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Santrauka

Vadovo autoritetas yra sékmés raktas ] organizacijos produktyvumga, kuriamas inovacijas ir
darbuotojy gerove. Vadovo autoritetas taip pat glaudziai siejasi su geb¢jimu jkvépti, valdyti ir jtraukti
darbuotojus | bendrg vizija, jvertinant tai, kad organizacijoje veikia jvairaus amziaus ir patirties
darbuotojy grupés. Tai atskleidzia, kad autoritetas yra kompleksinis darinys sudarytas i§ asmeninio,
dalykinio ir valdzios autoriteto, kuris bendrumoje siejasi su vadovo gebé&jimu suvokti ir prisitaikyti
prie organizacijos kulttiros, kintan¢iy darbo jégos tendencijy ir sparciai besivystanéiy technologijy
reikalavimy.

Darbo objektas: skirtingy karty darbuotojy vadovo autoriteto vertinimas. Darbo dalykas: skirtingy
karty (X, Y ir Z) darbuotojy vadovo autoriteto vertinimas. Darbo tikslas — iSnagrinéti vadovo
autoritetg skirtingy karty darbuotojy pozitriu. Darbo tikslui pasiekti issikelti uzdaviniai: apibrézti
vadovo autoriteto sampratg ir teoriskai pagrjsti vadovo autoriteto dedamasias; iSnagrinéti skirtingy
karty (X, Y ir Z) charakteristikas teoriniame kontekste bei iStirti vadovo autoritetg skirtingy karty
darbuotojy pozitiriu. Darbo uzdaviniams jgyvendinti pasirinkta darbo metodika: mokslinés literatiiros
analiz¢, interviu, anketiné apklausa, kokybiné (ang. content) analizé, faktoriné analizé, aprasomoji
statistika.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad vadovo autoritetas apibtidinamas kaip asmens
statusas, asmeniniy savybiy / bruozy visuma, visuotinai pripazZintg jtaka / jtakingumas, santykis tarp
vadovo ir jo pavaldiniy, gebéjimas jtikinti, paveikti, valdyti ir kontroliuoti kitus. Vadovo autoritetg
sudaro Sios dedamosios: asmeninis, dalykinis ir valdZios / baimés autoritetas. Skirtingy karty analizé
padé¢jo iSrySkinti esmines tam tikrai kartai buidingas charakteristikas: X karta pasizymi profesine
patirtimi, stabilumu ir gebéjimu bendradarbiauti, Y kartai yra budingi informaciniy technologijy
valdymo jgudZziai, o Z karta iSsiskiria inovatyvumu, kiirybiSkumu, stipriais tarpusavio rySiais ir
nuolatiniu mokymusi.

Skirtingy karty darbuotojy vadovo autoriteto vertinimo tyrimo faktorinés analizés rezultatai
atskleidzia, kad X kartos atstovams, vertinant vadovo asmeninj autoriteta, svarbiausi faktoriai yra
sékmés pavyzdys, pamatuoti liikesé¢iai, kirybiSkumas ir empatiSkumas. Y kartos darbuotojai
akcentuoja etiSkg vadovo elgesj, reputacija, jsijautima, atvirumg ir s¢kmeés pavyzdj. Z kartos atstovai
apibiidindami autoritetingg vadova iSskiria pasitikéjimg savimi, ripest], kiirybiSkus sprendimus ir
kolektyvo dvasig. Dalykinio vadovo autoriteto vertinime X kartos darbuotojai pabréZia psichologinj
pasirengimg vadovauti, mentoryst¢ ir transformacing lyderyste, tuo tarpu Y kartos atstovams



dalykinis vadovo autoritetas siejasi su etiSku elgesiu, reputacija, jsijautimu, atvira asmenybe ir
transformacine lyderyste. Z kartos darbuotojams pagrindiniai vadovo dalykinio autoriteto faktoriai
yra mentorysté, nuolatinis mokymasis ir bendradarbiavimas. Vadovo valdzios autoriteto vertinime X
kartai dominuojantys faktoriai yra manipuliacija ir autokratinis vadovavimas, Y kartos darbuotojai
pazymi taisykliy, procediiry ir galios demonstravima, o Z karta autoritetingg vadova sieja su
grieztomis proceduromis ir taisyklémis. Remiantis tyrimo duomenimis parengtos rekomendacijos
organizacijy vadovams, kurios gali biiti reikSmingos jiems patiems, siekiant prisitaikyti prie kintanciy
darbo jégos struktiiry ir jy poreikiy. Kita vertus, vadovaujant skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotojams
ir atsizvelgiant ] tai, kad jy suvokimas apie vadovo autoritetg yra skirtingas.
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Summary

The authority of the leader is the key to success in terms of organisational productivity, innovation
and employee well-being. Leadership is also closely linked to the ability to inspire, manage and
engage employees in a shared vision, taking into account the fact that the organisation has a diverse
group of employees of all ages and backgrounds. This reveals that authority is a complex construct
consisting of personal, business and power authority, which is collectively linked to the manager's
ability to understand and adapt to the organisation's culture, changing workforce trends and the
demands of rapidly evolving technology.

The object of the paper is the assessment of managerial authority in different generations of
employees. Subject of the thesis: Assessment of managerial authority of different generations (X, Y
and Z). The aim of the paper is to examine the authority of the manager from the point of view of
different generations of employees.

An analysis of the scientific literature suggests that a manager's authority is defined as a person's
status, a set of personal qualities/traits, a universally recognised influence/power, the relationship
between the manager and his/her subordinates, and the ability to persuade, influence, manage and
control others. A manager's authority is composed of the following components: personal, subject
matter and power/fear authority. The analysis of the different generations has helped to highlight the
key characteristics of a given generation: Generation X is characterised by professional experience,
stability and the ability to cooperate, Generation Y by IT management skills, and Generation Z by
innovativeness, creativity, strong interpersonal skills and continuous learning.

The results of the factor analysis of the study on the evaluation of managerial authority among
different generations of employees show that the most important factors for Generation X in
evaluating their manager's personal authority are the example of success, measured expectations,
creativity and empathy. Generation Y emphasises ethical behaviour, reputation, empathy, openness
and example of success. Generation Z's descriptions of an authoritative manager include self-
confidence, caring, creative solutions and team spirit. Generation X emphasises psychological
readiness to lead, mentoring and transformational leadership when assessing the authority of a subject
leader, while Generation Y associates the authority of a subject leader with ethical behaviour,
reputation, empathy, open personality and transformational leadership. For Generation Z, mentoring,
continuous learning and collaboration are the key factors for managerial subject authority. On the



other hand, managing employees of different generations (X, Y and Z) and their different perceptions
of managerial authority.
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Ivadas

Temos aktualumas. Socialiniai, ekonominiai, technologiniai ir ypa¢ politiniai pokyc¢iai pasaulyje
jpareigoja i$ naujo svarstyti iki Siol nusistovéjusias tiesas, normas ir skatina ne tik mokslininkus, bet
ir vadybos praktikus diskutuoti: koks vadovas Siandien yra autoritetas? Pastaraisiais metais, kuomet
visg pasaulj (ne iSimtis ir Lietuva) krecia besitgsiancios krizés dél COVID-19 pandemijos ir karo
grésmeés, vadovo autoriteto ir jvaizdzio tema jgauna naujg reikSme ir vert¢ organizacijy ne tik
vystymosi, bet ir i§likimo prasme. Vadovo autoritetas yra suvokiamas kaip vienas reik§mingiausiy
veiksniy formuojanéiy bendring darbdavio jvaizdzio sgvoka (Valieva, Orazbaieva, Shaiheslyamova,
2016), kurios aktualuma dar labiau iSryskina rinky persiskirstymas nulemtas globaliniy poky¢iy.
Siame kontekste vadovo autoriteto klausimas persikelia net j politinj disputa, i§ naujo pervertinant
vadovo autoritetg, vertybinj pagrindg ir jj formuojancius veiksnius. Pastebétina ir tai, kad Siuolaikiniy
skaitmeniniy technologijy epochoje, kuomet dirbtiniam intelektui prieSpastatomas Zzmogus, neretam
kyla klausimas — ar vadovas, kaip asmuo, dar gali biti autoritetas darbuotojui? Pastarieji aspektai
byloja, kad vadovo autoriteto tema Siuolaikingje visuomenéje, kaip ir mokslo pasaulyje, kelia naujus
ir aktualius diskusinius klausimus.

Temos istirtumas. Moksliniame kontekste aptinkama uzsienio ir Lietuvos mokslininky atlikty tyrimy,
kuriuose nagrinéjami skirtingi vadovo autoriteto aspektai: vadovo jvaizdzio profesiniy ir asmeniniy
savybiy sgveika (Andreyeva, 2002), verslininko autoritetas (Schmidt—Hildebrand, Hildebrant, 2009),
déstytojo autoritetas ir jo jtaka studijy kokybei (Druteikiené¢, Mackelo, 2010), vadovo reputacija
(Kavaliauskiené, Drateikien¢, 2012), vadovo autoritetas kaip sudedamoji darbdavio jvaizdzio dalis
(Tischer, Hildebrandt, 2014), lyderysté, autoritetas ir moralinés vertybés postmodernizmo kontekste
(Skarbalien¢, 2015), autoritetas politikoje (Aleksandravicius, 2017), mokytojo auginantis autoritetas
(Barbierato, 2019) ir kt. Verta pazyméti vieng naujausiy vadovo autoriteto tema 2016 m. atlikta
Honkongo universiteto mokslininky Boyd‘o, Solarin‘o (2016) tyrimg, kuriame tvirtinama, kad per
pastaruosius deSimtmecius organizacijos vadovo autoriteto tematika atlikti tyrimai buvo gan skirtingi,
daugiausia analizuojant individualius ar pavienius atvejus, todél turi nemazai moksliniy spragy,
dviprasmisky i§vady ir neatsakyty klausimy. Kita vertus, vadovo autoritetas dazniausiai yra siejamas
su viena reik§mingiausiy organizacijos suinteresuota grupe — darbuotojais (Backhaus, Tikoo, 2004),
nes vadovo autoritetas neretai pasitarnauja siekiant pritraukti ir islaikyti talentingiausius darbuotojus.

Minciy apie vadovo autoritetg galima aptikti dar zymiy graiky filosofy Platono ir Sokrato veikaluose,
kurie aiskino §j reiSkinj naudodami metaforas. Kiek véliau airiy filosofas B. Berkeley‘us kalbédamas
apie autoritetg pasitelké idealizmo teorija, kurig sukritikavo britas S. Johnson‘as bandgs jrodyti, kad
realybé néra vaizdiniai ir ji i§ tiesy egzistuoja. Pastaruoju metu vadovo autoriteto tyrimams
pasitelkiama gausa teorijy (N. Eberl ,,The 1ziCwe Code*, D. Schawbel ,,Personal Brand*, T. Peters
,Brand called You“, S. Yastrow ,Brand Harmony* ir kt.), kuriomis siekiama jrodyti vadovo
autoriteto svarbg Siuolaikinéje visuomenéje ir fakta, kad vadovo autoritetas yra kompleksinis
reiSkinys, grindZiamas vadybine ir socialine-psichologine koncepcijomis. PaZymétina ir tai, kad
vadovo autoriteto klausimas diskutuotas jvairiy moksly (psichologijos, sociologijos, marketingo,
politiniy ir vadybos) kontekste, o remiantis daugeliu atlikty tyrimy daromos prielaidos, jog teigiamas
vadovo autoritetas yra darbuotojus motyvuojanti jéga.
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Visgi, tenka pastebéti, kad stokojama moksliniy tyrimy, kuriuose biity ne tik analizuojama vadovo
autoriteto problema ar §j reiskinj formuojantys veiksniai, bet ir ieSkoma sgsajy tarp skirtingy veiksniy
ar reiSkiniy, skirtingy suinteresuoty grupiy (pvz.: darbuotojy, klienty ar socialiniy partneriy) patirciy
vertinant vadovo autoritetg. Atsizvelgiant j tai, Siame darbe formuluojama moksliné problema, kuri
detalizuojama probleminiu klausimu: kaip vadovo autoritetg suvokia ir vertina skirtingoms kartoms
(X, Y ir Z) priklausantys darbuotojai?

Darbo objektas: skirtingy karty darbuotojy vadovo autoriteto vertinimas.

Darbo dalykas: skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotojy vadovo autoriteto vertinimas.
Darbo tikslas — iSnagrinéti vadovo autoritetg skirtingy karty darbuotojy pozitiriu.
Darbo uZdaviniai:

1. Apibrézti vadovo autoriteto sampratg ir teoriSkai pagrjsti vadovo autoriteto dedamasias.
2. ISnagrinéti skirtingy karty (X, Y ir Z) charakteristikas teoriniame kontekste.
3. [Istirti vadovo autoritetg skirtingy karty darbuotojy poziiiriu.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, interviu, anketiné apklausa.
Duomeny analizés metodai: kokybiné (ang. content) analiz¢, faktorine analiz¢, apraSomoji statistika.

Darbo teorinis reik§mingumas: remiantis susisteminta mokslinés literatiiros analize apibrézta
vadovo autoriteto samprata ir pagrjstos vadovo autoriteto dedamosios, identifikuotos X, Y, Z kartoms
buidingos charakteristikos.

Darbo praktinis reik§mingumas: parengta tyrimo metodika, kokybinio ir kiekybinio tyrimo
instrumentarijai ir instrumentai (anketa ir interviu lapas). Remiantis gautais tyrimy rezultatais
suformuluotos rekomendacijos organizacijy vadovams, kurie vadovauja skirtingy karty X, Y, Z
darbuotojams.

Darbo struktirinés dalys: jvadas, 3 skyriai, iSvados, literatiiros saraSas, 10 lenteliy, 1 paveikslas, 5
priedai. Darbo apimtis — 88 puslapiai. Literatiros sarasg sudaro 133 Saltiniai.

Darbo autorés konferencijoje skaitytas praneSimas:

Sinkiing, J., Kvedaraité, N. Vadovo autoriteto formavimas: praktiniai sprendimai // Technologijy ir
verslo aktualijos 2023: studenty moksliniy darby konferencijos praneS§imy medziaga, Lictuva,
Panevézys, 2023 lapkricio 24 d. Kaunas: Kauno technologijos universitetas, 2023.
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1. Vadovo autoriteto koncepcinés prielaidos

Vadovo autoriteto koncepcinés prielaidos apibrézia ir nusako vadovo autoriteto pobiidj ir veikimo
principus organizacijoje (Weber, 2009). Tai apima vadovo teisétumg, jgaliojimus ir gebéjimag
kontroliuoti, nurodyti veiksmus bei priimti sprendimus (Johns 1996). Be to, vadovo autoritetas daznai
susijgs su hierarchine organizacijos struktira. Vadovas uzima auks$ta pozicija hierarchijoje ir yra
pripazintas kaip aukStesnio lygio asmuo su jgaliojimais ir atsakomybe; vadovo autoritetas remiasi
lyderyste ir sektinumu. Vadovui suteikiamos valdzios ir jgaliojimai, o darbuotojai pripazjsta ir seka
vadovo nurodymus, taisykles arba sprendimus (Thompson, 2003). Vadovo autoritetas gali bati
priimtas ir pripazintas darbuotojy tarpe, 0 tai reiskia, kad darbuotojai pripazjsta vadovo teisétuma,
geb¢jimus bei vertina ir pritaria jo sprendimams ir nurodymams. Vadovo autoritetas turi buti
grindziamas atsakomybe ir sgziningumu, kas atskleidzia, kad vadovas turi prisiimti atsakomybe uz
savo veiksmus ir sprendimus, elgtis sgziningai ir teisingai su darbuotojais (Robbins, Judge, 2013).
Sios koncepcinés jzvalgos padeda apibréZti ir suprasti vadovo autoriteto esme organizacijoje.

1.1. Vadovo autoriteto samprata

Autoritetas yra svarbus organizacijos valdymo ir vadovavimo aspektas, kuris gali turéti didele jtaka
organizacijos efektyvumui ir produktyvumui. Vadovo autoritetas gali padéti uztikrinti, kad
darbuotojai laikysis organizacijos taisykliy ir nurodymy, o tai gali pagerinti organizacijos veikla ir
sumazinti rizika, kad darbuotojai elgsis nesgziningai ar neetiskai. Dieckmann‘as (1977) i$skiria tris
jtakingumo aspektus:

1) jégos arba galios;
2) reputacijos;
3) ziniy bei iSminties.

