kontaktiniy duomeny tikrinimui
per kelias ijmoniy kontaktiniy duomeny bazes, skambinimui jmoniy atstovams ir vadovams, kvieciant
uzpildyti anketg ir pan. Per vieng ménesj buvo surinkta daugiau nei 1000 respondenty ankety, didelé
dalis respondenty — nekvalifikuoti darbuotojai, kurie darbo vietoje neturi kompiuteriy, tad anketa
turéjo pildyti laisvu nuo darbo metu. Tai leidzia manyti, kad apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy
darbuotojai yra linke dalyvauti lyderio tyrimuose, jie pripazjsta pageidaujamo lyderio svarba (individo,
grupés ir organizacijos efektyvumo didinimui) arba dabartiniai lyderiai neatitinka jy norimo lyderio

paveikslo. Organizacijy nariai supranta, kad, norint sékmingai konkuruoti Siuolaikinés rinkos
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salygomis, lyderiai bei jy turimos Zinios tampa neatsiejama konkurencinio pranagumo salyga. Siame
tyrime buvo tiriamas tik pageidaujamas lyderio prototipas apgyvendinimo ir maitinimo jmonése,
ateityje buty sitiloma tirti ir esama lyderio prototipa bei juos lyginti tarpusavyje.

Tyrimo anketa buvo siun¢iame tik mazoms, vidutinéms ir stambioms jmonéms, nors nebuvo
tikimasi, taciau buvo gauti rezultatai ir i§ mikro jmoniy. Tai gal¢jo buti dé¢l nekokybisSky jmoniy
internetiniy duomeny baziy duomeny arba jmoniy atstovai tyrimo anketa pasidalino su savo
pazistamais ir draugais. Ateityje biity sililoma, anketa siysti visy dydzio imonéms. Statitikos analizé
rodo, kad ES 99 % jmoniy turi maZiau nei 50 darbuotojy, i8 jy 92 % turi maziau nei 10 darbuotojy. Si
statistika padeda pabrézti pageidaujamo lyderio elgesio prototipo tyrimy poreikj. MaZose jmonése
ypatingai jauciasi organizacijos lyderio buvimas ir lyderystés fektyvymas, naudojant tinkamas
priemones. Taip pat poky¢iy vykdymas turéty biiti gana spartus, nes néra sudétingy hierarchiniy lygiy.
Statistika taip rodo, kad tiek ES, tiek Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmonése 20 visy darbo
sutar¢iy yra pusés etato sutartys, dél to Sioje srityje biity galima atlikti tyrima kaip skiriasi darbuotojy

pozitris  lyderyste lygianant pilno etato darbuotojus su nepilno.

Tyrimo duomeny lyginimas su Kitais tyrimais

Svarbu paminéti, kad tyrimo rezultatai gali biiti lyginami tik su bendraisiais LBDQ XII veiksniy
ir VSMO8 dimensijy jverciais (kol yra matuojama tai, kam matuoti ir yra skirtas VSMO8 bei
neprieStaraujama instrumento paskirciai). Tai turi buti daroma itin atidZiai, samoningai ir su
apribojimais, nes Hofstede internetingje svetain¢je pateikiami VSMOS tyrimy duomenys yra
i$vestiniai. Sio darbo empirinio tyrimo rezultatai negali biiti lyginami su kity autoriy empirinio tyrimo
iSvadomis, nors tie autoriai, pvz.: R. Littrell, I. Minelgaité Snaebjornsson, E. Letukas ir V. Barvydieng,
naudoja ta pati jungtini LBDQ XII ir VSMO08 instrumentg bei yra to paties tarptautinio projekto
koncorciumo, kuris tiria pageidaujamo lyderio elgesj ir kultiiros vertybes (angl. Preferred leader
behaviour and cultural values) nariai. Nors tyrimo instrumentas yra naudojamas tas pats, taciau
statistiniai metodai ir instrumentai, kuriais apdorojami duomenys yra skirtingi, pvz., kiekybinio tyrimo
parametriniai ir neparametriniai duomenys tiriami skirtingais metodais, tad gaunami skirtingi rodikliai,
kuriuos tarpusavyje lyginti biity nelogiska ir neadekvatu. Taip pat tyrimo duomeny lyginimas su kitais
pageidaujamo lyderio paveikslo tyréjais, pvz., G. JuceviCiaus, neturi prasmes, kai skiriasi tiek

instrumentai, tiek tiriamieji veiksniai, dimensijos.

Atlikto tyrimo naudingumas
IS teorinés analizés pusés, Sis darbas naudingas iSsamia lyderystés, kultiros ir pageidaujamo
lyderio elgesio prototipo analize, taip pat padeda uzpildyti Lietuvoje trikstama eksplicitinio

pageidaujamo lyderio paveikslo tyrimy stoka bei papildo $ig sritj naujomis Ziniomis. IS praktinés

104



tyrimo puses, atliktas tyrimas galéty biiti pagrindu apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus Zmogiskyjy
iStekliy specialistams, atsirenkant darbuotojus i vadovo pozicija; ivairiy lygiy Sio sektoriaus jmoniy
vadovams bei personalo valdymo specialistams, kurie nori didinti savo organizacijos bei darbuotojy
efektyvuma, taip pat specialistams, kurie siekia tapti geriausiais vadovais apgyvendinimo ir maitinimo
srityje ugdyti savo savybes, kurios reikalingos biitent Siems sektoriams. Tyrimo duomenys naudingi ir
kolegijoms bei profesinio rengimo mokykloms, kuriant ir tobulinant studijy programas rengiant Sios
srities specialistus. Biitina paminéti, kad Zinios turi biiti nuolat atnaujinamos ir papildomos tolesniais

tyrimais.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ES ir Lietuvos kontekste apgyvendinimo ir maitinimo jmonés susiduria su sudétingais
i8Stikiais: darbuotojy jvairove, darbuotojy motyvacijos trikumu, didziule darbuotojy kaita, amziaus
stereotipais, prastomis darbo salygomis, darbuotojy atotrikiu tarp skirtingy lygiy, kvalifikuoty ir
kompetentingy darbuotojy trikumu. D¢l Siy problemy jungtinis apgyvendinimo ir maitinimo sektorius
laikomas tre€iu blogiausiu sektoriumi dirbti ES. Nepaisant to, sektoriaus ekonominiai rodikliai yra
kylantys ir neplanuojamas jy smukimas. Tiek ES, tiek Lietuvoje planuojama, kad didés turisty srautai,
didZiausig jtaka deél to pajus apgyvendinimo ir maitinimo sektorius. Plati darbuotojy jvairoveé ir jos
kitimas skatina sektoriaus lyderius adaptuoti savo lyderystés stiliy, pvz., rinkoje jsitvirtina Z kartos
atstovai, del kuriy kinta darbo rinka. Pasauliui global¢jant didéja ir konkurencija, nes j vietines rinkas
ateina vis daugiau uzsienio zaidéjy, tad dél to biitina iSmanyti ir sektoriaus kultlirg. Bitini tokie
lyderiai, kurie galéty spresti esamas ir biisimas problemas, skatinty efektyvy organizacijos valdyma, jy
inovatyvumg, ziniy valdymg, tinkamai valdyty jmonés zmogiSkuosius iSteklius. Lyderis yra
lengviausiai priimamas sekéjy tuomet, kai jis atitinka sekéjy pageidaujamo lyderio prototipg. Sig
akimirkg Lietuvoje ir uzsienyje trikksta tyrimy, kurie tirty pageidaujamo lyderio prototipa
apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuje, tad biitina vystyti §ig tyrimy Saka.

2. Pageidaujamo lyderio prototipas siejamas su lyderio elgesiu (elgesio stiliaus teorijos),
kuris daro didziausig jtaka sekéjams. Svarbiu procesu tampa lyderio kategorizavimas, nuo kurio
priklauso, kaip ir kiek sekéjas priims lyderi, kokig itaka lyderis darys sekéjams. Pageidaujamas lyderis
daro jtaka sekéjams tiek individo (santykiy stiprumui tarp sekéjo ir lyderio, tarpusavio pasitikéjimo
lygiui, lyderio profesionalumo vertinimui, norui sekti paskui lyderi, sekéjy darbo produktyvumui), tiek
grupés (rezultatams, produktyvumui, veiklai), tiek ir organizacijos (organizacijos efektyvumo ir
produktyvumo didinimui) lygmenyje. O lyderio prototipas priklauso nuo sekéjy ivairovés, sekéjy
turimy eksplicitiniy minciy, sgvoky, kurie priklauso nuo Salies kultiros. Kultiira tampa svarbiu
pageidaujamo lyderio elgesio prototipo kontekstu, nes lyderysté yra kultiiros konstruktas. Norint
suprasti Salies ar industrijos lyderyste, biitina suprasti ir ja veikiancig kulttira, o norint tirti kultira,
tiriamos kultiirinés dimensijos.

3. Sio tyrimo duomenys jungiami prie tarptautinio, tarpkultiirinio projekto Pageidaujamas
lyderio elgesys ir kultiros vertybés, kuris kuruojamas Naujosios Zelandijos Oklando technologijos
universiteto profesoriaus R. F. Littrell. Norint istirti Lietuvos pageidaujama lyderio elgesio prototipa
apgyvendinimo ir maitinimo jmoneése, pasitelktas jungtinis LBDQ XII ir VSMOS8 klausimynas, kuris
naudojamas Siame projekte; yra patikimas ir validuotas ne tik Lietuvoje, bet ir kitose Salyse; placiai
naudojamas ir pripazistamas jvairiy mokslininky; leidzia tirti rySius tarp pageidaujamo lyderio elgesio

prototipo ir kultiiriniy dimensijy; skirtas tirti lyderio elgesi. LBDQ XII instrumentas yra placiai
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naudojamas ir patikimas (Stogdill, 1963; Vecchio, 1987; Judge et al. 2004; Littrell ir Nkomo, 2005;
Rodriguez, 2012; Littrell, 2013). G. Hofstede kultiirinés dimensijos ir jo instrumentas VSMO08 yra
empiriSkai daugiausiai pagristas ir dazniausiai cituojamas, kity autoriy (Schwartz; Trompenaars;
Inglehart ir Baker) kulttrinés dimensijos, kilo i§ G. Hofstede dimensijy.

4. Tyrimo duomenys suteikia naujy Ziniy tiek apie pageidaujama lyderio elgesj Lietuvoje,
tiek apie apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy sekéjus. Tyrime gauta 1137 i§ dalies pradéty ar visiskai
uzpildyty ankety. Po duomeny valymo analizei liko 663 respondenty anketos. Tyrimo duomeny
analiz¢ leido nustatyti pageidaujamo lyderio elgesio prototipa bei kultlirines dimensijas Lietuvos
apgyvendinimo ir maitinimo jmonése. Atlikus empirinio tyrimo analiz¢, galima daryti iSvada, kad
apgyvendinimo ir maitinimo sektoriaus darbuotojams svarbiausi veiksniai, kuriais turi pasiZyméti
idealus lyderis, yra struktiiros iniciavimas, vaidmens prisiémimas ir atstovavimas. Tyrimo
duomenys parod¢ LBDQ XII veiksniy ir sekéjy poziiliriy jvairove lyties, iSsilavinimo, amziaus,
pareigybes lygio, gyvenamosios vietos ir jmonés dydzio, kuriame dirba sekéjai, aspektu. Bendrai tarp
maitinimo ir apgyvendinimo sektoriy pageidaujamo lyderio prototipas ir VSMO8 kulttirinés dimensijos
homogeniSkos. ISanalizavus Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo sektoriy respondenty atsakymus,
galima daryti iSvada, kad VSMOS8 kultirinés dimensijos daro jtaka pageidaujamo lyderio elgesio
prototipo formavimui.

Tyrimas leido prieiti i§vada, kad apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuose biidinga vertikali
organizacijos struktiira ir jos yra tikimasi i§ lyderiy. Su darbuotojais turi biiti dalinamasi reikiama
informacija, o vadovavimas turéty buti paremtas pasitike¢jimu ir mentoryste. Svarbu, kad pirmenybé
buty teikiama bendradarbiavimui, kuklumui, empatiSkumui, glob¢jiskumui. Sprendimai turéty biiti
skatinami priimti komandose, o orientacija nukreipta j uzduotis, kad biity sumazintas neapibréztumas.
Nuo to priklauso organizacijos efektyvumas ir sekme.

Apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy darbuotojy nuomoné¢ issiskyré pagal pageidaujamo lyderio
santykj su vadovybe ir IVR. Apgyvendinimo srityje vidutini$kai svarbu, kad lyderis bendrauty su
aukstesniais vadovais ir daryty jtaka jy priimamiems sprendimams. Sio sektoriaus darbuotojai turi
jausti laisve, mégautis gyvenimu ir patenkinti savo poreikius, tac¢iau jiems buidingas nuolankumas ir
paklusnumas. Maitinimo sektoriaus darbuotojams labai svarbu, kad lyderis sékmingai bendrauty su
aukstesniais vadovais ir turéty jtakos jy priimamiems sprendimams. Sio sektoriaus darbuotojai vertina

savigarba, vertybes ir jiems yra svarbus iSdidumas ir garbé.

Pateikiant sitilymus ir rekomendacijas Lietuvos apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy lyderiams,
kaip didinti darbuotojy efektyvuma, atsizvelgiant j darbuotojy jvairove, likesCius bei kultlirines
dimensijas biitina pazymeéti, kad lyderis apgyvendinimo ir maitinimo sektoriuose turi pasiZyméti

aukStu strukttiros iniciavimu, vaidmens prisiémimu ir atstovavimu. Taip pat turéty atkreipti démes;j ir |
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sekéjy lyties aspekta, nes skiriasi vyry ir motery norimas apibréztumo lygis i$ lyderio. Pageidaujamas
lyderis, anot sekéjy, turi skirtingai elgtis su skirtingos pareigybés ir amziaus (kartos) Zmonémis, nes
skirtingos Zmoniy grupés, nori skirtingu elgesiu pasizymincio lyderio. Nors teoriniy $altiniy analizéje
apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy vertikali organizacijos struktira buvo iSkelta kaip viena iS$
problemy, taciau empirinio tyrimo duomenys parode, kad sekéjai pageidauja, kad vertikali valdymo
sistema iSlikty, nes ji jiems svarbi, tad nors bendrai Lietuvoje jsitvirtina horizontalus valdymas,
apgyvendinimo ir maitinimo jmoniy Zemesniojo pareigybés lygio sekéjams vertikalus valymas turety
i8likti. Vadovai ir lyderiai turi kurti tarpusavio pasitikéjimg su sekéjais, paremta mentoryste,

empatiSkumu, komandiniu darbu, bendradarbiavimu.
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1 PRIEDAS

Lyderystés teorijos (sudaryta autoriy pagal Dinh et al., 2014)

Nr. Lyderystés teorija (LT) Lyderystés teorija (EN)
BRUOZU TEORIJOS DISPOSITIONAL (TRAIT) THEORIES
1 Bruozy teorija - bruozai ir savybés Trait (dispositional) theories — traits & attributes
2 Lyderio jglidZiai/kompetencija Leadership skills/competence
3 Lyderio motyvy profilio teorija Leader motive profile theory
ELGESIO TEORIJOS BEHAVIORAL THEORIES
4 Elgesio pozitiris (OSU/LBDQ) Behavioral approaches (OSU/LBDQ)
5 Aktyv_umq skatinanti, pasidalytoji lyderysté, delegavimas ir Participative, shared leadership, delegation and
jgalinimas empowerment
6 | Apdovanojimais ir bausmémis paremta lyderysté Leadership reward and punishment behavior
APLINKYBIU TEORIJA CONTINGENCY THEORIES
7 Organizaciniu mokymusi ir Ziniomis paremta teorija klzlf)i(vifer;};ep for organizational learning and
8 Aplinkybiy lyderystés teorija Contingency leadership theory
9 Situacijy lyderystés teorija Situational leadership theory
10 | Kelio-tikslo teorija Path-goal theory
11 | Kognityviniy istekliy teorija Cognitive resource theory
12 | Normatyviniy sprendimy modelis Normative decision model
13 | Gyvenimo ciklo teorija Life cycle theory
14 | Lyderystés pakaitalo (substituto) teorija Leadership substitute theory
SOCIALINIU MAINU (SANTYKIU) LYDERYSTES SOCIAL EXCHANGE (RELATIONAL)
TEORIJA LEADERSHIP THEORIES
15 | Vertikalaus diado rySys Vertical dyad linkage (VDL)
16 | Lyderio-pavaldinio mainai Leader—-member exchange (LMX)
17 | Santykiy lyderysté Relational leadership
18 | Individualizuota lyderysté Individualized leadership
LYDERYSTES IR INFORMACIJOS LYDEYSTE LEADERSHIII:R%\ICDEISEISSMATIONAL
19 | Lyderio ir sekéjo pazinimas Leader and follower cognitions
20 | Implicitiné lyderysté Implicit leadership
1 InfO{macijos apdorojimo ir sprendimy priémimo lyderystés Infomation proces_sing and decision making
teorijos theories of leadership
22 | Priskyrimo lyderystés teorija Attribution theories of leadership
NAUJOSIOS LYDERYSTES TEORIJOS NEO-CHARISMATIC THEORIES
23 | Transofrmaciné lyderysté Transformational leadership theory
24 | Transakciné lyderysté Transactional leadership
25 | Charizmatiné lyderysté Charismatic leadership
26 | Ikveépiancioji lyderysté Inspirational leadership
27 | Pasiaukojimo lyderystés teorija Self-sacrificial leadership theory
28 | Ideloginé ir pragmatiSka lyderysté Ideological and pragmatic leadership