Autoritetas taip pat gali padéti uZtikrinti, kad vadovas galéty lengviau ir efektyviau priimti
sprendimus, nes jo nurodymai ir reikalavimai bus geriau suprantami ir gerbiami, taip teigé dar
Weber<is (2009). Taciau per didelis autoritetas gali turéti neigiamy pasekmiy, pvz., padidéjusj stresa,
pasiprieSinimg ir konfliktus tarp vadovo ir darbuotojy, o tai gali pakenkti organizacijos efektyvumui
ir produktyvumui (Johns, 1996). Todél svarbu, kad vadovas turéty stabily ir subalansuota
vadovavimo stiliy, kuris atitikty organizacijos poreikius ir kultiira, ir kad jis bty gebantis bendrauti
ir bendradarbiauti su savo darbuotojais (Northouse, 2021). Tai gali padéti uztikrinti gerg organizacijos
veiklg ir efektyvuma bei pagerinti darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinimg darbu.

Vadovo autoriteto tema yra svarbi, nes vadovo autoritetas gali turéti didele jtaka organizacijos veiklai
ir jos darbuotojy elgesiui. Vadovo autoritetas yra susijes su vadovavimo stiliais, kurie gali turéti jtakos
darbuotojy motyvacijai, darbo efektyvumui ir organizacijos kultiirai. Tod¢l vadovo autoriteto analizé
gali padéti organizacijoms geriau suprasti, kaip jy vadovy elgesys veikia darbuotojy elgesj ir
organizacijos veiklg (Robbins, Judge, 2013). Daft‘as (2021) teigia, kad vadovo autoriteto tema yra
svarbi dar ir todel, kad vadovai turi buiti gebantys skatinti ir motyvuoti savo darbuotojus. Vadovai,
turintys stipry autoriteta, gali lengviau jtikinti ir priversti savo darbuotojus laikytis nustatyty taisykliy
ir tiksly. Taigi, vadovo autoriteto tema yra svarbi , kad padéti vadovams rasti tinkamiausig
vadovavimo stiliy, organizacijos valdymo efektyvumo ir produktyvumo didinimui.
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Vadovo autoriteto problema yra viena i§ svarbiausiy organizacijos valdymo sri¢iy, kuri apima
situacijas, kai vadovas susiduria su sunkumais, susijusiais su jo jtaka ir valdzia organizacijoje arba
komandoje, kuriai jis vadovauja. Vadovo autoriteto problemos gali turéti neigiama poveikj vadovo
gebéjimams veikti efektyviai, sukelti nepasitikéjima ir sumazinti darbuotojy motyvacija bei
pasiekimus. Vadovo autoriteto problema gali biiti nagrin¢jama i§ jvairiy perspektyvy. Neabejotinai
svarbus aspektas — vadovo autoriteto problemy identifikavimas, jy priezas¢iy ir padariniy analizeé.

Vadovo autoriteto problema — sudétingas klausimas dél vadovo jtakos ir kontroliavimo santykio su
pavaldiniais bei jo jgalinimo ir jtikinamumo lygio organizacijoje. Svarbu issiaiskinti, kaip vadovo
autoritetas kyla, vystosi ir veikia organizacijos kontekste bei kokie veiksniai gali turéti jtakos jo
stipriosioms ar silpnosioms puséms. Si problema yra svarbi siekiant geriau suprasti vadovy vaidmen;j
ir veiklos poveikj organizacijoms, jvertinant jy efektyvumg, darbuotojy motyvacijg ir
bendradarbiavima.

Vadovo autoriteto sagvokos nagrinéjamos gan skirtingais pozitiriais. Thompson‘as (2003) autoritetg
apibuidina kaip socialinj reiskinj; Engels‘as (1978) —kaip kito valios primetima; Dieckmann‘as (1977)
autoritetas — tai gamtai budingas principas, susij¢s su instinktyvia struktiiros ir tvarkos jéga.
Autoriteto sampratos analizéje galime aptikti kad tai — pagrindinis vadovavimo elementas; pozitris
(Maxwell, 2011). Tuo tarpu autoritetas, pagal Covey‘is (2020), yra tai, kas uzsitarnaujama per ilga
laikg, pasiekiama nuoseklia veikla, bendryste ir tarpusavio supratimu. Taciau Jankauskas (2007)
autoritetg jvardija kaip kompetencijg; Tumelis ir Vaitekiinas (2001) — kaip pranaSumg. Giliau
autoriteta analizuoja Katz‘as ir Kahn‘as (1978), — kaip veiklos veiksnj, nes jis padeda uztikrinti
bendrg sutarimg ir suderinamumg tarp vadovy ir pavaldiniy. Mokslininkas Cialdini‘is (1984)
autoritetg apibrézia, kaip vieng vienas i$ jtikinéjimo principy, kuris grindziamas Zzmogaus poreikiu
biti susijusiu su Zmonémis, turin¢iais autoriteta. Solovjev‘o (1987) teiginys, kad autoritetas yra viena
1§ visuomeniniy santykiy formy, yra jdomi samprata. Tai reiskia, kad autoritetas yra neatsiejamas nuo
socialiniy sgveiky ir tarpasmeniniy santykiy konteksto. Autorius pabrézia, kad autoritetas néra vien
asmenybés ar institucijos savybé, bet yra susijes su bendra visuomenés struktiira ir taisyklémis. Si
samprata pabrézia, kad autoritetas atsiranda ir egzistuoja d¢l Zzmoniy tarpusavio sgveikos ir priémimo.
Sis poziiiris atkreipia démesj j autoriteto socialinj ir kontekstinj pobiidj bei pabréZia sasajas tarp
individy ir visuomenes. Tai suteikia platesnj supratimg apie autoriteta kaip socialinj reiskinj ir jo
formavimasi visuomeng¢je.

House‘o (1996) teiginys, kad autoritetas yra galimybé daryti poveikj del asmens oficialios padéties ir
kaip jis vertinamas kity asmeny akyse, yra jdomus pozidris. Sis pozitris atkreipia démesj j dviejy
svarbiy aspekty saveika. Autoritetas yra apibiidinamas, kaip kazkas, kas gaunama, kai Zmonés savo
valia pasirenka sekti lyderio vizija ir laikytis jo nustatyty tiksly, koncentruoja démesj j saveika tarp
lyderio ir sekan¢iyjy bei jy bendradarbiavimg. (Maxwell, 2011). Sis poziiiris pabrézia, kad autoritetas
yra susijes su savanoriSku pasirinkimu ir sutarimu tarp lyderio ir jj sekanciyjy.

Skirtingos vadovo autoriteto sgvokos atskleidzia, kad vadovo autoritetas yra sudétinga ir plati sgvoka,
kurios apibrézimas néra paprastas. Taciau, susisteminus vadovo autoriteto sampratg galima i$skirti
esminius mokslininky (Bennis 1959; House 1996; Martinkus, Neverauskas, Sakalas 2000;
Tijanéliené 2001; Goleman, Boyatzis, McKee 2002; Sakalas, 2003; Thompson, 2003; Woods 2022)
pozitrius, kurie S§ig sgvokg aiSkina Kaip asmens statusq, asmeniniy savybiy / bruozZy visumg,
visuotinai pripazintq jtakq / jtakingumgq, santykj tarp vadovo ir jo pavaldiniy, gebéjimq jtikinti,
paveikti, valdyti ir kontroliuoti kitus (zr. 1 priedas).
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Nagrinéjant pirmaji pozilrj pastebétina, kad Tarptautiniy zodziy zodyne (2008) autoritetas
apibréziamas kaip asmens statusas, kuris iskyla santykiuose tarp dviejy ar daugiau individy. Sis
apibudinimas pabrézia, kad autoritetas yra susijes su tarpusavio sgveika tarp zmoniy ir priklauso nuo
santykiy konteksto. Galima pastebéti, kad vadovo autoriteto sgvoka turi jvairiy aiSkinimy ir tai yra
viena i§ svarbiy lyderystés temy. Woods‘as (2022) autoriteta jvardija kaip galig paklusti, duoti
jsakymus, priimti sprendimus, galig vadovauti ar kontroliuoti kg nors. PanaSius pastebéjimus pateikia
Fama, Jensen (1983), taciau jie priduria, kad autoritetas yra ir galia inicijuoti projektus ir nukreipti
pavaldinius atlikti reikiamus veiksmus.

Analizuojant sekantj pozitrj mokslininkai House‘as (1996), Martinkus, Neverauskas ir Sakalas
(2000), Sakalas (2003) ir kiti vadovo autoritetg savo tyrimuose apibréZia kaip asmens savybiy visuma,
tuo tarpu Thompson©as (2003) ir Tijanéliené (2001) — kaip asmens bruozy visumg (zr. 1 priedas).
Benn‘is (1959) isdésto savo pazitras j autoritetg kaip svarby veiksnj. Jo apraSyme autoritetas yra
suvokiamas kaip lemiamas veiksnys organizacijos ir jos nariy veikloje bei sékmingame valdyme,
teigiamai jtakoja organizacijos veikla ir jos nariy elgesj bei jsipareigojima. House‘as (1996) pabrézia,
kad vadovo autoritetas kaip asmenin¢ savybé yra svarbus veiksnys vadovavime. Jis gali jtakoti
komandos efektyvuma, darbuotojy motyvacija ir bendradarbiavimg. Tod¢l vadovai turéty stengtis
tobulinti savo autoriteto savybes, norédami tapti veiksmingais lyderiais ir siekti organizacijos tikslus.
Taciau svarbu pazymeéti, kad autoritetas, kaip asmeniné savyb¢, yra jvairiy veiksniy derinys, tokiy
kaip vadovo elgesys, geb&jimai, patirtis, emocinis intelektas ir kt. Tai reiSkia, kad autoritetas gali biti
tobulinamas ir tobulinamas per vadovo pacio vystymasi ir mokymasi.

Autoritetas, kaip raSo Woods‘as (2022), susije¢s su pasitikéjimu savimi. Pasitikéjimas savimi yra
asmenin¢ savybe, kurios esmé yra tikéjimas savo gebé¢jimais, kompetencija ir potencialu. Tai svarbus
psichologinis aspektas, kuris gali padéti pasiekti tikslus ir skatinti sékm¢. Goleman‘as, Boyatzis‘is ir
McKee‘is (2002) teigia, kad autoritetas yra lyderio savybé, vadinama patikimumu. Si samprata
apibrézia autoriteta kaip gebé&jima biiti patikimu, pasitikétinu ir nuosekliu, o tai yra svarbu uzmezgant
santykius su kitais Zmonémis ir jgyvendinant veiksmus organizacijoje ar grupéje. Lyderio
patikimumas leidzia jam jtvirtinti autoritetg ir jtikinti kitus asmenis sekti jo pavyzdziu. Kai zmonés
mato, kad lyderis yra patikimas ir teisingas, jie daugiau pasitiki jo sprendimais ir vadovavimu. Tai
padidina bendradarbiavimg, komandinj dvasingumga ir organizacijos ar grupés veiksminguma. Taciau
svarbu pazymeéti, kad autoritetas néra vien tik patikimumas. Tai yra kompleksiSka savybe, kuri apima
ir kitas veikejo savybes, tokias kaip kompetencija, charizma, empatija ir t.t. Visos Sios savybés gali
prisidéti prie autoriteto stiprinimo ir jtikinimo jégos.

Kiti mokslininkai (Dieckmann 1977; Jovaisa 1993; Zemaitis 1998; Tumelis, Vaitekiinas 2001;
Corsini 2002; Van Vugt; Hogan, Kaiser 2008) autoriteta suvokia kaip visuotinai pripaZintq jtakq /
jtakingumgq (Zr. 1 priedas). Autoritetas gali biiti suvokiamas ir traktuojamas kaip galingos pozicijos
arba valdzios Zaltinis. Siuo atveju, autoritetas reiskia, kad asmuo arba institucija turi tam tikra valdzia
arba galig daryti jtakg ir kontroliuoti kitus Zzmones arba procesus. Weber*is (2009) iSsamiai analizuoja
valdZios ir autoriteto sampratg bei skiria tris autoriteto tipus: tradicinj, charizmatiska ir legaly.
Foucault‘as (2012) — galig, valdzig ir kontrolés mechanizmus modernios visuomenés kontekste. Jis
analizuoja jtakg individui ir visuomeneli, aptardamas jvairias galig iSreiSkiancias technologijas, tokias
kaip steb¢jimas, disciplina ir normy kontrolé.

Arendt‘as (2013) svarsto vadovavimo ir politinés valdzios tema, jskaitant vadovo autoriteto
klausimus, pabréZia, kad vadovavimas ir autoritetas yra pagristi Zmoniy pritarimu ir pasitikéjimu, o
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ne vien tik galig turin€ia pozicija ar pavaldumo santykiais. Tarptautiniy zodziy zodyne (2001)
randame autoriteto apibiidinimg kaip visuotinai pripazinta kieno nors reikSme, jtaka.

Itaka yra dar vienas veiksnys, kuris apibiidina autoritetg. Tai reiskia geb¢jima paveikti kity zmoniy
elgesi, poziiir ar sprendimus. Jtaka yra biidas veikti be tiesioginio valdymo ar spaudimo, ir ji remiasi
kity zmoniy priémimu, pasitikéjimu ir noru sekti tam tikrg asmenj ar grupe. Autoritetas apima
charizmatiSkuma, pasitikéjima, patikimumg ir jtaka, kurig asmenybé turi kitoms asmenybéms ar
grupéms. Sie veiksniai yra svarbiis autoriteto sampratai ir jo veikimo mechanizmams suprasti (Vugt,
Hogan, Kaiser 2008). Corsin‘is (2002) teigia, kad autoritetas yra jtakingumas, kuris yra priskiriamas
asmeniui, socialinei grupei ar institucijai. Sis apibrézimas akcentuoja autoriteto svarba ir poveikj tam,
kas jj turi. Autoritetas kaip jéga reiSkia geb¢jimg daryti jtakg ir kontroliuoti tam tikrus veiksmus,
sprendimus ar situacijas. Si jéga suteikia galimybe paveikti kity Zmoniy poziirj, elgesj ir veiksmus,
nes ji yra suvokiama kaip teiséta arba svarbi. Taigi, jtakingumas yra dar vienas svarbus aspektas,
kuris jtraukiamas j autoriteto sampratg. Tai reisSkia gebéjima turéti poveiki kitoms asmenybéms arba
grupéms, todél jie linke priimti patarimus, nurodymus arba sprendimus i§ to, kam priskiriamas
autoritetas. Jtakingumas daznai susij¢s su pasitikéjimu ir patikimumu, kad Zzmonés linke sekti arba
pripazinti tam tikrg autoriteta. Dar vienas poziiiris j autoritetg suvokiamas kaip jtaka, kuri suteikia
tam tikrg jtikinimo galig, leidzian¢ig asmeniui arba organizacijai veikti ir daryti jtaka jvairios Zmoniy
veiklos ar visuomenés gyvenimo srityse (Jovaisa 1993; Zemaitis 1998; Tumelis, Vaitiekiinas 2001).
Visa tai rodo, kad Corsini‘is (2002) apibrézimas paaiSkina autoriteto svarbg kaip jégos ir jtakingumo
formos, kurig priskiriama asmeniui, socialinei grupei ar institucijai.

Santykiy svarba autoriteto sampratoje yra akcentuojama, kad autoritetas néra vien tik individualus
bruozas, bet priklauso nuo tarpusavio sgveikos su kitais individais (Jacobs, 2004). Tai reiskia, kad
autoritetas gali buti suteikiamas arba atpaZjstamas kity zmoniy arba grupiy. Svarbu suprasti, kad
autoritetas daznai yra socialiné konstrukcija, kuri formuojama ir patvirtinama per tarpusavio sgveika
(Tijunéliené, 2006). Jankausko (2007) apibrézimas nurodo autoriteto trilypio santykio esme, kuri
apima autoriteto turin¢ig asmenybe ar subjekta, autoritetui pakliistantj subjektg ir atitinkama veikimo
sriti. Si saveika yra svarbi autoriteto sampratos supratimui ir jo vaidmeniui visuomenéje ar
institucijose. Sis apibrézimas akcentuoja, kad autoritetas yra susijes su trijy dalyky dinamika.
Pirmiausia yra subjektas, turintis autoriteta, kuris gali biiti individualus, doktrina ar institucija. Be to,
Sis apibrézimas akcentuoja, kad autoritetas yra subordinacija, kurios veikimas vyksta tam tikroje
sriciy ir santykiy sgveikoje. Grupé autoriy (Antonakis, Fenley, Liechti, 2011) pabrézia vadovo ir
darbuotojy santykio svarbg bei jo jtaka organizacijos veikimui. Ji padeda suprasti, kaip vadovy
pozitris ir valdymo stilius gali paveikti darbuotojy motyvacijg ir darbo rezultatus.