GALIOS IR JITAKOS TEORIJOS

POWER AND INFLUENCE THEORIES
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29 | Lyderystés galia ir jtakos Power and influence of leadership
30 | Politiné lyderystés teorija/lyderystés jtaky taktikos lz;)(liﬁzﬁligheory of leadership/influence tactics of
I SEKEJUS ORIENTUOTA LYDERYSTE FOLLOWER-CENTRIC THEORIES
31 | Draugysteés teorija Followership theory
32 | Romantiska lyderysté Romance of leadership
33 | Idiosinkrazinés lyderystés teorija Idiosyncratic leadership theory
IVAIROVIU IR TARPKULTUBINIU SANTYKIU LEADERSHIP OF DIVERSE AND CROSS-
LYDERYSTE CULTURAL RELATIONSHIPS
34 | Lyderysteé ir jvairovés [lyties privalumai ir trikumai Leadership and diversity [gender (dis)advantages]
35 | Tarpkulturine lyderysté (GLOBE) Cross-cultural leadership (GLOBE)
KOMANDINE LYDERYSTE TEAM LEADERSHIP
36 | Komandiné lyderysté Team leadership
STRATEGINE LYDERYSTE STRATEGIC LEADERSHIP
37 | Strateginé/aukséiausio lygio vadovy lyderysté Strategic/top executive leadership
38 | Aukstesniyjy rangy lyderysté Upper echelons theory
39 | Viesoji lyderysté (pvz., prezidento, profesionaliy politiky) pf;l;ﬁii;? dership (¢.g., presidential, professional
ETINES/MORALINES LYDERYSTES TEORIJOS ETHICAL/MORAL LEADERSHIP THEORIES
40 | Autentiskos lyderysté Authentic leadership
41 | Etinés lyderystés teorija Ethical leadership theory
42 | Tarnaujanciosios lyderystés teorija Servant leadership theory
43 | Dvasin¢ lyderysté Spiritual leadership theory
LYDERYSTES ATSIRADIMAS IR VYSTYMAS LEADERSE‘I]};EE?)/IIF;/}EE]N CE AND
44 | Lyderystés vystymas Leadership development
45 | Lyderystés atsiradimas Leadership emergence
IDENTITETU PAREMTA PERSPEKTYVA IDENTITY-BASED PERSPECTIVES
46 | Socialinio identiteto lyderystés teorija Social identity theory of leadership
47 | Identiteto ir identifikavimo proceso lyderystés teorija lgifi?:?stl{i;nd identification process theory of
KONTEKSTINES, KOMPLEKSINES IR SISTEMINES CONTEXTUAL, COMPLEXITY, AND
PERPEKTYVOS LYDERYSTE SYSTEMS PERSPECTIVES OF LEADERSHIP
48 | Kontekstine lyderystés teorija Contextual theory of leadership
49 | Kompleksiné lyderystés teorija Complexity theory of leadership
50 | Socialiniy tinkly pozitiris j lyderysté Social network approaches to leadership
51 | Integruota lyderysté Integrative leadership
52 | Prisitaikanti lyderysté Adaptive leadership
VEDIMAS | KURYBINGUMA, INOVACIJAS IR LEADING FOR CREATIVITY, INNOVATION,
POKYCIUS AND CHANGE
53 | Vedantis j kiirybisSkuma ir inovacijas Leading for creativity and innovation
54 | Vedantis j pokyc¢ius organizacijoje/pokyc¢ius Leading change in organizations/change
KITOS NUSISTOVEJUSIOS TEORIJOS OTHER ESTABLISHED THEORIES
55 Pigmaliono efektas Pygmalian effect
56 | Lyderystés lankstumas Leadership flexibility
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57 | Emocijos ir lyderysté Emotions and leadership

58 | Destrukciné/uzgaulioji priezitira/toksiska lyderysté Destructive/abusive supervision/toxic leadership

59 | Neurobiologinis poziiiris Neuro-biological approaches

60 E'-lyderysté (uzduoties poveikis, technologija, atstumas ir E—leqdersll'ip (effects of task, technology, distance
virtualumas) and virtuality)

61 | Estetiné lyderysté Aesthetic leadership

62 | Lyderio klaidos ir atsigavimas Leader error and recovery

63 | Sprendimo proceso teorija Decision process theory

64 | AntrepreneriSka lyderysté Entrepreneurial leadership

65 | I8siskirianti lyderysté Outstanding leadership
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2 PRIEDAS

Inga Minelgaite Snaebjornsson

University of Iceland, School of Business

Contact details: tel.+37060870868; email: inm7@hi.is

To whom it concerns

DECLARATION

I hereby declare the following:

The questionnaire of “PREFERRED LEADER BEHAVIOUR AND CULTURAL VALUES
PROJECT”, consisting of LBDQXII and VSM08 was adapted for research in Lithuania,
following a unified procedure of the leader of the project, namely prof. R.F. Littrell of Auckland
Technological University (New Zealand). Procedure included:

2 forth (English - Lithuanian) and 2 back (Lithuanian - English) translations of the
original questionnaire;

2 focus groups with Lithuanian speaking participants, in order to identify culturally
sensitive parts of the questionnaire, as well as to get feedback of Lithuanian version of
the questionnaire;

2 focus group reports;

proof —reading of Lithuanian language specialist;

feedback from at least 5 educated business professionals;

other procedures outlined in “OVERVIEW & DOCUMENT OF UNDERSTANDING —
PREFERRED LEADER BEHAVIOUR AND CULTURAL VALUES PROJECT —
3/3/2014”;

permission to start implementation of survey was received from the leader of the project

(prof. R.F. Littrell), indicating the adequately fulfilled requirements of questionnaire
adaptation.

Sincerely,

Inga Minelgaite Snaebjornsson
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3 PRIEDAS

Tyrimo instrumentas (LBDQ XII + VSM08)

AUCKLAND UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

Kvietimas dalyvauti tyrimo apie versla apklausoje
Projekto pavadinimas: Lyderystés ir vertybiy tyrimas

Kvietimas

Esame Viktorija Rasickaite (viktorija.rasickaite@ktu.edu) ir Toma Dovidaityte
(toma.dovidaityte@ktu.edu), norime Jus pakviesti dalyvauti tyrimo apie versla apklausoje, kurio
rezultatai bus naudojami tarptautiniame tarpkultiiriniame tyrime Lyderystés ir vertybiy tyrimas. JUSU
DALYVAVIMAS MUMS LABAI SVARBUS.

Koks yra tyrimo tikslas? Sis tarpkultiirinis tyrimas yra tarptautinio, i§ilginio projekto dalis. Juo
siekiama gauti duomeny i§ versle dirbanciy Zzmoniy ir informacija apie jy poziirius ir jsitikinimus,
individualias vertybes bei pageidaujama lyderiy elgesj. Sis projektas susijes su jvairiy kultiiry verslo
Zmoneémis, norint gauti informacija, kuri palengvinty tarptautinius verslo santykius ateityje. Tikimasi,
jog igytos zinios padés pasiekti sekmg tarptautiniame versle. Duomenys jau yra surinkti keliose Salyse.
Sis tyrimas bus i§ dalies naudojamas lyginant vadybinés lyderystés prioritetus tarp daugelio
nacionaliniy kultiiry ilgalaikiam laikotarpiui. Jei kiti jusy organizacijos nariai noréty dalyvauti Siame
tyrime, praSome nukopijuoti §j klausimyng arba nukreipti juos j interneting apklausa.

Kaip Zmogus, pakviestas dalyvauti Sioje apklausoje, buvo pasirinktas? Savanoriai i§ atsitiktinai
pasirinkty organizacijy.

Ar a§ galiu dalyvauti tyrime? Dalyvavimas apklausoje yra savanoriSkas; norédami gauti anketa,
turite parasyti adresu Romie.Littrell@aut.ac.nz , norédami gauti anketa; susisiekite Siuo el. paStu arba
tel. +64-9-921-9999 kodas 5805, jei turite kokiy klausimy., kad

Kas vysta tyrime?
Klausimynas, apibtiidinantis lyderio elgesj ir jlsy vertybes, yra pateikiamas uzpildytuméte ir
grazintumete, kartu su informacija apie demografines charakteristikas.