Kituose darbuose mokslininkai (Bennis, 1959; Katz ir Kahn, 1978; Hersey, Blanchard, ir Natemeyer,
1979; Blanchard ir Johnson, 1983; Fama ir Jensen, 1983; Hirschhorn, 1989; Conger 1999; Thompson,
2003; Adair, 2007; Yukl ir Gardner, 2018, Woods, 2022) autoritetg apibiidina kaip gebéjimg paveikti
ir jtikinti arba gebéjimq kontroliuoti), gebéjimq pasiekti tikslus, pasitikéjimq, gebéjimg apdovanoti
(zr. 1 priedas).

Pagal Weber‘j (2009), autoritetas yra svarbus visuomenéje, organizacijose ir tarpasmeniniuose
santykiuose, nes jis leidzia kontroliuoti, organizuoti ir veikti efektyviai. Autorinius aiSkina, kad
autoritetas yra svarbus d¢l to, kad jis leidzia uztikrinti tvarka ir efektyvumg. Visuomenéje autoritetas
gali biiti vyriausybés, teisésaugos institucijy arba kity oficialiy valdzios struktiiry rankose. Jie turi
jgaliojimus priimti sprendimus, kontroliuoti ir reguliuoti tam tikrus veiksmus, kurie yra bitini
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visuomenes gerovei. Autoritetas padeda iSlaikyti teising tvarka, uztikrina saugumga ir padeda iSspresti
visuomenés problemas (Adair, 2007).

Organizacijose autoritetas yra bitinas, kad buity pasiekti bendri tikslai (Fayol, 2016). Tai gali buti
vykdomasis direktorius, vadovas arba kitas pareigiinas, kuris turi valdzig ir jgaliojimus priimti
sprendimus bei nurodyti veiksmus. Pagal Fayol‘j (2016) autoritetas organizacijoje padeda islaikyti
hierarchija, pasidalinti atsakomybe ir uztikrinti, kad darbuotojai veikty efektyviai, vadovaudamiesi
nustatytais tikslais ir taisyklémis.

Svarbu pazyméti, kad nors autoritetas gali biiti naudingas ir reikalingas, jis taip pat turi savo ribas ir
rizikas (Héon, Davis, Jones—Patulli, Damart, 2017). Netinkamai naudojamas arba pernelyg grieztas
autoritetas gali sukelti nepasitenkinima, pasiprieSinimg arba netgi prisidéti prie konflikty. Svarbu, kad
autoritetas blity pagrjstas teisingumu, atsakingumu ir pagarba visiems. Pasak minéty autoriy,
autoritetas taip pat gali biiti i$Siikis demokratinése visuomenése, kuriose siekiama suteikti kiekvienam
individo teise¢ j saviraiska ir dalyvavimg sprendimy priémimo procesuose. Pernelyg didelis autoritetas
gali slopinti kritinj mastyma, jvairove ir naujoves, kurios gali biiti naudingos visuomenei ir
organizacijoms.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovo autoritetas yra svarbus veiksnys visuomenéje,
organizacijose ir tarpasmeniniuose santykiuose, kuris grindziamas sqzZiningumu, teisingumu ir
kontrolés ir darbuotojams suteikiamos /aisvés, kad gali didinti organizacijos veiklos efektyvumg ir
darbuotojy ne tik socialing, bet ir psichologineg gerove. Susisteminus skirtingas autoriteto apibréztis
galima teigti, kad vadovo autoritetas apibiadinamas kaip asmens statusas, asmeniniy savybiy / bruozy
visuma, visuotinai pripazintq jtaka / jtakingumas, santykis tarp vadovo ir jo pavaldiniy, gebéjimas
jtikinti, paveikti, valdyti ir kontroliuoti kitus.
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1.2. Vadovo autoriteto dedamosios

Vadovo autoriteto svarba valdymo procese yra didelé, 0 autoritetas gali buti jgyjamas skirtingomis
priemonémis, jskaitant valdzig. Vadovas gali naudoti valdzig per jsakymus, baudas ar priespauda.
Vadovo autoriteta vertina bendradarbiai. Tai reiSkia, kad tai, ar vadovas turi autoritety ir koki,
priklauso nuo bendradarbiy nuomonés ir jy pasitikéjimo vadovu. Bendradarbiai nusprendzia, ar
vadovas yra vertas autoriteto ir ar jie nori laisvai ir savanoriskai vykdyti jo nurodymus.

Juceviciené (1996) isskiria formalyjj ir asmeninj vadovo autoriteta, tac¢iau daugelyje kity mokslininky
(Sakalas, 2003; Thompson, 2003; Jacobs, 2004; Maxwell, 2011; Antonakis, Fenleyis, Liechtis, 2011;
Fayol, 2016; Yukl, Gardner, 2018; Weber, 2019; Covey, 2020) darbuose analizuojamos trys vadovo
autoriteto dedamosios: asmeninis autoritetas, dalykinis ir valdzios | baimés autoritetas. Pastarosios
vadovo autoriteto dedamosios toliau darbe analizuojamos detaliau.

1.2.1. Asmeninis autoritetas

Asmeninis autoritetas apima esmines tarpasmenines vertybes, tokias kaip sgziningumas, atsidavimas
bendruomenei ir kolektyvui, komunikacijos gebéjimai, atsakomyb¢ uz savo veiksmus, moraliné Svara
ir noras padéti kitiems, taip pat iSvaizda, iSkalba (Maxwell, 2011). Asmeninis autoritetas imponuoja
bendradarbiams, kelia jy pasitikéjimg ir skatina geriau dirbti.

Nagrinéjant asmeninj autoritetg Yukl‘as, Gardner‘is (2018) isskiria keletg jo bruozy:
e [gidziai ir zinios: asmeninis autoritetas yra susijes su miisy geb¢jimais ir ziniomis tam tikroje
srityje. Kuo labiau esame kompetentingi, tuo didesnis yra miisy asmeninis autoritetas.

e FElgesio etika: asmeninis autoritetas yra susij¢s su miisy elgesiu ir vertybémis. SaZiningumas,
moraliniai principai yra svarbis veiksniai, kurie padeda uzsitarnauti autoritetg ir pasitikéjima.

e Tarpasmeniniai rySiai: asmeninis autoritetas taip pat yra susijes su misy geb¢jimu bendrauti
ir sudaryti rySius su kitais Zzmonémis. Sugeb¢jimas suprasti, klausytis ir tinkamai reaguoti |
kity Zzmoniy poreikius ir perspektyvas yra svarbiis autoriteto kiirimo komponentai.

e Jkvépimas ir pasitikéjimas: asmeninis autoritetas apima gebéjima jkvépti kitus ir sukurti
pasitikejima. Tai pasiekiama per veiksmus, zodZius ir pavyzdZiu. Stengiantis biiti pasitikétina
ir motyvuojancia asmenybe, sustiprinamas asmeninis autoritetas.

e Saves pazinimas ir tobuléjimas: svarbu nuolat pazinti save ir siekti asmeninio tobuléjimo.
Suprasdami savo stiprybes ir silpnybes, galime plésti ir sustiprinti savo asmeninj autoriteta.

IgtidZiai ir Zinios yra svarbiis elementai, kurie prisideda prie asmeninio autoriteto formavimo. Tai
susij¢ SU gebéjimais ir ziniomis tam tikroje sferoje ar srityje (Goleman, Boyatzis, McKee, 2002).
Turint zinias ir kompetencija tam tikroje srityje, galima tapti patikimais Saltiniais, pataréjais ar
lyderiais j kuruos zmonés kreipiasi, kai ieSko patarimo. PavyzdZziui, jei esame tam tikros srities
specialistai, kuriems gerai pazjstama tam tikra moksly sritis, tai suteikia mums didesn] autoritetg ir
pasitikéjimg 1§ kolegy. Siekiant didinti savo asmeninj autoriteta, svarbu nuolat tobulinti Zinias ir
igudzius profesinéje srityje (Covey, 2020), nes bitent kompetencija ir Zinios suteikia galimybeg
efektyviau pasitarnauti ir verslo situacijose.
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Elgesio etika yra dar vienas svarbus aspektas, kuris prisideda prie asmeninio autoriteto formavimo
(Crown, 1987). Tai apima elgesj, vertybes ir moralinius principus, pagal kuriuos vadovaujamés
veikloje. Saziningumas, moraliniai principai ir elgesys, atitinkantis aukStus etikos Standartus, yra
esminiai veiksniai, kurie padeda uzsitarnauti autoritetg ir pasitikéjima i§ kity Zmoniy. Saziningumas,
pagal Blass‘a (1999), yra svarbi vertybé¢, kurianti pasitikéjimag, tuo paciu ir autoritetg. Tai reiskia bati
atviru, sgziningu ir teisingu savo veikloje, elgesyje ir sprendimuose. Sgziningas asmuo laikosi auksty
moraliniy principy ir nevengia atsakomybés uz savo veiksmus. Moraliniai principai ir vertybés taip
pat atlieka svarby vaidmenj asmeninio autoriteto kirime. Tai apima tokias vertybes kaip pagarba,
atsidavimas, atsakingumas, pasitikéjimas ir pagarba kity Zzmoniy teiséms ir laisvéms (Kegan, 1998).
Elgesys, atitinkantis aukstus etikos standartus, padeda sukurti pasitikéjimg ir gerbiamg autoriteto
pozicija (Covey, 2020). Jei elgiamasi pagal sagziningumo ir moralinius principus, Zmonés Vertina tai
kaip patikimus asmenis, kuriais galima pasikliauti. Taigi, Covey‘is (2020) akcentuoja, kad elgesio
etika yra butina savybé siekiant uzsitarnauti autoritetg ir pasitikéjima. Saziningumas, moraliniai
principai ir elgesys, atitinkantis aukstus etikos standartus, padeda formuoti stipry asmeninj autoriteta
ir sukurti gerus santykius su kitais zmonémis (Blass, 1999).

Tarpasmeniniai ry$iai yra dar vienas svarbus aspektas, kuris prisideda prie asmeninio autoriteto
formavimo (Maxwell, 2011). Tai apima gebéjimg bendrauti, uzmegzti rySius ir bendrauti su kitais
zmonémis. Mokéti suprasti, klausytis ir tinkamai reaguoti | kity Zmoniy poreikius, nuomones ir
perspektyvas yra esminiai veiksniai, kurie padeda kurti ir i§laikyti autoritetg. Corsini‘is (2002) raso,
kad sugebéjimas efektyviai bendrauti su kitais zmonémis yra pagrindinis rysiy kiirimo elementas. Tai
apima aiskig ir suprantama kalba, gebé¢jima iSreiksti savo mintis ir idéjas, taip pat geb&jima iSgirsti ir
suprasti kity zmoniy perspektyvas (Corsini, 2002). Geras tarpasmeninis bendravimas leidzia mums
uzmegzti glaudesnius santykius su kitais Zzmonémis, kurie savo ruoztu padeda sustiprinti misy
autoriteta. Supratimas ir gebéjimas klausytis yra dar du svarbiis aspektai tarpasmeniniy rysiy kiirime
(Adair, 2007). Reikalinga klausti ir iSklausyti kity Zmoniy su atvirumu ir pagarba, jsitikinti, kad
supranti jy mintis, jausmus ir poreikius. Mokéti tinkamai reaguoti ir parodyti empatija gali biiti labai
veiksminga priemoné, kuriant rySius ir jtvirtinant savo autoriteta. Thompson‘as (2003) pamini, kad
tarpasmeniniai ry$iai taip pat apima gebéjima jveikti konfliktus ir susidoroti su sunkumais, kurie gali
i8kilti bendraujant su kitais Zmonémis. Derybiniai sugebéjimai, ieSkojimas kompromisy ir
konstruktyviy sprendimy yra bitinas, norint i$laikyti gerus santykius ir autoritetg (Cialdini, 1984).
Taigi, turint gerus tarpasmeniniy rySiy jgtdzius, galima sukurti stipresnius santykius su Kitais
Zmonémis, o tai padeda sustiprinti asmeninj autoritetg. Pagal Caiazz‘g (2017). Supratimas, gebéjimas
bendrauti ir reaguoti ] kity Zmoniy poreikius yra svarbiausi komponentai, kurie padeda kurti ir
iSlaikyti autoritetg tarp kity Zmoniy.

Ikveépimas ir pasitikéjimas yra svarbiis asmeninio autoriteto elementai, kurie padeda formuoti rysj su
kitais Zmonémis ir juos jkvepti (Fayol, 2016). Tai reiskia, kad veiksmai, ZodZiai ir pavyzdys turi
didele jtaka, kaip kiti Zmonés vertina vadova ir pasitiki jo autoritetu. Vienas i§ budy jkvépti kitus yra
veikti pavyzdziu. Tai reiskia elgtis taip, kaip norétume, kad elgtysi kiti: demonstruoti aukstus
moralinius standartus, nuosirduma, atsidavimg ir atsakinguma, nes tai yra biidas sukurti pasitikéjima
ir jkvépti kitus tai daryti taip pat (Jacobs, 2004). Be to, motyvuojant ir skatinant kitus Zmones taip pat
stiprinamas asmeninis autoritetas. Robbins‘as, Judge‘as (2013) raso, kad tai gali buti pasiekiama per
tkvepiancius Zodzius, padrasinimg ir palaikyma. Galima perteikti tikéjima kity Zmoniy gebéjimais ir
potencialu, padéti jiems pasiekti savo tikslus. Svarbu paminéti, kad jkvépimas ir pasitikéjimas yra
nuolatinis procesas, kuris reikalauja nuoseklumo ir pastangy. Tai néra vienkartinis veiksmas, bet
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nuolatinis siekis buti pavyzdziu ir jkvépimu kitiems (Corsini, 2002). Per §j procesg vadovo autoritetas
ir jtaka auga, o santykiai su kitais zmonémis stipréja. Taigi, norint sustiprinti asmeninj autoriteta,
svarbu jkveépti kitus ir sukurti pasitikéjimg. Tai pasiekiama per veiksmus, zodZius ir pavyzdzius, taip
pat per motyvacijg ir palaikyma kity zmoniy siekiuose. Pagal autorius Goleman‘a, Boyatzis‘j,
McKee‘a, (2002), jkvépimas ir pasitikéjimas yra dinaminis procesas, kuris padeda sustiprinti
asmeninj autoritetg ir sukurti gerus santykius su kitais Zmonémis.

Saves pazinimas ir tobuléjimas yra svarbiis aspektai siekiant stiprinti asmeninj autoritetg (Kegan,
1998). Tai reiskia nuolat stebéti save, suprasti savo stiprybes, silpnybes, vertybes ir tikslus. Kuo
geriau pazjstame save, tuo geriau galime veikti ir komunikuoti su kitais zmonémis, taip stiprindami
savo autoritetg. Wertz‘as (2013) savo darbuose pateikia, kad suprasdami savo stiprybes vadovai, gali
jas plésti ir naudoti jvairiose situacijose. Tai gali buti konkre¢ios zinios ar jgiidziai, kuriuos jie turi
tam tikroje srityje, arba unikalios asmens savybés, tokios kaip pasitikéjimas savimi, gebé&jimas priimti
sprendimus arba ryztingumas (Hirschhorn, 1998). Stiprindami ir naudodami savo stiprybes, vadovai
demonstruoja kompetencija, kas prisideda prie jo asmeninio autoriteto.

Taip pat svarbu suvokti savo silpnybes ar tobuléjimo sritis. Mokslininkai Goleman‘as, Boyatz‘is,
McKee‘as (2002) raso, kad tai gali biiti trikumai, su kuriais susiduria vadovai arba sritys, kuriose jie
noréty tobuléti ar jgauti naujy jgudziy. Pagal Maxwell‘g (2011), tai gali apimti mokymasi,
praktikavimg, griztamosios informacijos gavima arba ieSkojima patarimy i$ kity kompetentingy
zmoniy. Toks nuolatinis tobuléjimas padeda stiprinti savo kompetencijas ir autoritetg. Be to, saves
pazinimas ir tobuléjimas padeda formuoti aiskius tikslus ir vertybes, kuriais vadovaujamasi veikloje
(Vugt, Hogan, Kaiser, 2008). Autoriai tikina, kad turint aiSkius tikslus, vadovai Zino, ko siekia ir kaip
tai pasiekti, o tai padeda nukreipti veiksmus ir pasirinkimus. Vertybés, kurios atitinka asmeninius
jsitikinimus ir moralinius principus, taip pat padeda stiprinti autoriteta, nes taip yra parodomas
sgziningumas, patikimumas, moralumas ir pasiryzimas elgtis pagal aukstus standartus (Maslow,
1962). Saves pazinimas ir tobuléjimas yra nuolatinis procesas, kuris reikalauja refleksijos i§ saves,
sagmoningumo ir pastangy.

Asmeninis autoritetas yra fenomenas sudarytas i§ daugybés dimensijy, kuris apima jvairias savybes
ir veiksnius (Covey, 2020). Tai yra svarbus veiksnys autoriteto sékmei ir jtakai visuomenéje,
organizacijose ir tarpasmeniniuose santykiuose. Sakalas (2003) akcentuoja, kad pasitikéjimas savimi,
elgesio etika, kompetencija, tarpasmeniniai rySiai, jkvépimas ir pasitikéjimas, taip pat saves
pazinimas ir tobuléjimas — visi Sie veiksniai sudaro turtingg pagrindg asmeniniam vadovo autoritetui.
Svarbu nuolat siekti tobuléjimo ir samoningai dirbti su tomis savybémis ir jgudziais, kad tapti
autentiskais, jkvepianciais ir pasitikéjimag skatinanciais asmenimis (Conger, 1999).

Burns‘as (2012) teigia, kad vadovavimas neapsiriboja vien tik formaliais valdymo jgaliojimais ar
hierarchija, bet turi gilesnius aspektus, kurie formuoja tikraj; vadova. Autorius nagrinéja ne tik
vadovo valdzig ir autoritet, bet ir jo gebéjimas transformuoti ir jkvépti kitus. Jis iSskyré du
pagrindinius vadovavimo stilius: transformacinj ir transakcinj vadovavima. Pagal Burns‘g (2012),
transformacinis vadovavimas yra auks$¢iausias ir efektyviausias vadovavimo stilius. Jame vadovas
siekia pakeisti ir tobulinti savo vadovaujamy asmeny suvokimg, motyvacijg ir vertybes, skatinant jy
paciy vystymasi. Tai pasiekiama per paveikuma, vizijg ir suteikiant prasme vadovaujamyjy darbui ir
veiklai. Burns‘as (2012) teigia, kad transformacinis vadovas turi gebéti paveikti ir jkvépti kitus,
siekiant bendry tiksly ir idealy. Jis skatina bendradarbiavima, skaidruma, atsakomybe ir inovacijas
organizacijoje. Vadovui svarbu suprasti ir atitikti vadovaujamy asmeny poreikius, siekiant jy seékmeés
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ir geroves. Vienas i§ svarbiausiy transformacinio vadovavimo elementy yra vadovo moralinés ir
etinés vertybés. Burnsas (2012) akcentuoja, kad vadovas turi elgtis saziningai, teisingai ir su pagarba,
sickdamas sukurti pasitikéjima ir dvasing sgjunga su savo vadovaujamaisiais. Per transformacinj
vadovavima, vadovas tampa ne tik valdymo figtira, bet ir jkvépimo Saltiniu, kuris sugeba pakeisti
organizacijos kultiirg ir krypti. Jame skatinama inovacija, kirybiskumas ir ilgalaikis pokytis.
Autoriaus Burns‘as (2012) transformacinio vadovavimo teorija padéjo suvokti vadovo autoritetg kaip
gebéjima pakeisti ir j jkvépti kitus, pasiekti bendrus tikslus.

1.2.2. Dalykinis autoritetas

Analizuojant dalykinj autoriteta, Goleman‘as, Boyatzis‘is, McKee‘as (2002) pabrézia, kad vadovo
specialybés zinios apima unikaly pasirengima ir patyrima, kurie jgalina jj koordinuoti bei organizuoti
bendradarbius siekiant bendro tikslo. Sios Zinios apima gily supratima apie zmones, pedagogika ir
psichologija, taip pat vadybg ir personalo valdyma, bei gebéjimg efektyviai organizuoti darbg savo
pavestame kolektyve. Norint jgyti pripazinimg i§ pavaldiniy, vadovas, turédamas tinkama
i$silavinimg ir i§samias profesinés srities Zinias, privalo taip pat turéti patirties bei praktiniy igudziy.
Intelektualinis iSprusimas ir specialybés ziniy jgijimas yra svarbus pagrindas, taciau nepakanka tam,
kad bty jgytas profesinis autoritetas. Tam reikalingi biitini praktinés veiklos jgiidziai, kurie leidzia
sékmingai pritaikyti jgytas zinias praktikoje. Tik tokiu biidu vadovaas subrgsta ir jgyja dalykinj
autoriteta. Sis autoritetas yra lemiamas praktiniai sugebéjimai, t. y. gebéjimas taikyti jgytas Zinias
praktiniuose uzdaviniuose. Be to, tam tikros specialybés zinios taip pat tampa buitinomis (Thompson,
2003). Pavyzdziui, auk$éiausio lygio vadovams, strateginio valdymo ir planavimo zinios yra
nepakei¢iamos. Jie turéty turéti auksto lygio supratimg apie S$ias sritis, kad galéty nustatyti ilgalaikius
tikslus ir strategijas organizacijos veiklai (Hirschhorn, 1998).

Kita vertus, funkciniams vadovams, biitinos geros Zinios ir supratimas apie jy specifinés srities
aspektus, pvz., techninius, ekonominius ar gamybos organizavimo klausimus. Sios specialybés Zinios
leidzia jiems veiksmingai spresti problemas ir priimti sprendimus savo srityje. Pagal Hirschhorn‘g
(1998) svarbu suprasti, kad vadovas turi nuolat tobuléti ir atnaujinti savo Zinias bei kompetencijas,
kad biity efektyvus ir veiksmingas savo vadybos pareigose. Tai gali apimti nuolatinj mokymasi,
vadybos kursus, seminarus ir kitas mokymo programas, kurios leidzia jgyti naujas Zinias ir jgiidZius,
susijes su iSskirtinémis vadovo specialybés Ziniomis, kurios apima pasirengimg ir patyrima,
leidziancius koordinuoti ir organizuoti bendradarbius siekiant bendro tikslo. Tai apima supratima apie
zmones, pedagogika, psichologija, vadyba, personalo valdyma ir kitas sritis, taip pat tam tikras
specialybés zinias, biitinas konkrecioje veiklos srityje. Hirschhorn‘as (1998) nurodo, kad vadovui taip
pat svarbu nuolat tobuléti ir atnaujinti savo Zinias bei kompetencijas, kad biity efektyvus savo vadybos
pareigose.

Prie minétyjy aspekty, siekiant iSsamiau apibrézti dalykinj autoriteta, Maxwell‘as (2011) akcentuoja
vadovo dalykinj autoritetg praturtinanciais gebéjimais:

e Inovacijos ir kuirybiSkumas: dalykinis autoritetas gali biiti stiprinamas gebé&jimu inovatyviai
mastyti ir kurti naujas idéjas bei sprendimus. Vadovas, kuris demonstruoja kiirybiskumg ir
nuolat iesko naujy budy patobulinti veiklg ar pasitlyti naujoves, yra vertinamas kaip savo
srities autoritetas. Inovacijos yra naujoviy kiirimo procesas, kuris apima naujy idéjy, produkty,
paslaugy ar procesy kiirimg ir diegimg organizacijoje ar visuomenéje. Novatoriski vadovai,
kurie aktyviai dalyvauja naujoviy kiirime, gali pasizymeti dalykiniu autoritetu. Jy gebéjimas
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kurti ir jgyvendinti naujoves gali sukelti pripazinimg ir pasitikéjima 1§ kity. Kiirybiskumas yra
gebé¢jimas kurti originalias ir unikalias idéjas, sprendimus ar iSraiskas. Kurybingi vadovai gali
pasizymeti dalykiniu autoritetu, nes jie gali perteikti savo id¢jas ir sprendimus kiirybisku
buidu, kuris pritraukia démes;j ir jkvepia Kitus (Goleman, Boyatzis ir kt., 2002). Jy gebéjimas
mastyti ir rasti naujus pozilirius yra svarbils veiksniai. Inovacinis mastymas yra geb¢jimas
suvokti ir rasti naujoves, rasti alternatyvius kelius, jveikti i$Stkius ir rasti sprendimus.
Vadovas su inovaciniu mastymu gali biti vertinamas ir pripazjstamas dél savo gebéjimo kurti
ir diegti naujas idéjas ar procesus (Hirschhorn, 1998). Kirybingumas taip pat gali buti
naudingas dalykinio autoriteto ktirimui per bendradarbiavima su kitais. Vadovai, kurie jkvepia
ir skatina kiirybiSkuma kituose, gali jgyti pripazinimg ir autoritetg kaip inovacijy lyderiai ar
ikvepéjai. Jy gebéjimas mobilizuoti kitus zmones ir kurti kirybiSka aplinka turi jtakos
dalykinio autoriteto formavimuisi.

Problemy sprendimo gebéjimai: dalykinis autoritetas apima geb¢jimg veiksmingai spresti
problemas ir sunkumus. Kirybiskas vadovas gali buiti geras problemy sprendéjas. Jo
geb&jimas pamatyti problemas i$ naujo, generuoti alternatyvius sprendimus ir rasti
inovatyvius budus jas iSspresti gali padidinti dalykinj autoritetg. Vadovas, kuris sugeba
analizuoti situacijas, identifikuoti i$Stikius ir priimti racionalius sprendimus, jgyja
pasitikéjimg ir pagarba kaip autoritetas, kuriam galima pasitikéti ir kuris gali vadovauti
sklandziam veiklai. Sékmingas problemas sprendziantis vadovas yra vertinamas kaip
autoritetingas ir vertas pasitikéjimo (Conger, 1999).

Taktiskumas ir diplomatiniai jgiidziai: dalykinis autoritetas gali buiti sustiprintas gebéjimu
tinkamai ir taktiSkai bendrauti su skirtingais zmonémis ir interesy grupémis (Hirschhorn,
1998). Vadovas, kuris sugeba suvaldyti konfliktus, skatinti bendradarbiavimg ir rasti
kompromisus, yra vertinamas kaip autoritetas, kuriam zmonés pasitiki ir kuris gali vadovauti
skirtingoms situacijoms. Taktiskumas yra gebéjimas elgtis su iSmintimi, subtilumu ir
diplomatija. Taktiski vadovai jgyvendina savo zinias ir sprendimus taip, kad jie bty priimtini
ir veiksmingi, iSvengiant konflikty ar nesutarimy. TaktiSkumas apima sugebéjimg suprasti ir
atsizvelgti 1 kity zmoniy nuomones, interesus ir poreikius, kad biity pasiektas bendras
sutarimas ir geriausi rezultatai. Diplomatiniai jgtidziai taip pat yra svarbus dalykinio autoriteto
veiksnys. Diplomatas sugeba efektyviai bendrauti su Kitais, valdyti tarpusavio santykius ir
spresti konfliktus (Maxwell, 2011). Jis moka rasti kompromisus, palaikyti gerus santykius ir
uzmegzti rySius su skirtingais asmenimis ar grupémis. Diplomatiniai jgiidziai padeda vadovui
1gyti pasitikéjimg ir pripaZzinima, nes jie rodo, kad jis sugeba vadovauti ir dirbti su Zmonémis
harmonijoje. TaktisSkumas ir diplomatiniai jgtidziai padeda vadovui jgyti ir iSlaikyti dalykinj
autoritetg dél $iy priezasCiy: efektyvus bendravimas — taktiSkas ir diplomatiskas vadovas
moka tinkamai iSreik$ti savo mintis ir id¢jas, taip pat suprasti ir jvertinti kity nuomones ir
perspektyvas. Jie sugeba kurti konstruktyvias diskusijas ir derinti skirtingas interesus,
uztikrindami  veiksmingg bendradarbiavimg. Konflikty valdymas, taktiSkumas ir
diplomatiniai jgiidziai padeda vadovui veiksmingai valdyti konfliktus ir nesutarimus. Jis moka
rasti abipusiai priimtinus sprendimus ir iSvengti konfrontacijy ar eskalacijy. Toks poZiiiris
padeda iSlaikyti harmonijg ir gerus santykius su kolegomis, klientais ar pavaldiniais.
Tarpkultiirinis sgmoningumas, taktiSkumas ir diplomatiniai jgiidziai taip pat pasireiSkia
tarpkultiiriniame kontekste — vadovas, sugebantis tinkamai ir pagarbiai elgtis su Zzmonémis i$
skirtingy kulttiry, sukuria pasitikéjimg ir autoritetg tarptautinése ar daugiakultiirése aplinkose.
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Jis geba adaptuotis prie skirtingy elgesio normy ir vertinti kity kultiiry nuomones bei
praktikas. TaktiSkumas ir diplomatiniai jgtidziai yra svarbiis veiksniai, kurie padeda vadovui
igyti ir iSlaikyti dalykinj autoriteta. Thompson‘as (2003) teigia, kad jie leidzia efektyviai
bendrauti, valdyti konfliktus ir sukurti harmoningus santykius su kitais zmonémis, o tai yra
esminis elementas, siekiant buti pripazintam ir veiksmingam savo srities specialistui.

e Nuoseklumas ir patikimumas: dalykinis autoritetas taip pat yra susijes su gebéjimu buti
nuosekliais ir patikimais savo Zodziais ir veiksmais. Vadovas, kuris laikosi savo pazady,
veikia saziningai ir patikimai, jgyja pasitikéjimg ir pripazinimg kaip autoritetas, kuriam
zmones gali pasikliauti ir kuris sugeba palaikyti stabilumg bei tvirtus santykius su komanda
(Yuklas, Gardneris, 2018). Nuoseklumas reiskia veiklos konsistencija ir pasiryzima laikytis
savo zodzio bei pazady. Nuoseklus vadovas elgiasi taip, kaip zadéjo ar kaip jau yra parodytas
jo elgesys ir veiksmai. Tai apima laikytis standarty, taisykliy ir vertybiy, kurias jis jsipareigojo
laikytis. Nuoseklumas rodo, kad vadovas yra patikimas ir atsidaves savo darbui, o tai padidina
jo dalykinj autoritetg. Patikimumas yra gebéjimas biiti pasitikétinu ir patikimu kity Zmoniy
akyse. Patikimas vadovas laikosi savo pazady, yra atviras ir sgziningas savo veikloje, i§laiko
konfidencialumg. Jis palaiko auks$ta etikos ir profesionalumo lygj bei savo elgesiu ir
sprendimais uzsitarnauja pasitikéjima i§ kolegy, pavaldiniy ir kity suinteresuoty Saliy.
Patikimumas yra esminis dalykinio autoriteto elementas, nes jis leidzia vadovui buti
vertinamu ir pripazjstamu savo srities profesionalu (Maxwell, 2011). Nuoseklumas ir
patikimumas yra svarblis veiksniai, kurie padeda vadovui sukurti ir iSlaikyti dalykinj
autoritetg. Jie parodo, kad vadovas yra jsipareigoj¢s savo veiklai, patikimas, o tai jtakoja kity
zmoniy pozitrj j jj. Budamas nuoseklus ir patikimas, vadovas padidina savo veiksmy
itikinamuma ir jgaliotuma savo srities kontekste.