Diskomfortas ir rizikos? Neturétuméte patirti jokio psichologinio diskomforto; jei nuspresite
dalyvauti — turétuméte paskirti apytikriai pusvalandj, kad atsakytumeéte j klausimus. Néra jokios
rizikos - jisy anonimiskumas bus i§saugotas.

Kokia nauda? Nauda yra tokia, jog mes surinksime duomenis ir suteiksime informacija,
palengvinancig verslo vadovy bendradarbiavimg pasaulyje; nauda jums — perskaite tyrimo rezultatus,
galésite efektyviau veikti savo versle.

Kaip mano privatumas yra apsaugotas? Klausimynas pildomas anonimiskai; jokie duomenys apie
asmens tapatybe¢ néra renkami.

Dalyvavimo kastai: nuo 30 iki 60 minuciy jisy laiko.

Galimybé apsvarstyti kvietima: klausimyno uzpildymas bus traktuojamas kaip jlsy sutikimas
dalyvauti. Dalyvavimas yra visiSkai savanoriskas; jus bet kuriuo metu galite spresti: dalyvauti ar ne.
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ISsiunte klausimyna tyr¢jams, mes nebegalésime identifikuoti konkrecios jiisy anketos, todel jos
negrazinsime.

Dalyvio nuogastavimai: bet kokie nuogastavimai dél Sio projekto kilmés turéty visy pirma biti
nukreipti projekto vadovui Romie Frederick Littrell, tel. +64-9-921-9999, kodas 5805,
romie.littrell@aut.ac.nz. Abejonés dél projekto vykdymo turéty biti siunciami |  Vykdomajj
sekretoriatag, AUTEC, ethics@aut.ac.nz, Naujoji Zelandija: +64 - 9 - 921- 9999. AUT, Private Bag
92006, Auckland 1142, New Zealand.

AS esu:
o Vyras
o Moteris

Mano amzZius:

Dabartinis miestas/gyvenamoji vietové:
Vilnius

Kaunas

Klaipeda

Siauliai

Panevézys

Kita

O O O O O O

AS dirbu Lietuvoje (iraSykite) mety.

Ar tai sudaro visa Jusu darbo laika?
o Taip
o Ne
o AS dirbau kitoje/kitose Salyse apytikriai (jrasykite) mety

Mano gimimo vieta (miesto/miestelio/kaimo pavadinimas)

AS uZaugau:
o Mieste
o Kaime

Mano mieste/kaime, kuriame uzZaugau, gyventojuy yra apie

Pavadinimas miesto, regiono ir Salies, kurioje a§ praleidau didZiaja savo gyvenimo dalj (jei yra
ne viena, parasyti abi)

Mano pilietybé (gimimo metu):
o Lietuvis/é

Rusas/¢é

Lenkas/é

Baltarusas/é

Ukrainietis/é

Kita

O O O O O

Mano dabartiné pilietybé:
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O O O O O O

Lietuvis/é
Rusas/¢
Lenkas/é
Baltarusas/é
Ukrainietis/é
Kita

Mano pirmoji kalba:

(@)

O O O O O

Salis, kurioje jgijau didZiaja dalj savo i$silavinimo, yra

Lietuviy k.
Rusy k.
Lenky k.
Baltarusy k.
Ukrainieciy k.
Kita

Mano iSsilavinimas:

(@)

O O O O O O O

Lankiau prading/pagrinding mokykla

Baigiau viduring mokykla

Baigiau kolegija ar neuniversitetinio bakalauro programa
Baigiau sertifikuotus kursus profesinéje mokykloje

Baigiau 3- 4 mety bakalauro programa, gavau bakalauro laipsnj
Antros pakopos diplomas (magistro, t.t. ,,postgraduate”)
Profesinis sertifikatas, pvz. sertifikuotas buhalteris

Kita

Imonés, kurioje dirbu tipas (pazmétkite VIENA esming darbovietg):
Viesbuciy ir panasiy laikiny buveiniy veikla:

(@)

O O O O

(@)

Viesbutis

Kurorty viesbutis

Sveciy namai

Motelis

Viesbucio restoranas/baras
Kita

Restorany ir pagaminto valgio teikimo veikla:

(@)

O
O
O
O
O

Restoranas

Kaviné-baras

Naktinis baras

Savitarnos uzkandiné
Greitojo maisto restoranas
Kita

Imonés, kurioje dirbu dydis:

o Mikro jmoné (< 10 darbuotojy)

o Maza imoné (10-50 darbuotojy)

o Vidutiné imoné (51-250 darbuotojy)

o Stambioji imon¢é (> 250 darbuotojy)
Mano pareigybés lygis:

o Nuosavo verslo savininkas

(@)

Valdybos pirmininkas (CEO)
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Imonés vadovas/Direktorius

Vidurinio lygmens vadovas

Padalinio/filialo vadovas

Vadovas (pvz., marketingo, pardavimy, komandos ir pan.)
Pamainos vadovas

Vadybininkas

Administratorius ar kitas biuro darbuotojas

Specialistas (technologas, virtuvés Sefas, masazo specialistas ir kt.)
Nekvalifikuotas/dalinai kvalifikuotas darbininkas (padavéjas, barmenas, kambariy tvarkytoja,
indy plove¢ja ir kt.)

Praktikantas (neapmokamas darbas)

Kita

O O O O O O O 0 O

o O

1. ,Idealus vadovaujantis lyderis” Jiisy nuomone:

kaip, jisy manymu, jis turéty elgtis, bidamas idealus vadovaujantis lyderis. Kai kurie elementai gali pasirodyti panasis,
taciau jie iSreiskia skirtumus, svarbius apibiidinant lyderyste. Kiekvienas elementas turéty bti vertinamas kaip atskiras.
Tikslas néra nustatyti gebéjima atsakyti ar atsakymy pastovuma. Apklausos tikslas yra suteikti galimybe apibidinti, kiek
imanoma tiksliau, idealaus vadovaujancio lyderio elgesj.

a.
b.
c.

d.

(S

PERSKAITYKITE kiekvieng elementa.

PAGALVOKITE, kaip daznai vadovas elgiasi taip, kaip apibuidinta.

NUSPRESKITE, ar jis/ji (A) visada, (B) daznai, (C) kartais, (D) retai ar (E) niekada elgiasi taip, kaip apibiidinta
sakinyje.

PAZYMEKITE X ANT vienos i§ penkiy raidziy (A B C D E), kurios yra po sakinio.

PAZYMEKITE savo atsakyma taip, kaip parodyta pavyzdyje.

Pavyzdys: Daznai elgiasi kaip apibtidinta A [ B<]|C D E
Pavyzdys: Niekada nesielgia taip, kaip A |B C D )§§
apibiidinta

»ldealus vadovaujantis lyderis” A =Visada B=Daznai C=Kartais D =Retai E = Niekada

1. Elgiasi kaip grupés atstovas. A|B|C|D|E
2. Kantriai laukia sprendimo rezultaty. A|B|C|D|E
3. Sako entuziastingas kalbas, kurios skatina grupés darbg ir ugdo moralg. A|B|C|D|E
4. LeidZia grupés nariams Zinoti, ko i$ jy tikimasi. A|B|C|D|E
5. Suteikia darbuotojams visiska laisve, atliekant darba. A|B|C|D|E
6. Yra neryztingas prisiimdamas iniciatyva grupg¢je. A|B|C|D|E
7. Yra draugiSkas ir pasiekiamas. A|B|C|D|E
8. Skatina dirbti vir§valandZius. A|B|C|D|E
<..>

97. Veikia nepasikonsultaves su grupe. A|B|C|D|E
98. Uztikrina, kad grupé¢ dirbty pagal pajéguma. A|B|C|D|E
99. Islaiko gerus grupés nariy tarpusavio santykius. A|B|C|D|E
100. I8laiko nuosirdzius santykius su vadovais. A|B|C|D|E

PraSome pagalvoti apie idealy darba, nekreipiant démesio j jusy dabar uZimamas pareigas.
Renkantis idealy darba, kaip svarbu jums bty (apveskite pasirinkta skaifiy kiekvienoje
eilutéje):

1 = ypatingai svarbu

2 = labai svarbu

3 = vidutiniskai svarbu

4 = nelabai svarbu

5 = labai mazai svarbu arba visai nesvarbu
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01. Turéti pakankamai laiko savo asmeniniam gyvenimui, namams
1 2 3 4 5

02. Turéti vadova (tiesioginj), kurj gerbtuméte
1 2 3 4 5

03. biiti pripaZintam uZ gera darbo atlikima
1 2 3 4 5

04. Turéti jdarbinimo garantijas
1 2 3 4 5

05. Turéti malonius bendradarbius
1 2 3 4 5

06. Atlikti darba, kuris yra jdomus
1 2 3 4 5

<eeer™

24. Asmuo yra geras vadovas, net jei negali atsakyti j kiekviena savo pavaldinio pateikiama
klausima
1 2 3 4 5

25. Atkaklumas yra saugiausias buidas pasiekti rezultaty
1 2 3 4 5

26. Organizaciné¢ struktiira, kurioje vienas pavaldinys turi du vadovus, turéty biiti vengtina
1 2 3 4 5

27. Imonés ar organizacijos taisyklés neturi biiti lauZomos — net jei darbuotojas galvoja, jog
taisyklés sulauZymas pasitarnauty siekiant organizacijos tiksly

1 2 3 4 5

28. Mes turétume gerbti savo praeities herojus
1 2 3 4 5

Labai aciii uz bendradarbiavimg ir dalyvavimg!
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4 PRIEDAS

U SECRETARIAT

UNIVERSITY

TE WANANGA ARONUI O TAMAKI MAKAU RAU

7 August 2013

Romie Littrell
Faculty of Business and Law

Dear Romie

Re Ethics Application: 13/42 Comparative leader behaviour preferences and cultural values of business people across cultures.