Visi Sie gebéjimai prisideda prie dalykinio autoriteto formavimo ir stiprinimo (Thompson, 2003).
Vadovas, pagal Johnsa (1996), turintis iSskirtines specialybés Zinias, darbo patirtj, lyderystés
gebéjimus, komunikacijos jgiidZius, pasitikéjima ir tarpusavio santykius, kiirybiskuma, problemy
sprendimo gebéjimus, taktiSkuma, diplomatinius jgudzius, nuosekluma ir patikimumag jgyja stipry
dalykinj autoritetg ir tampa jtakingu veiksniu organizacijoje arba profesinés srities specialisty tarpe.

Yukl‘as, Gardner‘is (2018) taip pat nagrinéja jvairius veiksnius, kurie prisideda prie dalykinio
autoriteto: zinios ir kompetencija — vadovas turi turéti ne tik gilias ir i§samias Zinias savo srities, bet
ir gebéjimg pritaikyti ir taikyti $ias zinias praktikoje. Svarbu turéti aktualias ir tikslines zinias, kad
buity laikomasi naujausiy tendencijy ir geriausios praktikos; patirtis — vadovui svarbu turéti prakting
patirtj savo srityje, kuri leidzia pasiekti sékmingus rezultatus ir jgyti gily supratimg apie tai, kaip
efektyviai veikti ir spresti iS§tkius savo srityje; rezultatai — dalykinis autoritetas stipréja, kai vadovas
pasiekia pastebimus ir seékmingus rezultatus savo veikloje. Svarbu turéti jrodymy apie tai, kad
vadovas sugeba jgyvendinti projektus, pasiekti tikslus ir paversti idéjas veiksmingais rezultatais;
charizma ir patrauklumas apima gebéjima jkvépti ir jtikinti kitus, biiti paskatintoju ir pasitikéjimo
Saltiniu; etika — dalykinis autoritetas taip pat remiasi vadovo etika ir moralinémis vertybémis.
Vadovui svarbu elgtis sgziningai, teisingai ir laikytis aukS$ty moraliniy standarty, kad jgyty
pasitikéjima ir pripazinimg.

Kotter‘is (2012) taip pat pateikia veiksnius, kurie kuria vadovo dalykinj autoriteta:
e Zinios ir kompetencijos. Kotter‘is (2012) pabrézia, kad vadovai turi turéti i$samias Zinias ir
kompetencijg savo veiklos sri¢iai. Tai apima gilesnj supratima apie organizacijos veiklos
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principus, verslo aplinkg ir svarbius procesus. Turint platy ziniy ir kompetencijos spektra,
vadovas gali parodyti savo dalykinj autoritetg. Goleman‘as, Boyatzis‘is ir kt. (2002) nagrinéja
emocinj intelektg ir jo jtakg vadovavimui. Jie teigia, kad emocinio intelekto dalis yra ir
suvokimas savo ziniy ir kompetencijos riby. Turédami gilias zinias ir kompetencija, vadovai
gali efektyviau veikti ir jgyti autoritetg. Benn‘is (1959), teigia, kad vadovai turi turéti gebéjima
pritaikyti savo zinias praktikoje.

e Pasitikéjimas. Kotter;is (2012) teigia, kad pasitikéjimas yra esminis veiksnys kurdant dalykinj
autoritetg. Vadovas turi jgyti pasitikéjima i§ savo kolegy, pavaldiniy ir kity suinteresuoty
Saliy. Tai gali biiti pasiekta per sgzininguma, nuosekluma, teisingumg ir atviruma veikloje ir
sprendimy priémime.

e Veiksminga komunikacija yra svarbus elementas, kuris padeda vadovams jtvirtinti savo
autoritetg. Kotter‘is (2012) teigia, kad vadovas turi turéti gebéjimg aiSkiai ir jtaigiai
komunikuoti savo vizija, idéjas, tikslus ir planus. Gebéjimas tinkamai komunikuoti leidzia
vadovui jtikinti ir jkvépti kitus.

e Lyderysté, pasak Kotter‘is (2012), apima gebéjimg jkvépti ir motyvuoti kitus, suteikti
vadovaujamiesiems aiskig krypt] ir remti jy vystymasi. Sios savybés padeda vadovui sukurti
pasitikéjimg ir pripaZinima.

1.2.3. Valdzios autoritetas

Trecioji vadovo autoriteto dedamoji — valdzios / baimés autoritetas — yra susijusi su jgaliojimais ir
galiomis, kurias suteikia jstatymai arba jmonés reglamentai (Weber, 2009). Vadovui suteikiamos tam
tikros teisés, pareigos ir atsakomybés, kuriy apimtis priklauso nuo jo uzZimamos pozicijos
organizacijoje arba pareigybés. Fayol‘is (2016) nurodo, kad tai apima galig priimti sprendimus,
leidimus arba nurodymus, vykdyti ir kontroliuoti veiklg, nustatyti taisykles ir procediiras bei priimti
sprendimus dél svarbiy klausimy. Valdzios arba baimés autoritetas grindziamas formaliais
igaliojimais ir galimybe taikyti Sankcijas arba prievarta, jei taisyklés arba nurodymai nebus laikomi
(Jacobs, 2004). Tai gali biti susije su nustatyty tvarky veiksmais, baudomis arba kitomis pasekmémis,
kurias vadovas gali primesti, jei jo nurodymai arba reikalavimai nebus vykdomi. Mokslininkai
Antonakis, Fenley‘is, Liecht‘is (2011) raso, kad valdZios arba baimés autoritetas yra viena i$
autoriteto daliy, kuri remiasi oficialiomis teisémis ir galimybe taikyti sankcijas, kad biity uztikrintas
tam tikras tvarkos ir veiklos vykdymas organizacijoje arba institucijoje.

Pagrindinis aspektas, susij¢s su valdzios autoritetu, yra tai, kad vadovas vadovauja, nes jj paskyré
pagal tam tikra jstatyma, nutarima arba kita oficialy dokumenta. Sis aspektas apibrézia teisines ir
institucines galias, kurias vadovas turi vykdyti ir kontroliuoti tam tikroje organizacijoje ar
institucijoje. Kai vadovas yra paskirtas oficialiai, tai reiskia, kad jam suteikta galia ir atsakomybé
vadovauti ir priimti sprendimus, kurie yra susij¢ su jo pareigomis. Tai gali biiti pagrista jstatymais,
jmonés nuostatomis, statutais ar kitais oficialiais dokumentais, kurie apibrézia vadovo funkcijas ir
jgaliojimus. Pagal $ig paskyrimo sistema, vadovui suteikiamas oficialus valdzios autoritetas, kuris
leidZia jam imtis veiksmy, daryti jtaka ir priimti sprendimus, kad organizacija ar institucija biity
valdoma ir veikty efektyviai. Tai suteikia vadovui teise priimti sprendimus, nustatyti taisykles, daryti
jtaka darbuotojams ir valdyti organizacijos veikla. Tac¢iau svarbu pazymeéti, kad valdzios autoritetas,
kylancias i§ oficialaus paskyrimo, gali biiti tik vienas i$ veiksniy, kurie lemia vadovo sékmeg ir jtaka
organizacijoje. Norint biti sekmingu vadovu ir turéti ilgalaikj pripaZinima, daznai reikia daugiau nei
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tik oficialus valdZzios autoritetas. Tai apima kompetencija, vadovavimo geb¢jimus, emocinj intelekta,
gebéjima motyvuoti zmones ir daug kity savybiy. Taigi, nors oficialus paskyrimas suteikia vadovui
valdzios autoriteta, kuris yra teisétas ir pagristas, svarbu atkreipti démes;j j kitus aspektus, kurie taip
pat jtakoja vadovo sékmg ir autoritetg organizacijoje. Tai apima gebéjimg efektyviai vadovauti, kurti
santykius su darbuotojais ir uztikrinti organizacijos tiksly pasiekima.

Valdzios arba baimés autoritetas yra vienas iS autoriteto tipy, kuris grindziamas formaliomis teisémis
ir galiomis, kurias suteikia pareigybé arba organizacijos hierarchiné struktiira (Weber, 2019). Tai
reiSkia, kad vadovui arba asmeniui, turin€iam $§j autoriteta, suteikiamos tam tikros valdzios ir galiy,
kurias jis gali naudoti priimant sprendimus ir vykdydamas jgaliojimus. Valdzios autoritetas yra
susijes su gebéjimu kontroliuoti ir nustatyti taisykles, procediras arba nurodymus organizacijoje
(Sakalas, 2003). Tai apima teis¢ priimti sprendimus, leidimus arba nurodymus, valdyti iSteklius ir
resursus, ir imtis veiksmy, kuriy reikia organizacijos tikslams pasiekti. Tai suteikia vadovui arba
pareigiinui galimybe kontroliuoti veikla, uztikrinti tvarkg ir sauguma, bei uztikrinti veiklos vykdyma
pagal nustatytas taisykles. Kita vertus, anot Morsell‘io, Passin‘io (2011) valdzios / baimés autoritetas,
grindziamas galimybe taikyti sankcijas, jei taisyklés, procediiros arba nurodymai nebus laikomi.
Corsinis (2002) nurodo, kad tai apima galimybe imtis disciplininiy veiksmy, baudy ar kity pasekmiy,
jei darbuotojai arba pavaldiniai nevykdo arba paZeidzia nustatytas taisykles arba nurodymus.
ValdZios / baimés autoritetas yra susijes su grésme pasekméms, kurios gali turéti neigiamas
padarinius pavaldiniams arba organizacijai, jei jie nepakliista arba nevykdo valdzios asmeny
nurodymy (Sakalas, 2003). Valdzios / baimés autoritetas gali buti naudojamas organizacijoje arba
institucijoje siekiant uztikrinti tvarka, veiklos vykdyma, saugumga ir bendrg tiksly pasiekima (Weber,
2019). Taciau svarbu paminéti, kad Sis autoritetas gali turéti tiek teigiamy, tiek neigiamy pasekmiy
(Morselli, Passini, 2011). Jei valdzios asmenys arba vadovai naudoja §j autoritetg saziningai, pagrjstai
ir teisingai, jis gali prisidéti prie organizacijos veiksmingumo ir efektyvumo. Taciau, jei jis
naudojamas netinkamai, piktnaudZiaujama arba yra per daug autoritarinis, tai gali sukelti
nepasitikéjima, konfliktus ir neigiamg darbo aplinkg (Crown, 1987).

Pagal Yukl‘a, Gardner‘j (2018), valdzios autoritetas gali buti paremtas veiksniais, kurie leidzia
vadovui turéti jtikinama galig:
1. Oficialus paskyrimas — tai yra valdzios autoriteto Saltinis, kuris kyla i§ oficialaus paskyrimo
arba pareigos, kurig asmuo turi organizacijoje arba institucijoje. Oficialus paskyrimas suteikia
vadovui teisétumg ir jgaliojimus vykdyti valdZios funkcijas.

2. Zinios ir patirtis yra susij¢ su vadovo turimomis Ziniomis, jgidziais ir patirtimi. Jei vadovas
turi unikalios srities Zinias ir patirt], tai gali suteikti jam autoritetg ir padidinti jo gebéjima
paveikti ir jtikinti kitus.

3. Socialiné valdzia — tai yra valdzios Saltinis, kuris kyla i§ asmenybés socialinio statuso, jtakos
ar rySiy su kitais Zmonémis. Jei vadovas turi geras santykius, tinkamas rySius ir socialinj
kapitala, tai gali padidinti jo autoriteta organizacijoje.

4. Charizma. Sis veiksnys, susijes su vadovo charizma, charizmatiska asmenyb¢ ir gebéjimu
tkvépti ir motyvuoti kitus. Charizma gali suteikti vadovui natiiraly Zavesj ir geb¢jima
pritraukti Zmones bei jgyti jy palaikyma.

Be siy veiksniy, Yukl‘as ir Gardner‘is (2018) taip pat pabrézia, kad valdzios autoritetas yra
priklausomas nuo situacijos ir konteksto, kuriame vadovas veikia. Skirtingose aplinkose ir
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organizacijose gali biiti skirtingi veiksniai, kurie suteikia valdzios autoriteta. Tod¢l vadovai turéty

pritaikyti skirtingus valdymo stilius ir strategijas, atsizvelgdami j konkrecig situacijg ir poreikius.
Yukl‘as, Gardner‘is (2018) nagrinéja valdzios autoritetg i$ daugialypés perspektyvos ir pabrézia
svarbius valdzios Saltinius bei situacinio prisitaikymo reik§me¢ vadovavime. Jo pozitiris padeda mums
suprasti, kaip vadovai gali efektyviai uzmegzti jtaka ir turéti autoriteta organizacijoje.

Pastaraisiais metais vadovo valdzios autoriteto interpretavimas pasikeité ir yra suvokiamas kiek Kitaip
dél visuomenés ir organizacijy struktiiry tampanciy vis sudétingesnémis ir dinamiskesnémis
(Morselli, Passini, 2011). Prie $io pokyc¢io prisidéjo tokie veiksniai, kaip:

Didesnis démesys bendradarbiavimui ir dalyvavimui. Siuolaikinéje visuomenéje daugiau
démesio skiriama bendravimo, bendradarbiavimo ir dalyvavimo principams. Vadovai daznai
turi jrodyti savo vert¢ ir autoritetg ne tik dél oficialios pareigos, bet ir dé¢l gebéjimo kurti
glaudy bendradarbiavimag su Kkitais ir jtraukti juos j sprendimy. Yuklas, Gardneris (2018)
nurodo, kad visuomengje vis daugiau pripazjstama, kad visy dalyvavimas ir jsitraukimas j
sprendimy priémimg yra svarbiis. D¢l Sios priezasties organizacijos ir institucijos daznai
skatina vadovus ir darbuotojus dalyvauti procesuose, leidzia jiems pasisakyti ir
bendradarbiauti sprendimy priémimo ir veiklos srityse. Bendradarbiavimas ir dalyvavimas
skatina jvairiy perspektyvy ir idéjy atsiradimg bei vertinimg. ai daug zmoniy dalyvauja
sprendimy priémimo procesuose, organizacijos gali pasinaudoti jvairiapusiais ziniy ir patirties
Saltiniais, kuriy poveikis gali biiti teigiamas inovacijy, problemy sprendimo ir kiirybiskumo
poziiiriu. Kai darbuotojams suteikiama galimybé dalyvauti ir biiti jtrauktiems i sprendimy
priémimo procesa, jie gali jaustis vertinami ir jsipareigoj¢ organizacijai. Tai gali stiprinti jy
motyvacija, pasitenkinimg darbu ir suvokimg apie svarbg organizacijoje(Jacobs, 2004).
Bendradarbiavimas ir dalyvavimas taip pat gali skatinti didesnj darbuotojy isipareigojimg ir
pasirengimg prisiimti atsakomybe¢ uz organizacijos tiksly siekimg. padidinti organizacijos
skaidruma ir pasitikejima. Kai zmonés turi galimybe aktyviai dalyvauti sprendimy priémimo
procese ir matyti, kaip jy nuomoné ir jnaSas yra vertinami, tai gali skatinti pasitikéjimag
organizacija ir jos vadovais. Tai gali turéti teigiamg poveikj bendradarbiavimui, darbuotojy
lojalumui ir organizacijos efektyvumui (Weber, 2019). Siuolaikingje visuomenéje yra didesné
pabréZtis del bendradarbiavimo ir dalyvavimo, nes tai gali skatinti jvairiapusi$ka pozidrj,
skaidruma, motyvacija ir pasitikéjima organizacijoje. Tai reiSkia, kad vadovai turéty jtraukti
darbuotojus j sprendimy priémimo procesus, leisti jiems pasisakyti ir bendradarbiauti, siekiant
uztikrinti efektyvesnj valdyma ir pasiekti organizacijos tikslus.

Reikalavimas atsiskaityti ir skaidrumas. Didéjantis skaidrumo ir atsakomybés poreikis
reikalauja, kad vadovai biity atskaitingi ir parodyty savo gebéjimus valdyti organizacijg arba
institucijg efektyviai ir saziningai (Weber, 2019). Valdzios autoritetas daznai yra susijes su
patikimumu ir gebéjimu biiti atviru bei saziningu vadovu. Siuolaikinéje visuomenéje vis
daugiau reikalaujama, kad vadovai biity atskaitingi uz savo veiksmus ir sprendimus. ValdZios
autoritetas yra susijes su atsakomybe ir galia priimti svarbius sprendimus, taciau tuo paciu
metu jis neSa ir atsakomybe¢ paskirstyti iSteklius, uztikrinti sgziningumag ir garantuoti
teisingumg. Reikalavimas atsiskaityti skatina vadovus biiti sgziningais, aiskiais ir pagrjstais
savo sprendimais, o tai padeda stiprinti jy valdzios autoritetg. Skaidrumas yra svarbus
aspektas, kuris prisideda prie valdzios autoriteto suvokimo $iuolaikinéje visuomenéje (Jacobs,
2004). Organizacijos ir institucijos, kurios veikia skaidriai, leidzia viesai matyti savo veiklos
procesus, sprendimy priémimo mechanizmus ir atsiskaitymo sistemg. Tai apima aiSkius
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komunikacijos kanalus, prieinama informacija, vieSas diskusijas ir atviresn¢ organizacijy
kultirg. Skaidrumas padeda uZztikrinti, kad valdzios autoritetas biity naudojamas s3ziningai,
atskaitingai ir teisingai, o tai yra esminé¢ salyga valdzios palaikymui ir pripazinimui.
Reikalavimas atsiskaityti ir skaidrumas yra glaudziai susij¢ su visuomenés ir organizacijy
poreikiais, kurie siejasi su teisingumu, atsakomybe ir pasitikéjimu. Sie aspektai yra itin
svarbiis Siuolaikinéje valdymo praktikoje, nes Zmonés daugiau nei anksciau nori matyti, kaip
valdzia yra naudojama ir kaip tai atitinka jy interesus bei organizacijos tikslus. Reikalavimas
atsiskaityti ir skaidrumas padeda stiprinti valdzios autoritetg ir jtvirtina pasitik€jimg tarp
vadovy, darbuotojy ir visuomenés.

Lankstumas ir transformacija. Visuomengje ir organizacijose svarbu biti lankstesniems ir
prisitaikyti prie nuolat kintanciy aplinkybiy (Weber, 2019). Tai reiskia, kad vadovai turéty
budy. Valdzios autoritetas gali biiti stiprinamas geb&jimu kurti vizijg ir vadovauti
organizacijos transformacijai. Lankstumas ir transformacija yra dar du svarbiis aspektai, kurie
prisideda prie valdzios autoriteto supratimo Siuolaikinéje visuomenéje. Organizacijos ir
institucijos daznai susiduria su greitai kintanc¢iomis sglygomis ir nepastoviomis situacijomis.
Todél vadovai turi biti lankstis ir prisitaikyti prie §iy poky¢iy. Lankstumas leidzia vadovams
greitai reaguoti, keisti kursg ir prisitaikyti prie naujy aplinkybiy, siekiant islaikyti efektyvuma
ir valdzios autoritetg (Jacobs, 2004). Tai reiskia, kad vadovai turéty turéti gebé&jima

VW —

VW —

transformacijai, kurie moka keisti organizacijos kultiira, procesus ir strategija, gali jgyti ir
iSlaikyti valdzios autoritetg. Transformacija gali apimti jgyvendinimg naujy inovacijy,
restruktiirizacijg, poky¢ius organizacijos vizijoje arba strategijoje ir kitus veiksmus, skirtus
organizacijos ilgalaikéms perspektyvoms (Antonakis, Fenley ir kt. 2011) Lankstumas ir
transformacija yra bitini Siuolaikiniy organizacijy valdymui, kad jos galéty prisitaikyti prie
dinamiskos aplinkos, kurti inovacijas ir biiti konkurencingos. Vadovai, kurie jgyvendina
lankstumo ir transformacijos principus, daznai turi didesnj valdzios autoriteta, nes jie geba
vadovauti organizacijai per poky¢ius, jtraukti darbuotojus ir siekti ilgalaikiy tiksly.

Sociokultiiriniai aspektai — globalizacija ir kultiiriniai pokyciai taip pat daro jtaka valdZios
autoriteto suvokimui. Skirtingose kultiirose ir Salyse gali biiti skirtingas pozitris ] valdzios
autoriteta, priklausomai nuo tradicijy, vertybiy ir jsitikinimy. Kai kuriose Salyse daugiau
démesio skiriama kolektyviniam sprendimy priémimui, o kitose — labiau individualistiniams
arba charizmatiniams vadovams (Weber, 2019). Kultara ir jos normos gali turéti jtakos tam,
kaip Zmonés supranta ir pripazjsta valdzios autoriteta. Skirtingose kulttirose gali biiti skirtingi
valdymo stiliai ir poziiiriai i valdZios santykius. Kai kuriose kultiirose didelé reikSmé teikiama
hierarchijai ir oficialiam paskyrimui, tuo tarpu kitose kulttirose daugiau démesio skiriama
deryboms ir konsensusui. Skirtingose visuomenése ir organizacijose gali biiti skirtingos
socialings grupés ir hierarchijos, kurios daro jtaka valdzios autoriteto suvokimui. Socialinés
grupés, kurios turi didesng socialing jtaka arba teikia pripazinima, gali turéti didesnj valdzios
autoriteta. Taip pat hierarchinés struktiiros gali nulemti, kaip valdzios autoritetas
perduodamas ir suprantamas organizacijoje (Antonakis, Fenley, Liechti, 2011).
Sociokultiiring aplinka gali formuoti zmoniy liikescius ir jsitikinimus dél valdzios autoriteto.
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Kai kuriose visuomenése galima tikétis, kad vadovai bus teisétai ir efektyviai paskirti pagal
tam tikrus kriterijus, o kitose visuomenése daugiau vertinama charizma ir lyderystés savybés.
Sociokultiiriniai aspektai yra svarbiis, nes jie jtakoja, kaip zmonés suvokia ir priima valdzios
autoritetg (Jacobs, 2004). Supratimas apie sociokultiirinius skirtumus ir jtaka padeda
vadovams pritaikyti tinkamus valdymo metodus ir strategijas, kad bty s¢kmingi ir priimti
organizacijos ar visuomen¢s nariy.

Visa tai reiskia, kad Siuolaikiniame kontekste vadovo valdzios autoritetas yra suvokiamas daug
placiau nei tik oficialus paskyrimas ar galiy turéjimas. Jis yra susij¢s su gebéjimu jkvépti, daryti jtaka,
kurti bendradarbiavimg ir atsiskaityti, bei prisitaikyti prie kintanéiy aplinkybiy (Antonakis, Fenley,
Liechti, 2011). ValdZios autoritetas, ypa¢ Siais laikais, daznai yra susijes su vadovo sékme,
kompetencija bei gebéjimu kurti ilgalaikj pripazinima ir jtakg organizacijoje arba visuomenéje.

Apibendrinant vadovo autoriteto dedamgsias, svarbu pazymeéti, kad valdzios / baimés autoritetas
turéty buti suderintas su kitomis dedamosiomis, tokiomis kaip vadovo dalykinis ir asmeninis
autoritetas. Vadovo autoritetas, atsizvelgiant j situacijq ir vadovo kompetencijas, gali uztikrinti
veiksmingq vadovavimg darbuotojams ir organizacijos veiklos pasiekimus. Taciau tam reikalinga
pasitelkti Zinias, kompetencijq ir patirtj (dalykinj autoritetg), siekiant koordinuoti ir organizuoti
darbg; jkvépti ir motyvuoti komandg, turéti gerus tarpasmeninius rysius, gebéti suprasti ir reaguoti
J kity Zmoniy poreikius (asmeninis autoritetas) bei uztikrinti organizacijos taisykliy ir nurodymy
laikymgsi (valdzios / baimés autoritetas). Tai atskleidzia, kad kiekvienam vadovui kyla nemenkas
iSSikis — uztikrinti balansq, kuriame vis0S minétos autoriteto dedamosios yra suderintos ir papildo
viena kitg.
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2.Skirtingy karty charakteristiky teoriné analizé

Pastaryjy Simtmeciy kartos yra skirstomos pagal laikmetj, socialines sglygas, pozilrj j jvairius
aspektus bei biidg. Prarastoji karta oficialiai vadinama karta, gimusi nuo 1890 iki 1915 mety, Zinoma
kaip depresijos era, kurioje dominavo zmonés su konservatyviais pozitriais, linkg perduoti turtg
ateinancioms kartoms. Taciau prarastaja kartg galima priskirti ne tik minétai grupei, bet ir kitoms
kartoms iki Y kartos (tikstantmecio), t. y. antrojo pasaulinio karo kartai (1922-1927 m.), pokario
kartai (1928-1945 m.), kiidikiy bumo kartai (1946—1954 m.), antrojo kiidikiy bumo kartai (1955—
1965 m.) ir X kartai (1966—1979 m.). Sia klasifikacija galima taikyti ne tik dél to, kad daugelis minéty
karty atstovy jau mire, bet ir dél to, kad jy vertybés ir gyvenimo biidas labai skiriasi nuo $iy dieny ir
Z kartos vertybiy bei kasdienybés (Howe, Strauss, 1992). Taip pat svarbu pazyméti, kad kartos néra
vienareikSmiskos ar visi$kai apibréztos (Brown, Rector, 2008). Kiekvienas individas yra unikalus ir
gali turéti skirtingg patirtj bei pozitrj, net priklausant tam pa¢iam kartos laikotarpiui. SKirtingy karty
identifikavimas ir jy vertybiy atpazinimas leidzia geriau suvokti $iandienos visuomenés darbo
struktirg ir skirtumus tarp skirtingy amziaus grupiy. Taip pat atveria galimybes dialogui ir tarpusavio
supratimui tarp skirtingy karty darbuotojy, kurie veikia organizacijoje.

2.1. X kartos charakreristikos

X karta yra Zzmoniy grupé, gimusi tarp 1961 ir 1976 mety. Tai karta, kurios bruozai ir iSgyvenimai
yra unikal@is. Pirma kartag X kartai buvo suteikta galimybé gauti aukstos kokybés iSsilavinima
Jungtinése Amerikos Valstijose, o $is auksStos kokybés standartas egzistuoja iki $iol (McCrindle,
2014). Siai kartai svarbesni yra filosofiniai jzvalgy ir dvasinio tobuléjimo siekiai nei ilgalaiké karjera
ar Seimos kiirimas, skirtingai nuo kity karty atstovy. Jie daznai pasirenka gyvenimg vieni ir keicia
karjeros kryptis net 7 kartus per gyvenimg. Budinga tai, kad X kartos zmonés daznai sudaro santuokas
véliau ir patiria greitus skyrybas (Comeau, Tung, 2014), todél jy vaikai daZnai auga su vienu i$ tévy.
Be to, X kartos vaikysté buvo geidziama be kompiuteriy ir mobiliyjy telefony, informacijg reikéjo
ieskoti knygose ir moksliniuose straipsniuose. Tik véliau, eidami j universiteta, X kartos atstovai
turéjo galimybe naudotis kompiuteriu arba telefonu. X kartos atstovai, biidami vieni 1§ paskutiniy,
patyré bendravimg ne per telefong arba kompiuterj, bet per laiSkus ir asmenines susitikimus kieme
arba gatvéje. Tik véliau §j bendravimo biida pakeité SMS Zinutés ir elektroniniai laiskai. Sie faktai ir
ypatybés padeda iSryskinti X kartos unikalumag ir jos gyvenimo biido skirtumus.

X karta yra vadinama ,,uzrakinty vaiky“ arba ,,vaiky su raktu ant kaklo*, nes jy tévai, sickdami
uzsitikrinti materialing gerove ir turta, daZznai buvo labai uZimti darbu ir negaléjo skirti pakankamai
démesio jiems (Wang, Jome, Haase, Bruch, 2006). Skirtingai nuo savo tévy ir seneliy, X kartos
jaunuoliai atidéjo Seimos kiirimg ir labai apdairiai planavo, o jy poziiiris ir santykiai su vaikais labai
skiriasi nuo kudikiy bumo kartos atstovy. X kartos zmonés ypatingai saugo savo vaikus ir jy
aukléjimas yra paremtas lygiavertiSkumu, o vyrauja liberalis ir nejprastai griezti aukl¢jimo metodai
néra budingi. X kartos atstovai skeptiSkai vertina prisiri§img prie vienos organizacijos ir ilgalaikio
darbo vietoje, todé¢l jie linke ieSkoti greito uzdarbio, yra pasirenge prisiimti rizikg ir dirbti
savarankiSkai. Nors X karta ne prieSinasi institucijai apskritai, individualumas yra lemiantis veiksnys
ju sprendimuose. Kaip teigia McCrindleas (2014), X kartai svarbus pasirinkimas ir lankstumas, jie
nepriima grieztos kontrolés ir teikia pirmenybe laisvei bei atlygiui, grindZiamam darbo rezultatais. X
kartos atstovai siekia harmonijos gyvenimo srityse: jie dirba tam, kad gyventy, o ne gyvena tam, kad
dirbty. Dabartis jiems yra svarbesné nei ateitis. Jie taip pat yra dvasingumo ieskotojai, kurie tiki
dvasiniais dalykais (Cordingtonas, 2008).
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X kartos atstovai taip pat pasizymi noru gyventi gyvenimg pilnu pajégumu, neapsiribojant tik darbu.
Jie siekia darnos tarp darbo ir asmeninio gyvenimo ir daznai teikia pirmenybe dabarciai ir §iuo metu
patiriamoms patirtims. Visos Sios charakteristikos ir nuostatos yra bendrosios, taciau svarbu
pazyméti, kad ne visi X kartos atstovai atitinka visus Siuos bruozus (Martin, Martins, 2012).

X kartos poziiiris ] vadovo autoriteta yra gana unikalus ir skiriasi nuo ankstesniy karty pozitrio. X
kartos atstovai dazniau reikalauja lygiaver¢io ir demokratinio vadovo poziiirio, nei autoritarinio
valdymo stiliaus. Jie vertina bendradarbiavimg ir dialogg su vadovu bei laisve iSsakyti savo nuomone
ir id¢jas. X kartos zmonés yra gerai iSsilaving, informuoti ir link¢ vertinti lygiavertj santykj su vadovu.
Jie tikisi, kad vadovai klausysis jy id€jy ir nuomoniy bei suteiks jiems galimybe dalyvauti sprendimy
priémimo procese (Howe, Strauss; 1992). X kartos atstovai taip pat linke vertinti vadovo atsakomybe
ir sgziningumg, o ne vien autoritetingg valdzig. Taciau svarbu pazyméti, kad pozitiris j vadovo
autoritetg gali skirtis priklausomai nuo individy patir¢iy ir aplinkybiy. Ne visi X kartos atstovai turi
vienoda poziiirj i vadovy autoriteta, ir gali biiti individualiy nuomoniy ir nusvitimy. Taip pat reikia
atsizvelgti j tai, kad kiekviena organizacija ir vadovas gali turéti skirtingus valdymo stilius, kurie taip
pat jtakoja X kartos pozitirj j vadovo autoritetg (Howe, Strauss, 1992).

Svarbu pripazinti, kad néra absoliutaus visy X kartos atstovy apibiidinimo, taciau galima iSskirti
keletg charakteristiky, kurios yra biidingos $iai kartai:

Individualizmas. X kartos atstovai yra augg¢ su stipriu individualizmo ir asmeninés laisvés
samoningumu. Jie daznai siekia iSlaikyti savo nepriklausomybe ir iniciatyva, todél galéty jaustis
nepatogiai su grieztai hierarchine vadovavimo struktiira. X karta issiskiria individualizmo bruozais,
kurie jtakoja jy vertybes, pozitrj ir elgesj. Individualizmas yra svarbi X kartos vertybé, kuri atsispindi
ju gyvenimo ir darbo filosofijoje bei asmeningje tapatybéje.