Thank you for providing evidence as requested, which satisfies the points raised by the AUT University Ethics Committee (AUTEC).

Your ethics application has been approved for three years until 25 July 2016.

As part of the ethics approval process, you are required to submit the following to AUTEC:

A brief annual progress report using form EA2, which is available online throughhttp://www.aut.ac.nz/researchethics. When
necessary this form may also be used to request an extension of the approval at least one month prior to its expiry on 25 July
2016;

A brief report on the status of the project using form EA3, which is available online through
http://www.aut.ac.nz/researchethics. This report is to be submitted either when the approval expires on 25 July 2016 or on
completion of the project.

It is a condition of approval that AUTEC is notified of any adverse events or if the research does not commence. AUTEC approval
needs to be sought for any alteration to the research, including any alteration of or addition to any documents that are provided to
participants. You are responsible for ensuring that research undertaken under this approval occurs within the parameters outlined in the
approved application.

AUTEC grants ethical approval only. If you require management approval from an institution or organisation for your research, then
you will need to obtain this. If your research is undertaken within a jurisdiction outside New Zealand, you will need to make the
arrangements necessary to meet the legal and ethical requirements that apply there.

To enable us to provide you with efficient service, please use the application number and study title in all correspondence with us. If you
have any enquiries about this application, or anything else, please do contact us at ethics@aut.ac.nz.

All the very best with your research,
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Kate O’Connor
Executive Secretary

Auckland University of Technology Ethics Committee
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S PRIEDAS

Kolmogorovo-Smirnovo skirstinio tikrinimo kriterijy rezultatai (sudaryta autoriy pagal empirinio tyrimo rezultatus)

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

s
) 4 ] » v
g o= g < 5 & = 2 = N = s
> z =) g = 5 o= > N g 2 >
= = = = = = @ = o = =
> s E £ > e o = - Y 7} Z
8 on E é e 7 2 1S > j 3 ‘a
Z e >} — E i~ L A 3 = = i~
> =]
< = = = 2 £ £ = >
A = < 5 = 2 Z E
= £ - = (=) = =
s & > e wn
z
N 664 664 664 664 664 664 663 664 662 664 664 663
Normal Parameters™” Mean 4,381 3,782 3,783 4,181 | 4,057 | 3,898 | 3,733 | 4274 | 3,536 | 4214 | 4,494 | 4210
Std. Deviation
0,505 0,478 0,485 0,454 | 0,524 | 0,429 | 0402 | 0,513 | 0350 | 0,546 | 0486 | 0,386
Most Extreme Differences Absolute 0,139 0,194 0,067 0,097 | 0,083 | 0,089 | 0,119 | 0,116 | 0,074 | 0,121 | 0,173 | 0,100
Positive 0,110 0,162 0,053 0,063 | 0,068 | 0,059 | 0,069 | 0,078 | 0,074 | 0,075 | 0,149 | 0,058
Negative -0,139 -0,194 0,067 | -0,097 | -0,083 | -0,089 | -0,119 | -0,116 | -0,046 | -0,121 | -0,173 | -0,100
Test Statistic 0,139 0,194 0,067 0,097 | 0,083 | 0,089 | 0,119 | 0,116 | 0,074 | 0,121 | 0,173 | 0,100
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000° ,000° ,000° ,000° | ,000° | ,000° | ,000° | ,000° | ,000° | ,000° | ,000° | ,000°
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6 PRIEDAS

LBDQ XII ir 4 subsektoriy (apgyvendinimo, vieSbucio restorano-baro, maitinimo,
apgyvendinimo ir maitinimo) rezultatai

ANOVA
Sum of Squares | df | Mean Square F Sig.
Between Groups 2,076 3 0,692 2,796 | 0,039
Atstovavimas Within Groups 160,340 648 0,247 7
Total 162,415 651
Between Groups 6,394 3 2,131 9,769 | 0,000
Sureguliavimas Within Groups 141,372 648 0,218
Total 147,765 651
Between Groups 8,993 3 2,998 13,398 | 0,000
NeapibréZtumo tolerancija | vihin Groups 144,995 648 0,224
Total 153,089 651
Between Groups 8,691 3 2,897 15,108 | 0,000
Itikinimas Within Groups 124,248 648 0,192
Total 132,939 651
Between Groups 19,107 3 6,369 26,026 | 0,000
Struktiiros iniciavimas | within Groups 158,577 648 0,245
Total 177,684 651
Between Groups 2,274 3 0,758 4,256 | 0,005
Laisvés toleravimas Within Groups 115,422 648 0,178
Total 117,697 651
Between Groups 0,921 3 0,307 1,939 | 0,122
Vaidmens prisiémimas | \yithin Groups 102,394 647 0,158
Total 103,315 650
Between Groups 12,660 3 4,220 17,395 | 0,000
Ripestis Within Groups 157,198 648 0,243
Total 169,858 651
Between Groups 1,989 3 0,663 5,605 | 0,001
Démesys rezultatui Within Groups 76,411 646 0,118
Total 78,400 649
Between Groups 9,492 3 3,164 11,229 | 0,000
Tiksly prognozavimas Within Groups 182,584 648 0,282
Total 192,076 651
Between Groups 1,089 3 0,363 1,567 | 0,196
Integracija Within Groups 150,059 648 0,232
Total 151,148 651
Between Groups 0,345 3 0,115 0,799 | 0,495
Santykiai su vadovybe | \yithin Groups 93,097 647 0,144
Total 93,442 650
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Dazniy lentelés rezultatai analizuojant santykiy su vadovybe veiksnij

F11Integration * VAR4sek Crosstabulation

7 PRIEDAS

Count
VAR4sek
1.00 2.00 3.00 4.00 Total

F11Integration "1.4000000000000000 1 0 0 0 1
"1.6000000000000000 1 0 0 0 1
2.4000000000000000 0 0 0 1 1
2.8000000000000000 0 0 1 1 2
"3.0000000000000000 3 0 1 3 7
"3.2000000000000000 0 0 0 3 3
3.3333333333333335 1 0 0 0 1
"3.4000000000000000 7 1 1 4 13
3.6000000000000000 3 1 4 7 15
3.7500000000000000 1 0 0 0 1
3.8000000000000000 9 0 2 5 16
4.0000000000000000 24 1 10 13 48
4.2000000000000000 20 1 26 11 58
4.2500000000000000 0 0 0 1 1
4.3333333333333330 1 0 0 1
4.4000000000000000 36 1 39 21 97
4.5000000000000000 1 0 1 0 2
4.6000000000000000 37 2 62 36 137
4 6666666666666670 0 0 1 0 1
4.7500000000000000 0 2 2
4.8000000000000000 30 1 42 29 102
’5.0000000000000000 56 4 36 46 142

Total 231 12 228 181 652
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LBDQ XII ir lyties priklausomybé