X kartos asmenybés daznai iSsiskiria individualiais ir autentiSkais pozilriais, kurie atitinka jy
unikalumag ir poreikius (Wang, Jome, Haase, Bruch, 2006). Individualizmas X kartos atstovams taip
pat reiSkia svarbg asmeniniam laisvumui ir savirai$kai. Jie siekia iSreiks$ti savo idéjas, vertybes ir
tapatybe¢ nepriklausomai nuo visuomenés normy ar kity Zzmoniy likes¢iy. X kartos asmenys daznai
siekia unikalaus i$siskirian¢io stiliaus ir savo individualumo pabrézimo. Be to, X kartos atstovai
daznai stengiasi i$laikyti savo asmening autonomijg ir nepriklausomumg tiek darbo, tiek asmeninio
gyvenimo srityje. Jie gali biiti linkg rinktis profesines karjeras ar gyvenimo budus, kurie leidzia jiems
iSlaikyti kontrole ir lankstumg savo gyvenimo eigai. Individualizmas X kartos kontekste taip pat
atsispindi jy santykiuose su organizacijomis. Jie gali pasizyméti skeptiSku poziiiriu ] institucijas ir
hierarchines struktiiras. X kartos asmenys daznai ieSko aplinky, kuriose jie gali pasireiksti ir prisidéti
savo id¢jomis, o vadovavimas ir valdymo biidai, kurie skatina individualuma, inovacijas ir lankstuma,
yra jiems patrauklesni. Svarbu paminéti, kad individualizmas X kartos atveju nereiSkia egoizmo ar
nepaisyti bendruomenés ar kity Zmoniy poreikiy. Tai tiesiog atspindi jy siekj iSlaikyti savo unikaluma,
savarankiSkuma ir saviraisSka. Individualizmas X kartos kontekste rodo jy nora biiti savarankiskais,
autentiskais ir islaikyti kontrole savo gyvenimo eigai. Anot Wang‘o, Jome‘o, Haase‘o, Bruch‘o
(2006), tai yra svarbus aspektas, kuris jtakoja jy vertybes, elgesj darbo vietoje ir santykius su kitais
Zmoneémis.

Dalyvavimas ir dialogas. X kartos atstovai vertina galimybe dalyvauti sprendimy priémimo procese
ir turéti dialogg su vadovu. Jie linke jvertinti savo nuomones, id¢jas ir patirtj ir nori jaustis matomi ir
iSgirsti organizacijoje (Howe, Strauss, 1992). Dalyvavimas ir dialogas yra svarbiis bruozai, kurie
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apibiidina X kartos poziarj j socialinius rysius, bendruomenés veikla ir tarptautines problemas. Si
karta i8siskiria aktyviu dalyvavimu ir poreikiu turéti balsa, kad galéty iSreiksti savo nuomong bei
prisidéti prie visuomenés pokyc¢iy (McCrindle, 2014). Jie troksta aktyviai dalyvauti sprendziant
socialinius i8Siikius ir formuojant savo aplinka. X kartos asmenims yra svarbu turéti galimybe
prisidéti prie pokyciy ir kurti jtaka tuo, kas juos supa. Be to, X kartos atstovai taip pat iSsiskiria
dialogo skatinimu ir vertinimu. Jie siekia konstruktyvaus ir jvairiapusio dialogo su kitais zmonémis,
sickdami giliau suprasti perspektyvas, iSgirsti kity nuomones ir bendradarbiauti dél bendry tiksly. X
kartos asmenims yra svarbu islaikyti atviruma, klausytis ir biiti pasirengusiems bendrauti su skirtingy
nuomoniy zmonémis. Dalyvavimas ir dialogas X kartos kontekste taip pat atsispindi jy pozitiryje |
darbo aplinka (McCrindle, Wolfinger, 2014). Jie vertina bendradarbiavima, idéjy mainus ir
jvairiapus] bendravima su kolegomis. X kartos asmenims svarbu turéti galimybe iSreiksti savo
nuomong, dalyvauti sprendimy priémime ir buti vertinami kaip lygiaverciai darbo komandos nariai.
Jie taip pat linkg ieskoti darbo aplinky, kuriose yra skatinamas atviras ir konstruktyvus dialogas.
Dalyvavimas ir dialogas X kartos atstovams yra svarbiis ne tik darbo vietoje, bet ir visuomenéje
apskritai. Jie siekia jsitraukti j visuomenés problemas, kurti pokyc¢ius ir skatinti socialinj teisinguma
(McCrindle, 2014). X kartos asmenys naudoja socialines medijas ir Kitas technologijas kaip
priemones, kurios leidzia jiems iSreikSti savo nuomone, dalintis idéjomis ir organizuoti veiklg.
Dalyvavimas ir dialogas yra svarbiis aspektai, kurie formuoja X kartos poziiirj j visuomenés veikima.
Si karta pagal McCrindle‘a (2014) siekia aktyviai dalyvauti, bendrauti ir kurti bendraja ateitj. Jy
poreikis turéti balsg ir biiti iSgirsti yra svarbi X kartos vertybé, kuri atsispindi jy asmeninéje,
profesingje ir visuomeninéje veikloje.

Horizontalus bendradarbiavimas. X kartos asmenys daznai yra proaktyvis ir linke bendradarbiauti
horizontaliai su kolegomis, nepaisant hierarchijos. Jie vertina komandinj darba ir lygiavercius
santykius organizacijoje, o ne vien vadovo autoritety. Horizontalus bendradarbiavimas yra vienas i§
svarbiy bruozy, kuris apibiidina X kartos poziiirj | darbo aplinka, komandinj darbg ir kolektyving
veikla (McCrindle, Wolfinger, 2014). Si karta ypatingai vertina lygiaver¢ius santykius, pasitikéjima
ir bendradarbiavima tarp kolegy. X kartos atstovai linke iSvengti hierarchiniy ir autoritariniy
struktiry, kuriose vadovas turi visisSka kontrole ir galig. Jie labiau vertina lygiavercius santykius,
kuriuose visi nariai turi galimybe iSreiks$ti savo nuomong, dalyvauti sprendimy priémime ir dalytis
atsakomybémis. X kartos asmenims svarbu jaustis priimtiems ir vertinamiems kaip svarbis kolektyvo
nariai. Be to, X kartos atstovai yra labai susipazing su technologijomis ir naudoja jas kaip priemones
efektyviam bendradarbiavimui (McCrindle, Wolfinger, 2014). Jie mégsta naudoti jvairias
komunikacijos ir bendradarbiavimo priemones, tokius kaip pokalbiy programos, bendry dokumenty
redagavimo platformos, projekty valdymo jrankiai ir socialinés medijos. Tai leidZia jiems dirbti
efektyviai net ir toli nuo vienas kito esant, skatina bendrg informacijos dalinimasi ir sklandy darbo
procesa. Horizontalus bendradarbiavimas taip pat apima X kartos asmeny gebéjima bendrauti ir
bendradarbiauti su skirtingy karty zmonémis. Jie vertina jvairiapusj ir jvairiy perspektyvy poziirj,
todél yra pasirengg iSmokti 1§ vyresniy karty patirties ir kartu kurti naujas id¢€jas ir inovacijas.
Horizontalus bendradarbiavimas yra svarbus aspektas, kuris formuoja X kartos poziiir] j darbo
aplinkg. Jy noras dirbti lygiaveréiy santykiy, bendradarbiauti komandinéje veikloje ir naudoti
technologijas efektyviam bendradarbiavimui atspindi Sios kartos vertybes ir prioritetus. Tai leidzia
jiems pasiekti gerus darbo rezultatus ir prisideda prie efektyvaus kolektyvinio veikimo.

Pagarbos uzsitikrinimas. X kartos atstovai néra linke aklam autoritetui ir tikéti, kad vadovas visada
zino geriausig sprendimg. Jie dazniau siekia pagarbos uzsitikrinti per savo geb¢jimus, jnasg ir
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rezultatus, o ne vien tik per hierarchinj statusg ar pareigas. Pagarbos uZzsitikrinimas yra svarbus
aspektas, kuris apibiidina X kartos pozifirj j darba, tarpasmeninius santykius ir saves vertinima. Si
karta ypatinga démesj skiria savo individualybei, kompetencijai ir gebéjimams, ir siekia, kad jy
darbas ir pastangos biity pripazinti bei gerbiami. X kartos atstovai nori jaustis vertinami ir matyti
rezultatus savo darbe. Jie linke ieSkoti patvirtinimo ir atlygio uz savo pastangas, ir tai jiems svarbu
ne tik finansiskai, bet ir emociniu lygiu. Pagarba uz atliktg darbg yra motyvuojanti jéga, kuri skatina
X kartos zmones siekti aukstos kokybés, jdéti papildomy pastangy ir siekti sékmés savo profesinéje
veikloje. Be to, X kartos atstovai daznai vertina darbo aplinka, kurioje yra laisvé ir autonomija. Jie
pageidauja turéti galimybe jgyvendinti savo idé€jas, imtis iniciatyvos ir dalyvauti sprendimy
priémime. Tai leidzia jiems jaustis vertinamiems ir sugebéti pasiekti savo darbo tikslus. Pagarbos
uzsitikrinimas taip pat atsispindi X kartos poziliryje i tarpasmeninius santykius darbe (Howe, Strauss;
1992). Jie siekia gery kolegy santykiy, kurie pagristi pagarba, pasitikéjimu ir lygiavertiSkumu. X
kartos atstovai vertina sgveikg su kolegomis, kurioje yra erdvé bendram dialogui, pasikeitimui
1d¢jomis ir mokymuisi 1§ vienas kito. Jie siekia jgyti naujy jgiidziy, tobulinti savo kompetencijg ir
plétoti savo profesinj kelius. Tai leidzia jiems didinti savo verte darbo rinkoje ir uzsitikrinti didesne
pagarba bei pripazinimg. Pagarbos uzsitikrinimas yra svarbus X kartos pozitirio aspektas, kuris
atspindi jy vertybes ir prioritetus darbe. Jie siekia biiti vertinami uZ savo pastangas, turéti galimybe
dalyvauti sprendimy priémime, gerus tarpusavio santykius su kolegomis ir uztikrinti savo asmeninj
tobuléjima. Tai padeda jiems pasiekti sékme ir jausis patenkintais savo profesine veikla.

Sqziningumas. X kartos zmonéms yra svarbu, kad vadovas biity atviras, saziningas ir skaidrus savo
sprendimy ir veiksmy atzvilgiu. Jie vertina, kai vadovas dalinasi informacija ir paaiskina savo
sprendimy pagrindus, kad buity uztikrinta pasitikéjimo atmosfera organizacijoje. Sgziningumas yra
svarbiis aspektai, kurie apibudina X kartos pozitrj j darbo aplinka, organizacijy veikimg ir
tarpasmeninius santykius. Si karta vertina skaidrumga, atvirumg bei saZiningumg kaip pagrindines
vertybes ir siekia dirbti ir bendrauti su organizacijomis, kuriose Sie principai yra uztikrinami. X kartos
atstovai pageidauja aiSkumo ir skaidrumo darbo aplinkoje. Jie nori zinoti, kas vyksta organizacijoje,
kokios yra veiklos taisyklés ir tikslai (McCrindle, Wolfinger, 2014). SaZininga organizacija, kurioje
informacija yra lengvai prieinama, atvira diskusijoms ir atsiskaito uz savo veiksmus, yra patraukli X
kartos Zmonémes. Jie nori jaustis informuoti ir jtraukti j sprendimy priémimo procesa, o tai skatina jy
pasitikéjimg ir jsipareigojimg organizacijai. Jie vertina organizacijas, kuriose vyrauja sgZiningumo
principai, kur darbuotojai yra lygiaverciai vertinami ir jiems suteikiama teisinga kompensacija uz jy
darbg. X kartos atstovai siekia, kad organizacijos veikty pagal etinius ir moralinius principus, elgtysi
sgziningai su savo darbuotojais ir klientais bei teikty aiSkias ir sgZiningas karjeros galimybes.
SaZiningumas taip pat atsispindi X kartos poziliryje ] tarpasmeninius santykius. Jie vertina saZiningus
ir lygiavertés bendradarbiavimo santykius su kolegomis ir vadovais, kurie pagristi atvirumu,
pasitikejimu ir pagarba. X kartos atstovai linke ieskoti darbo viety, kuriose yra skatinamas dialogas,
bendradarbiavimas ir bendros vertybés. Visuotinai, X kartos atstovai vertina organizacijas, kuriose
vyrauja sgZiningumas. Jie siekia dirbti ir bendrauti su skaidriomis organizacijomis, kuriose
informacija yra prieinama ir kuriose jie gali jaustis jtraukti j sprendimy priémimga. Be to, jie vertina
saziningumo principus, kurie uztikrina lygybe, teisinguma ir kompensacija uz atlikta darba. Tokios
vertybés ir principai yra svarbiis X kartos pozitriui ] darbo aplinkg ir tarpasmeninius santykius.

Lankstumas. X kartos atstovai daznai siekia darbo ir gyvenimo pusiausvyros bei lankstumo. Jie gali
labiau vertinti vadovus, kurie palaiko darbo laiko lankstuma, atsiZvelgia | asmenines poreikius ir
suteikia galimybe derinti darbg su kitomis gyvenimo sritimis. Lankstumas yra dvi svarbios savybeés,
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kurios apibiidina X kartos poziirj j darba, karjera ir gyvenimo buida. Si karta vertina galimybe
prisitaikyti prie kintanciy salygy, siekia darbo ir gyvenimo pusiausvyros bei naudoja lankstumo
privalumus, kad patenkinty savo poreikius ir siekius. X kartos atstovai daznai vertina darbo ir
laisvalaikio lankstuma. Jiems svarbu turéti galimybe pritaikyti darbo grafika prie savo individualiy
poreikiy, pvz., ripintis Seima, asmenine veikla ar pomégiais. Jie linke ieskoti darbo viety, kuriose yra
galimybé dirbti nuotoliniu biidu, lanks¢iu darbo grafiku arba praktikuoti kitas alternatyvias darbo
organizavimo formas. Lankstumas suteikia jiems didesn¢ kontrole ir patoguma, leidzia geriau
suderinti darbg ir asmeninj gyvenima bei pasiekti geresn¢ darbo ir gyvenimo pusiausvyra. Be to, X
kartos atstovai yra linke biiti lankstiis ir prisitaikyti prie pokyc¢iy darbo aplinkoje. Jie suvokia, kad
karjeros kelias nebitinai yra tiesioginis ir linijinis, todél jie gali keisti darbo vietas, sritis ar net
profesijas, siekdami savo asmeniniy tiksly ir nory (McCrindle, Wolfinger, 2014). Lankstumas taip
pat atsispindi X kartos pozitryje | karjera. Jie daznai linkg eksperimentuoti su jvairiomis karjeros
galimybémis ir ieSkoti naujy i$8ukiy. X kartos atstovai gali keisti karjeros trajektorija, sickdami jgyti
Jvairiapuse patirt] ir jgyti naujus jgudzius. Jie daznai vertina galimybe dirbti projektinéje ar laisvai
samdomoje veikloje, kurie suteikia daugiau laisvés ir kiirybiSkumo. Visumoj, X kartos atstovai
vertina lankstuma tiek darbo, tiek gyvenimo srityje (Howe, Strauss, 1992). Jie siekia turéti kontrole
ir pritaikyti savo darbo grafikg bei biidg prie savo individualiy poreikiy ir gyvenimo situacijy. Taip
pat, jie yra pasirenge prisitaikyti prie poky¢iy darbo aplinkoje ir ieskoti naujy galimybiy karjeros
kelyje. Lankstumas leidZia X kartos atstovams kurti ir gyventi pagal savo vertybes, o tai yra svarbus
aspektas jy darbo ir gyvenimo buido pozitryje (Howe, Strauss; 1992).