8 PRIEDAS

ANOVA
Veiksniai Sum of Squares | Df | Mean Square F Sig.
Between Groups ,160 1 ,160 ,627 ,429
Atstovavimas Within Groups 168,264 660 255
Total 168,424 661
Between Groups ,507 1 ,507 2,222 ,137
Sureguliavimas Within Groups 150,559 660 228
Total 151,065 661
Between Groups 4,008 1 4,008 17,415 | ,000
Neapibréztumo tolerancija | within Groups 151,900 660 230
Total 155,908 661
Between Groups 1,545 1 1,545 7,563 ,006
Itikinimas Within Groups 134,822 660 204
Total 136,367 661
Between Groups 9,454 1 9,454 36,223 ,000
Struktiiros iniciavimas Within Groups 172,262 660 261
Total 181,717 661
Between Groups ,873 1 ,873 4,750 ,030
Laisvés toleravimas Within Groups 121,293 660 184
Total 122,166 661
Between Groups ,168 1 ,168 1,034 , 310
Vaidmens prisiémimasa | within Groups 107,012 659 162
Total 107,180 660
Between Groups 1,175 1 1,175 4,491 ,034
Rupestis Within Groups 172,697 660 262
Total 173,872 661
Between Groups 2,186 1 2,186 18,299 | ,000
Démesys rezultatui Within Groups 78,614 658 119
Total 80,800 659
Between Groups 5,630 1 5,630 19,346 | ,000
Tiksly prognozavimas Within Groups 192,085 660 ,291
Total 197,716 661
B Between Groups ,026 1 ,026 ,110 ,740
Integracija
Within Groups 156,811 660 ,238
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Total 156,837 661
Between Groups ,265 1 ,265 1,773 ,183
Santykiai su vadovybe Within Groups 98,399 659 ,149
Total 98.664 660
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9 PRIEDAS

LBDQ XII ir iSsilavinimo lygio priklausomybé

Koreliacija
Issilavinimo lygis

Pearson Correlation 0,026

Atstovavimas Sig. (2-tailed) 0,511
N 663

Pearson Correlation -0,026

Sureguliavimas Sig. (2-tailed) 0,504
N 663

Pearson Correlation 0,004

NeapibrézZtumo tolerancija Sig. (2-tailed) 0,925
N 663

Pearson Correlation -0,068

Itikinimas Sig. (2-tailed) 0,082
N 663

Pearson Correlation ,195**

Struktuiros iniciavimas Sig. (2-tailed) 0,000
N 663

Pearson Correlation 0,018

Laisvés toleravimas Sig. (2-tailed) 0,645
N 663

Pearson Correlation 0,009

Vaidmens prisiémimas Sig. (2-tailed) 0,823
N 662

Pearson Correlation -0,075

Riipestis Sig. (2-tailed) 0,054
N 663

Pearson Correlation 0,039

Démesys rezultatui Sig. (2-tailed) 0,314
N 661

Pearson Correlation -0,026

Tiksly prognozavimas Sig. (2-tailed) 0,503
N 663

Pearson Correlation 0,045

Integracija Sig. (2-tailed) 0,250
N 663

Pearson Correlation 0,029

Santykiai su vadovybe Sig. (2-tailed) 0,464
N 662

Pearson Correlation 1
e . Sig. (2-tailed)
ISsilavinimo lygis N 663
Total | 93,442 [ 650 | |
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LBDQ XII ir amZiaus priklausomybé

Veiksniai Sum of df Mean F
Squares Square
Between 10,252 39 263 1,033
Atstovavimas Groups
Within Groups 158,510 623 ,254
Total 168,762 662
Between 11,439 39 293 1,307 | 104
Sureguliavimas Groups
g Within Groups | 139,773 623 224
Total 151,212 662
Between
11,84 4 1,311 101
NeapibréZtumo Groups 845 39 30 3 ’
tolerancija Within Groups 144,296 623 ,232
Total 156,141 662
Between 11,247 39 288 1,436 | 045
tikinimas Groups
! Within Groups 125,153 623 ,201
Total 136,400 662
) Between 16,533 39 424 1,598 | 013
Struktiiros Groups
iniciavimas Within Groups 165,250 623 ,265
Total 181,783 662
Between 7,363 39 189 1,024 | 432
Laisves toleravimas Groups
Within Groups 114,842 623 ,184
Total 122,206 662
Between
1,272 12
Vaidmens Groups 7,916 39 203 27 129
prisiémimas Within Groups 99,282 622 ,160
Total 107,198 661
Between 15,487 39 397 1,559 | ,018
Riipestis Groups
p Within Groups 158,716 623 ,255
Total 174,203 662
Between 6,010 39 154 1279 | 123
Démesys rezultatui Groups
Within Groups 74,792 621 ,120
Total 80,801 660
Between
Tikshy Groups 11,489 39 ,295 ,985 ,498
prognozavimas Within Groups 186,272 623 ,299
Total 197,762 662
Between 10,547 39 270 1,152 | 247
Integracija Groups
gracy Within Groups | 146,300 623 235
Total 156,846 662
Between
Santykiai su Groups 8,344 39 ,214 1,473 ,034
vadovybe Within Groups 90,364 622 ,145
Total 98,708 661

10 PRIEDAS
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LBDQ XII ir pareigybés lygis

Koreliacija
Pareigybés lygis
Pearson Correlation -0,045
Atstovavimas Sig. (2-tailed) 0,246
N 660
Pearson Correlation -0,003
Sureguliavimas Sig. (2-tailed) 0,934
N 660
Pearson Correlation 0,004
NeapibréZtumo tolerancija Sig. (2-tailed) 0,920
N 660
Pearson Correlation -0,028
Itikinimas Sig. (2-tailed) 0,480
N 660
Pearson Correlation -,130**
Struktuiros iniciavimas Sig. (2-tailed) 0,001
N 660
Pearson Correlation 0,051
Laisvés toleravimas Sig. (2-tailed) 0,189
N 660
Pearson Correlation -0,023
Vaidmens prisiémimas Sig. (2-tailed) 0,554
N 659
Pearson Correlation 0,031
Riipestis Sig. (2-tailed) 0,421
N 660
Pearson Correlation —,096*
Démesys rezultatui Sig. (2-tailed) 0,014
N 658
Pearson Correlation -0,058
Tiksly prognozavimas Sig. (2-tailed) 0,135
N 660
Pearson Correlation -0,054
Integracija Sig. (2-tailed) 0,168
N 660
Pearson Correlation 0,002
Santykiai su vadovybe Sig. (2-tailed) 0,962
N 659
Pearson Correlation 1
Pareigybés lygis Sig. (2-tailed)
N 660

11 PRIEDAS
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12 PRIEDAS

LBDQ XII ir gyvenamoji vieta

ANOVA
Sum of Squares | df | Mean Square F Sig.
Between Groups 1,064 8 ,133 , 5916 | ,845
Atstovavimas Within Groups 166,932 648 ,258
Total 167,996 656
Between Groups 1,482 8 ,185 ,807 | ,597
Sureguliavimas Within Groups 148,820 648 ,230
Total 150,303 656
Between Groups 1,941 8 ,243 1,037 | ,407
NeapibréZtumo tolerancija | Within Groups 151,646 648 ,234
Total 153,587 656
Between Groups 4,490 8 ,561 2,782 | ,005
Itikinimas Within Groups 130,759 648 ,202
Total 135,249 656
Between Groups 6,832 8 ,854 3,195 | ,001
Struktiiros iniciavimas Within Groups 173,227 648 ,267
Total 180,059 656
Between Groups 1,174 8 ,147 ,791 | ,611
Laisvés toleravimas Within Groups 120,223 648 ,186
Total 121,397 656
Between Groups 1,775 8 ,222 1,370 | ,206
Vaidmens prisi¢émimas Within Groups 104,776 647 ,162
Total 106,551 655
Between Groups 2,062 8 ,258 ,989 | ,443
Riipestis Within Groups 168,817 648 ,261
Total 170,879 656
Between Groups ,564 8 ,070 ,570 | ,803
Démesys rezultatui Within Groups 79,902 646 ,124
Total 80,466 654
Between Groups 6,059 8 ,757 2,584 | ,009
Tiksly prognozavimas Within Groups 189,910 648 ,293
Total 195,969 656
Between Groups ,746 8 ,093 ,390 | ,926
Integracija Within Groups 154,849 648 ,239
Total 155,596 656
Between Groups ,321 8 ,040 ,268 | ,976
Santykiai su vadovybe Within Groups 97,033 647 ,150
Total 97,354 655
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LBDQ XII ir imonés dydis

Correlations

Organizacijos dydis

Pearson Correlation ,127**
Atstovavimas Sig. (2-tailed) ,001
N 660
Pearson Correlation ,037
Sureguliavimas Sig. (2-tailed) ,345
N 660
Pearson Correlation -,019
NeapibréZtumo tolerancija Sig. (2-tailed) ,632
N 660
Pearson Correlation , 1977
Itikinimas Sig. (2-tailed) ,000
N 660
Pearson Correlation -1 37
Struktiiros iniciavimas Sig. (2-tailed) ,000
N 660
Pearson Correlation ,003
Laisvés toleravims Sig. (2-tailed) ,935
N 660
Pearson Correlation ,033
Vaidmens prisiémimas Sig. (2-tailed) ,402
N 659
Pearson Correlation , 160
Riipestis Sig. (2-tailed) ,000
N 660
Pearson Correlation -,063
Démesys rezultatui Sig. (2-tailed) ,109
N 658
Pearson Correlation ,108**
Tiksly prognozavimas Sig, (2-tailed) ,006
N 660
Pearson Correlation ,071
Integracija Sig. (2-tailed) ,070
N 660
Pearson Correlation ,092*
Santykiai su vadovybe Sig. (2-tailed) ,018
N 659
Pearson Correlation 1
Organizacijos dydis Sig. (2-tailed) ,000
N 660

13 PRIEDAS
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14 PRIEDAS

LBDQ XII ir VSMO08 koreliacija (N=653). Pearson koreliacijos koeficienty matrica

PDI | IDV | MAS | UAI | LTO | IVR | MOB
Pearson Correlation | -0,018 | ,079" | 0,003 | ,160" | -,094" | -,126™ | ,094"
Atstovavimas
Sig. (2-tailed) 0,641 | 0,044 | 0,949 | 0,000 | 0,017 | 0,001 | 0,016
Pearson Correlation | -0,008 | ,085" | ,080" | 0,063 | -,154" | -,140™ | ,126"
Sureguliavimas
Sig. (2-tailed) 0,846 | 0,031 | 0,041 | 0,108 | 0,000 | 0,000 | 0,001
Pearson Correlation | -0,023 | 0,050 | ,081" | ,112"" | -,118" | -,1657 | ,226"
NeapibréZtumo tolerancija
Sig. (2-tailed) 0,552 | 0,202 | 0,038 | 0,004 | 0,003 | 0,000 | 0,000
Pearson Correlation | -,094" | ,143" | -0,017 | ,1217" | -,081" | -,1457 | ,184"
Itikinimas
Sig. (2-tailed) 0,016 | 0,000 | 0,664 | 0,002 | 0,040 | 0,000 | 0,000
Pearson Correlation | ,199” | -0,059 | -,149"" | 0,051 | ,086" | ,173™ | -319”
Struktiiros iniciavimas
Sig. (2-tailed) 0,000 | 0,132 | 0,000 | 0,194 | 0,028 | 0,000 | 0,000
Pearson Correlation | -0,057 | ,084" | 0,033 | ,188" | -,080" | -,105" | ,116"
Laisvés toleravimas
Sig. (2-tailed) 0,143 | 0,032 | 0,406 | 0,000 | 0,041 | 0,007 | 0,003
Pearson Correlation | ,094" | -0,015 | -,079" | -0,056 | -0,014 | 0,032 | -,079"
Vaidmens prisi¢émimas
Sig. (2-tailed) 0,017 | 0,707 | 0,045 | 0,152 | 0,729 | 0,421 | 0,045
Pearson Correlation | -,078" | ,115" | -0,013 | ,099" | -,079" | -,136™ | ,1227
Riipestis
Sig. (2-tailed) 0,047 | 0,003 | 0,743 | 0,012 | 0,043 | 0,000 | 0.002
Pearson Correlation | ,104™ | -0,025 | -,093" | -0,023 | 0,034 | 0,016 | -,1317
Démesys rezultatui
Sig. (2-tailed) 0,008 | 0,525 | 0,018 | 0,555 | 0,386 | 0,687 | 0,001
Pearson Correlation | -,122™ | ,084" | -0,027 | ,090" | -,081" | -,136™ | ,194™
Tiksly prognozavimas
Sig. (2-tailed) 0,002 | 0,031 | 0,498 | 0,021 | 0,039 | 0,001 | 0,000
Pearson Correlation | -0,010 | 0,061 | -0,076 ,084* -0,021 | -0,059 | -0,010
Integracija
Sig. (2-tailed) 0,798 | 0,119 | 0,053 | 0,032 | 0,599 | 0,130 | 0,799
Pearson Correlation | -0,047 | -0,011 —,089* 0,076 | 0,006 | -0,043 | 0,053
Santykiai su vadovybe
Sig, (2-tailed) 0,228 | 0,783 | 0,024 | 0,053 | 0,879 | 0,270 | 0,173
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VSMOS ir Atstovavimas

Model Summary

15 PRIEDAS

Std. Error of the

Model R R Square Adjusted R Square Estimate
1 ,218° ,047 ,037 ,493204506308043
ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 7.818 7 1.117 4.591 .000°
Residual 156.897 645 243
Total 164.715 652

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 4.229 .042 100.079 0.000
PDI_UNC 1.620E-05 .000 .001 .037 971
IDV_UNC .001 .000 .060 1.548 122
MAS_UNC -.001 .000 -.056 -1.389 165
UALUNC .002 .000 149 3.674 .000
LTO_UNC -.001 .000 -.058 -1.461 145
IVR_UNC .000 .000 -.059 -1.312 190
MON_UNC .001 .000 .066 1.453 147

VSMO8 ir Sureguliavimas

Model Summary
Adjusted R
Model R R Square Square Std. Error of the Estimate
1 2178 .047 .037 470531742774358
ANOVA’
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 7.079 7 1.011 4.568 .000°

Residual
Total

142.803
149.882

645
652

221
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Coefficients®

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.710 .040) 92.026 0.000
PDI_UNC .000 .000| 016 .395 1693
IDV_UNC .001 .000] 067, 1.731 .084
MAS_UNC .000 .000 034 854 .394
UALUNC .000 .000] .021 514 .607|
LTO_UNC -.001 .000 -122 -3.041 .002
IVR_UNC -.001 .000 -.070 -1.566 118
MON_UNC .001 .000 072 1.587 113
. e s
VSMO8 ir Neapibréztumo tolerancija
Model Summary
Adjusted R
Model R Square Square Std. Error of the Estimate
1 .269% .072 .062 .469806249948167
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 11.106 7 1.587 7.188 .000°
Residual 142.363 645 221
Total 153.469) 652
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.692 .040 91.739 0.000
PDI_UNC .000 .000| .020 526 599
IDV_UNC .000 .000] .020 519 604
MAS_UNC .000 .000 013 322 748
UALUNC .001 .000] 092 2.300 .022)
LTO_UNC -.001 .000 -072 -1.827 .068
IVR_UNC .000 .000| -.038 -.859 .391
MON_UNC 1002 .000 202 4,540 .000
VSMO8 ir Jtikinimas
Model Summary
Adjusted R
Model R Square Square Std. Error of the Estimate
1 2747 .075 .065 .439699048277649
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 10.130] 7 1.447 7.485 .000°
Residual 124.701 645 1193
Total 134.831 652
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4,074 .038] 108.158 0.000
PDI_UNC -.001 .000| -.059 -1.519 129
IDV_UNC .001 .000] 113 2.952 .003]
MAS_UNC -.001 .000 -.083 -2.088 .037
UALUNC .001 .000] 117 2.930 .004
LTO_UNC .000 .000 -.047 -1.200 231
IVR_UNC .000 .000 -.046 -1.027 .305
MON_UNC .001 .000 150 3.365 .001
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VSMOS ir Stuktiiros iniciavimas

Model Summary

Adjusted R
Model R Square Square Std. Error of the Estimate
1 377° 142 133 .487882592464583
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 25.446 7 3.635 15.272 .000°
Residual 153.529 645 .238
Total 178.975 652
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.999 042 95.675 0.000
PDI_UNC 002 .000| 152 4.059 .000]
IDV_UNC ,000. .000 -018 -.489 625
MAS_UNC -.001 .000 -.106 -2.762 .006
UAL_UNC .001 .000 095 2.468 014
LTO_UNC .000 .000 044 1.155 .248
IVR_UNC .000 .000| .060. 1.403 161
MON_UNC -.002 .000 -.239 -5.585 .000
VSMO8 ir Laisvés toleravimas
Model Summary
Adjusted R
Model R Square Square Std. Error of the Estimate
1 .238% .056 .046 .418055238984883
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6.748 7 .964 5.516 .000°
Residual 112.727 645 175
Total 119.474 652
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.764 036 105.091 0.000
PDI_UNC .000 .000| -.029 -.740 460
IDV_UNC .001 .000] 062 1.613 .107|
MAS_UNC .000 .000 -.032 -.789 431
UALUNC .002 .000] 182 4,522 .000]
LTO_UNC .000 .000 -.038 -.951 .342
IVR_UNC .000 .000 -018 -.395 693
MON_UNC 001 .000| 1099 2.203 1028
VSMO8 ir Vaidmens prisiémimas
Model Summary
Adjusted R
Model R Square Square Std. Error of the Estimate
1 1422 .020 .010 .401150615609219
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2.139 7 .306 1.899 067°
Residual 103.634 644 161
Total 105.773 651
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Coefficients®

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.743 034 108.908 0.000
PDI_UNC .001 .000| 078 1.959 051
IDV_UNC -2.251E-05 .000] -.003 -.065 .948)
MAS_UNC .000 .000 -.062 -1.528 .127]
UALUNC .000 .000] -.049 -1.189 .235)
LTO_UNC .000 .000 -.042 -1.029 .304
IVR_UNC -1.736E-05 .000| -.003 -.061 1952
MON_UNC .000 .000 -.060 -1.310 191
VSMO8 ir Rapestis
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 8.135 7 1.162 4.607 .000°
Residual 162.708| 645 252
Total 170.843 652
Model Summary
Adjusted R
Model R Square Square Std. Error of the Estimate
1 .218% .048 .037 .502255266558545
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.160 043 96.686 0.000
PDI_UNC -.001 .000 -.058 -1.478 .140)
IDV_UNC .001 .000] 092 2.381 018
MAS_UNC -.001 .000 -.063 -1.567, 118
UALUNC .001 .000] 084 2.069 .039)
LTO_UNC .000 .000 -.050 -1.250 212
IVR_UNC -.001 .000| -.078 -1.734 .083]
MON_UNC .001 .000 072 1.593 112
VSMO8 ir Démesys rezultatui
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2.495 7 .356 2.964 .005°
Residual 77.312 643 120
Total 79.807 650
Model Summary
Adjusted R
Model R Square Square Std. Error of the Estimate
1 A77° .031 .021 .346751530074098
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.533 .030 118.770 0.000
PDI_UNC .001 .000| 074 1.852 064
IDV_UNC -6.970E-05 .000] -.009 -.233 .816)
MAS_UNC .000 .000 -.068 -1.658 .098
UALUNC .000 .000] -.015 -.376 .707|
LTO_UNC 9.479E-05 .000 014 .352 725
IVR_UNC .000 .000 -.057 -1.249 212
MON_UNC -.001 .000 -131 -2.869 004

VSMO8 ir Tisly prognozavima
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ANOVA®

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 13.112 7 1.873 6.666 .000°
Residual 181.247 645 .281
Total 194.359 652
Model Summary
Adjusted R
Model R R Square Square Std. Error of the Estimate
1 .260° .067 .057 .530096967533410
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.100 .045] 90.279 0.000
PDI_UNC -.001 .000 -.090! -2.295 .022
IDV_UNC .001 .000 .052 1.357 175
MAS_UNC -.001 .000 -.091 -2.295 022
UAI_UNC .001 .000 .089 2.212 .027]
LTO_UNC -.001 .000 -.055 -1.382 .168
IVR_UNC .000 .000 -.040 -.900! .368|
MON_UNC .001 .000 164 3.677 .000
VSMO8 ir Integracija
Model Summary
Adjusted R
Model R R Square Square Std. Error of the Estimate
1 .150° .023 .012 .481988460544279
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 3.457| 7 494 2.126 039°
Residual 149.842 645 232
Total 153.299 652
Coefficients®
Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.395 041 106.444 0.000
PDI_UNC .000 .000 -014 -.356 722
IDV_UNC .001 .000 .055 1.408 160
MAS_UNC -.001 .000 -.099 -2.415 .016
UAI_UNC .001 .000 .088 2.140 .033]
LTO_UNC .000 .000 -.013 -.315 753
IVR_UNC .000 .000 -.061 -1.341 .180
MON_UNC .000 .000 -.031 -.677 498
VSMO8 ir Santykiai su vadovybe
Model Summary
Adjusted R
Model R R Square Square Std. Error of the Estimate
1 1577 .025] .014 .382352842718345
ANOVA®
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2.380) 7 .340 2.326 024°
Residual 94.149 644 146
Total 96.529 651
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Coefficients®

Unstandardized Coefficients

Standardized Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 4.138 .033] 126.333 0.000
PDI_UNC .000 .000| -.041 -1.021 .308|
IDV_UNC ,000 .000 -.025 -.627 531
MAS_UNC -.001 .000 -121 -2.977 .003
UAI_LUNC .001 .000 100 2439 .015)
LTO_UNC 7.535E-05 .000 010 254 799
IVR_UNC -7.783E-05 .000 -013 -.285 776
MON_UNC 000! .000 065 1.424 155
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16 PRIEDAS

IND ir F1
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .079° .006 .005 .501440817229278
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.025] 1 1.025 4.078 044"
Residual 163.689| 651 251
Total 164.715 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.393 .020 219.290 0.000]
IDV_UNC .001 .000 079 2,019 044
IND ir F2
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .085° .007 .006 .478109566746798
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.071 1 1.071 4.686 031°
Residual 148.811 651 229
Total 149.882 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.791 019 198.474 0.000]
IDV_UNC .001 .000 .085 2.165] .031
IDV ir F6
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .084° .007 .006 .426886092999090
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 842) 1 842 4618 032°
Residual 118.633| 651 1182
Total 119.474 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.908 017 229.156 0.000]
IDV_UNC .001 .000 084 2.149 032
IDV ir F7
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .015° .000 -.001 .403351046488743|
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 023 1 023 142 707°
Residual 105.750| 650 163
Total 105.773 651
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.729 .016 231.183 0.000]
IDV_UNC .000 .000 -.015 -.377 707
MAS ir F2
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .080° .006 .005 .478283388652586
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 963 1 963 4.209 041°
Residual 148.920 651 229
Total 149.882 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.790, 019 198.118 0.000]
MAS_UNC .001 .000 .080 2.052 041
MAS ir F3
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .081° .007 .005 .483932030101980
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.011 1 1.011 4318 038"
Residual 152.458| 651 234
Total 153.469) 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.790, 019 195.761 0.000]
MAS_UNC .001 .000 .081 2.078 .038|
MAS ir F4
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .079° .006 .005 .402146991838875)
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 653 1 653 4.041 045°
Residual 105.119| 650 1162
Total 105.773 651
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.723 .016 231.272 0.000]
MAS_UNC -.001 .000 -.079 -2.010 045
MAS ir F9
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .093° .009 .007 .349149403016734
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression .690) 1 690 5.662 018°
Residual 79.117 649 122
Total 79.807| 650
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.529 014 252.356 0.000]
MAS_UNC -.001 .000 -.093 -2.379 018
MAS ir F12
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .089° .008 .006 .383847605566780
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 759 1 759 5.149 024°
Residual 95.770 650 147
Total 96.529 651
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.202] 015 273.439 0.000
MAS_UNC -.001 .000 -.089 -2.269) 024
UAl ir F8

150



Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .099° .010 .008 .509789095817260
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.193 .037 112.248 0.000]
UALUNC .001 .000 .099 2,526 012
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.658) 1 1.658 6.379 012°
Residual 169.185] 651 .260
Total 170.843 652
UAIir F10
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .090° .008 .007 .544160788861937
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.591 1 1.591 5.373 021°
Residual 192.768| 651 296
Total 194.359 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.142] .040 103.863 0.000
UALUNC .001 .000 .090 2.318 .021
UAlir F11
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .084° .007 .006 .483555529120920
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.078 1 1.078 4611 032°
Residual 152.221 651 234
Total 153.299 652
Coefficients
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.429 035 124.997 0.000]
UALUNC .001 .000 084 2.147 032
LTOir F1
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .094° .009 .007 .500794692099720
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.447] 1 1.447 5.770 017°
Residual 163.268| 651 251
Total 164.715 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.336 .028 154.226 0.000]
LTO_UNC -.001 .000 -.094 -2.402 017
LTO ir F4
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .081° .006 .005 .453619713915320
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 874 1 874 4.249 .040°
Residual 133.957 651 .206
Total 134.831 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.145 025 162.762 0.000]
LTO_UNC -.001 .000 -.081 -2.061 .040
LTO ir F5
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .086° .007 .006 .522376170747289
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.332) 1 1.332 4.881 028°
Residual 177.643] 651 273
Total 178.975 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4,099 .029 139.788 0.000]
LTO_UNC .001 .000 .086 2.209 .028
LTO ir F6
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .080° .006 .005 .427024520575245)
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 765 1 765 4.193 041°
Residual 118.710| 651 1182
Total 119.474 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3.865 .024 161.228 0.000]
LTO_UNC -.001 .000 -.080 -2.048 041
LTO ir F8
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .079° .006 .005 .510671529094780
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.072) 1 1.072 4.109 043°
Residual 169.771 651 .261
Total 170.843 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4.231 029 147.589 0.000
LTO_UNC -.001 .000 -.079 -2.027 043
LTO ir F10
Model Summary
Adjusted R Std. Error of the
Model R Square Square Estimate
1 .081° .007 .005 .544610125039591
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 1.273 1 1.273 4.290 .039°
Residual 193.087 651 297
Total 194.359 652
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4174 031 136.528 0.000
LTO_UNC -.001 .000 -.081 -2.071 .039
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