Inovacijos ir naujovés. X kartos asmenys daznai yra jkvépti naujy idéjy ir technologijy. Jie gali geriau
priimti vadovus, kurie skatina inovacijas, skaitmenizacijg ir naujoviskuma organizacijoje, o ne islaiko
tradicinius ir konservatyvius metodus. Inovacijos ir naujovés yra svarbios X kartos pozitriui j darba,
verslg ir visuomeng apskritai (Levickaité, 2010). X kartos atstovai yra augg ir vystesi kartu su
technologijomis, todél yra labai imlis technologijoms, patogiai naudojasi informacijos
technologijomis. Jie puikiai iSmano kompiuterius, mobiliuosius jrenginius, socialinius tinklus ir kitas
naujas technologijas. Tai leidZia jiems biiti atviresniems naujoms idé¢joms, biidams ir galimybéms,
kurias technologijos siiillo. X kartos atstovai yra iSradingi ir kurybingi, jie sugeba rasti naujus
sprendimus ir biidus, naudodamiesi technologijy galimybémis. Darbe X kartos atstovai yra linke
1eskoti inovatyviy darbo metody ir procesy. Jie yra pasirenge iSbandyti naujus jrankius, programing
Jrangg ar sistemy integracija, kad pagerinty darbo veiksmingumg ir rezultatus. X kartos Zmonéms
svarbu buti zingsniu priekyje, o ne laikytis tradiciniy ir jprasty sprendimy bei budy. Jie ieSko
naujoviy, kurios galéty pertvarkyti ir optimizuoti darbo procesus, suteikti konkurencinj pranasumg ir
sukurti verte tiek jiems patiems, tiek organizacijoms, kuriose dirba (Levickaité, 2010). X kartos
atstovai taip pat yra linke rizikuoti ir eksperimentuoti su naujomis idéjomis ar verslo modeliais. Jie
siekia sukurti ar prisidéti prie inovatyviy projekty ir startuoliy, kurie gali pakeisti esama verslo ar
visuomenés struktiirg. X kartos Zmonéms svarbu turéti jtakos ir jgyvendinti savo id¢jas, todél jie yra
linke tirti ir plétoti naujas sritis arba prisijungti prie jau veikian¢iy inovacijy ir technologijy srityje.
Visumoj, X kartos atstovai yra labai palankiai nusiteike j inovacijas ir naujoves. Jie yra technologiskai
iSpruse, jgude ir linke keistis, siekdami naudotis naujausiomis technologijomis ir kurti inovatyvius
sprendimus. Inovacijos yra jy gyvenimo ir darbo biido dalis, leidzianti jiems prisitaikyti prie kintancio
pasaulio ir i§laikyti konkurencinguma.

Apibendrinant galima teigti, kad X kartos atstovai daznai yra nepriklausomi ir siekia autonomijos
savo darbe. Jie yra linke vertinti vadovo autoritetq kaip bendradarbiavimo ir bendry tiksly pasiekimo
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priemone, o ne kaip grieztq hierarching kontrolés formgq, nori turéti galimybe dalyvauti sprendimy
priémimo procese ir biiti isgirsti. X kartos atstovai turi auksStus litkescius vadovams ir nori matyti
sqziningumq, skaidrumq ir atvirumgq vadovo veikloje, yra linke kritiskai vertinti vadovo veiksmus ir
priimti sprendimus, todél vadovas turi biiti pasirenges paaiskinti savo veiksmus, pasiilyti racionalius
pagrindimus ir susikalbéti su X kartos atstovais. Be to, X kartos atstovai daznai siekia lankstumo
darbo aplinkoje, vertina galimybe kurti ir eksperimentuoti bei turi pageidavimg dirbti naujoviy ir
inovacijy srityje. Tai reiskia, kad vadovas, kuris geba skatinti kirybiskumg, inovacijas ir naujoves
bei suteikti laisve saviraiskai, gali biiti labiau priimtas ir pripazintas X kartos atstovy.

2.2. Y kartos charakteristikos

Y karta, dar vadinama tiikkstantmecio, bumerango ir kitais pavadinimais, gimé tarp 1977 ir 1994 mety.
Tai karta, kuri iSaugo naujosios globalizacijos sglygomis, komunikaciniy technologijy ir belaidzio
rysio eroje. Sios kartos gyvenimas yra jvairiapusiskas ir jtakotas jvairiy kultiiry. Y kartos atstovai yra
gerokai apsaugoti ir lankstiis, labai pasitiki savimi, kartais netgi pasirodo arogantiski. Y kartos
atstovai yra itin gebantys filtruoti kiekvieng komanda, praSyma ar instrukcija, jei Sie néra pagristi
racionaliais argumentais (Levickaité, 2010). Jie reikalauja, kad buty pateikti aiSkais pagrindai ir
paaiskinimai, ir tradicinis ,,nes a$ taip pasakiau“ jy nepatenkina. Jie siekia sékmés, taciau gali biti
patenkinti ir mazesniais dalykais, kad tik neperdirbty. Y kartos atstovai nevertina didelés lojalumo
darbdaviui ir daugiau svarbos teikia savo asmeninei pazangai uz darbui atsidavimg. Y kartos
atstovams, kurie uzaugo su nuolatiniu medijy ir pramogy pertekliumi, gali biiti sunku ilga laika
koncentruotis ir atlikti rutiniskas uzduotis, kurioms reikalingas kantrybés ir ripestingumo
(Levickaité, 2010). Jie greitai praranda susidoméjimg vienu dalyku (McCrindle, Wolfinger, 2014). Y
kartos Zmonéms lengva bendrauti internete, kuriant virtualius socialinius ryS$ius, taciau jy tikri
socialiniai kontaktai yra riboti lyginant su jy tévais ir seneliais. Y kartg apibudinama kaip karta,
siekianti greity rezultaty, staigaus pripazinimo, jvertinimo ir atlygio.

Reik$mingiausios Y kartos charakteristikos ir bruozai yra:

Technologijy naudojimas. Y karta, gyvendama naujosios globalizacijos salygomis, i8siskiria ypatingu
technologijy naudojimu. Tai yra pirmoji karta, kuriai i§ prigimties buvo prieinamos moderniosios
technologijos, o internetas tapo jy kasdienio gyvenimo dalimi. Y kartos atstovai yra tikri skaitmeninés
amziaus ekspertai, kurie puikiai jsisavino jvairias technologines priemones ir naudojasi jomis jvairiais
budais. Viena 1§ iSskirtiniy Y kartos savybiy yra greitas adaptavimasis ir priémimas naujy
technologijy (Levickaité, 2010). Jie buvo pirmieji, kurie aktyviai naudojosi socialiniais tinklais,
tokiomis kaip Facebook, Instagram, Twitter ir kt. Taip pat jie puikiai iSmano mobiliuosius telefonus,
naudojasi skaitmeninémis paslaugomis, kaip ,,Spotify* ar ,,Netflix®, ir sugeba lengvai prisitaikyti prie
naujy programy, jrankiy ir technologijy. Y kartos atstovai yra nuolat prisijungg¢ prie interneto ir stebi
naujienas, socialinius jvykius ir tendencijas. Jie naudoja mobiliasias programas ir narSykles, kad
gauty informacija, bendrauty su draugais, planuoty renginius, pirkty prekes ir paslaugas bei vykdyty
jvairias uzduotis. Jy iSmanieji telefonai tampa daugiau nei tik komunikacijos priemoné — tai
visapusiskas jrankis, leidziantis jiems valdyti savo gyvenimus, susisiekti su pasauliu ir iSreiksti save.
Be to, Y kartos atstovai yra labai aktyviis socialiniuose tinkluose (McCrindle, Wolfinger, 2014). Jie
dalinasi savo gyvenimo jvykiais, nuotraukomis, nuomone ir idéjomis su dideliu skai¢iumi Zmoniy.
Jie sukuria savo asmeninius tinklalapius, raso tinklaraS¢ius, kuria turinj ir iSplétoja savo asmeninj
prekinj Zenkla. Socialiniai tinklai jiems yra svarbi platforma, per kurig jie iSreiSkia save, bendrauja
su bendraamziais, kuriuo dalinasi nuomones ir idéjas, ir randa bendramin¢ius su panaSiomis interesy
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sritimis. Taigi, technologijy naudojimas yra viena i$ iSskirtiniy Y kartos bruozy. Jie nattraliai ir
suzavéjimu integruoja skaitmenines priemones j savo kasdieninj gyvenima, sickdami bendrauti, gauti
informacija, kurti ir dalintis turiniu, bei valdyti savo asmeninj vystymasi ir gyvenimo buda.

Darbo ir gyvenimo pusiausvyra. Y kartos asmenys akcentuoja svarbg pasiekti pusiausvyra tarp darbo
ir gyvenimo. Jie siekia lankstumo ir laisvés savo darbo aplinkoje, reikalaudami darbo viety su
paslaugomis, kurios leisty jiems derinti profesing veiklg su asmeninémis poreikiais. Y karta, arba
tikstantmecio kartos atstovai, iSsiskiria ypatingu pozitriu j darbo ir gyvenimo pusiausvyra. Jie siekia
suderinti darbo reikalavimus su asmeninémis gyvenimo sferomis ir skiria daug démesio savo
gyvenimo kokybei bei individualiems interesams. Viena i$§ pagrindiniy Y kartos vertybiy yra darbas,
kuris atitinka jy asmeninius poreikius ir gyvenimo tikslus (Levickaité, 2010). Jie siekia rasti darba,
kuris suteikty jiems prasme, galimybe kirybai ir tobuléjimui bei teikty darbo ir gyvenimo
pusiausvyrg. Y kartos atstovai daznai yra labai motyvuoti ir darbsciai dirba, taciau taip pat siekia
turéti laisvalaikj, leisti laikg su Seima ir draugais, jsitraukti j savo pomégius ir rasti pusiausvyrg tarp
darbo ir poilsio. Darbo ir gyvenimo pusiausvyra Y kartai reiskia ne tik atskiras veiklas, bet ir
lankstumo bei lankstumo poreikj darbo aplinkoje. Jie vertina galimybe turéti darbo laiko lankstuma,
nuotolinio darbo galimybes ir savarankiskg valdyma. Y kartos atstovai nori kontroliuoti savo laikg ir
gebéti derinti darbo uzduotis su savo gyvenimo poreikiais. Taip pat, Y kartos atstovai daznai yra labai
technologiskai gabis ir naudojasi skaitmeninémis priemonémis bei komunikacijos technologijomis,
kurios suteikia jiems galimybe dirbti i§ bet kurios vietos ir bet kuriuo metu. Tai suteikia jiems didesn¢
lankstumo ir mobilumo galimybes, taip pat padeda suderinti darbg su kitais asmeniniais
Isipareigojimais. Darbo ir gyvenimo pusiausvyra taip pat siejasi su Y kartos noru patirti jvairias
gyvenimo sritis ir gauti jvairiapusg patirtj. Jie daznai siekia turéti jdomiy ir prasmingy patirciy ne tik
darbo srityje, bet ir savo asmeniniame gyvenime. Tai gali apimti keliavima, savanoriska darba,
Svietimg ar mokymus, savo pomégiy ir pomégiy plétra bei jvairiy pasaulézitiry ir kultiiry pazinima.
Visa tai rodo, kad Y kartos atstovai yra itin suinteresuoti pasiekti darbo ir gyvenimo pusiausvyrg. Jie
siekia darbo, kuris atitikty jy vertybes ir leisty jiems turéti lankstuma, savarankiSkuma ir galimybe
patirti jvairias gyvenimo sritis. Sis poziiiris daro didele jtaka darbo aplinkai ir organizacijoms, kurios
siekia pritraukti ir i8laikyti Y kartos talentus.

Socialinés atsakomybés sgmoningumas. Y kartos atstovai daznai rodo didelj susirtipinimg socialiniais
ir ekologiniais klausimais. Jie yra linke rinktis verslo ir vartotojy sprendimus, kurie yra jsipareigoj¢
tvarumui, socialinei atsakomybei ir etiSkumui. Tai atsispindi jy pirkimo jprociuose ir rinkodaros
tendencijose. Y karta, arba kartos atstovai, pasizymi rySkiu socialinés atsakomybés sgmoningumu.
Jie yra labiau linke¢ jsitraukti ] socialines problemas, ripintis aplinkos tvarumu, skatinti lygybe,
Zmogaus teises ir socialing teisingumg. Viena 1§ Y kartos vertybiy yra pasaulio supratimas ir globalus
mastymas. Si karta yra labiau susijusi su pasaulio jvykiais ir informacija, kuri yra prieinama interneto
ir socialiniy tinkly pagalba. Jie yra informuoti apie socialines problemas, klimato kaita, socialing
nelygybe ir kitas svarbias temas. Y kartos atstovai yra linke imtis veiksmy siekiant socialinio
poveikio. Jie dalyvauja jvairiose nevyriausybiniy organizacijy veiklose, vykdo savanoriska darbg ir
skatina tvarios vartojimo praktikas (Levickaité, 2010). Be to, Y kartos atstovai yra labiau linke rinktis
darbo vietas, kurios atitinka jy vertybes ir socialinius tikslus. Jie ieSko organizacijy, kurios taiko
tvarumo praktikas, remia socialines programas arba jsipareigoja veikti socialinio poveikio srityje. Tai
rodo, kad jiems svarbu ne tik atlyginimas, bet ir jmonés socialinés atsakomybés politika. Be
tiesioginio veikimo, Y kartos atstovai taip pat naudojasi savo pirkimo galia ir vartotojy elgesiu
siekdami skatinti jmones veikti etiSkai ir tvariai. Jie renkasi produktus ir paslaugas, kurios atitinka jy
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vertybes ir yra pagamintos atsakingai. Tai daro jtakg rinkai ir priver¢ia jmones keisti savo verslo
praktikas. Visa tai rodo, kad Y kartos atstovai yra sagmoningi ir aktyvils socialiniy klausimy srityje.
Jie siekia jnesti jtakos ir keisti pasaulj j geresne puse, remdamiesi savo vertybémis ir jsitikinimais.

Tarpkultirinis sqmoningumas. Y Kkartos atstovai, gyvenantys jvairiakultGrinése aplinkose, turi
unikaly tarpkultiirinj samoninguma. Jie yra labiau linke toleruoti ir priimti skirtingas kultiiras, ir
daugiau domisi jvairialypiais pozitiriais ir perspektyvomis (Sankauskiené, 2016). Tai yra dél jvairiy
priezaséiy, jskaitant globalizacijg, technologijy plétra ir daugialype kultiiring patirtj. Sios kartos
atstovai daznai augo su galimybe susidurti su skirtingomis kulttiromis, tiek tiesiogiai, keliaujant arba
gyvenant uzsienyje, tiek per interneta ir socialinius tinklus. Jie yra daugiau nei bet kada susij¢ su
Jvairiomis tautinémis, etninémis, religinémis ir kalbinémis grupémis. Tarpkultiirinis sgmoningumas
yra svarbus Y kartos atstovy vertybiy ir poziiirio ] pasaulj dalis. Jie daugiau démesio skiria kultiirinei
Jvairovel, tolerancijai ir sgziningam bendravimui tarp skirtingy kultiiry. Tai reiskia, kad jie stengiasi
iSmokti apie kitas kultiiras, suprasti jy tradicijas, jsitikinimus ir socialines normas. Y kartos atstovai
yra linkg buti labiau tolerantiski ir priimti skirtingas kulttrines perspektyvas. Jie siekia skatinti
jvairiapusj ir lygiavertj bendravima, vengti stereotipy ir diskriminacijos bei remti socialing jtrauktj
(Sankauskiené, 2016). Be to, Y kartos atstovai yra daugiau nei bet kada susij¢ su jvairiakalbyste.
Daugelis jy moka bent vieng uzsienio kalbg ir yra linke bendrauti su Zmonémis i§ kity kultiiry. Jie
taip pat gali naudotis technologijomis, kad iSmokty kitas kalbas arba gauty informacija apie skirtingas
kultiiras. Tarpkultiirinio samoningumo svarba Y kartai taip pat atsispindi jy vartotojo elgesyje. Jie
daznai renkasi produktus ir paslaugas, kurie palaiko jvairiakultiirinj ir tvary pozilrj, ir remia jmones,
kurios skatina socialing jtrauktj ir tarpkulttrinj supratimg. Visa tai rodo, kad Y kartos atstovai yra
labiau tarpkultiirinio sgmoningumo linke. Jie stengiasi suvokti ir palaikyti jvairias kultiiras, siekia
lygybés ir teisingumo bei puoseléja tarpkultiirinj supratimg. Tai padeda jiems kurti atvirg ir jtraukia
bendruomeng, kuri vertina kultiiry jvairovg ir tarpusavio bendravima.

Asmeninis tobuléjimas. Y kartos atstovai daznai siekia asmeninio tobulé¢jimo ir saves pazinimo. Jie
investuoja savo laika, energijg ir iSteklius ] saves gerinima, tobulinant savo gebé&jimus, psiching ir
fizing sveikatg, emocinj intelektg ir t. t. Y karta, arba tiikstantmecio kartos atstovai, skiria ypatinga
démesj asmeniniam tobuléjimui ir savo potencialo realizavimui. Si karta pasizymi dideliu noru augti,
tobulintis ir siekti aukSty rezultaty tiek asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime. Asmeninis
tobuléjimas yra svarbi Y kartos vertybé, kurig jie laiko esminiu gyvenimo aspektu (McCrindle,
Wolfinger, 2014). Si karta daznai siekia didinti savo gebéjimus, jgiidzius ir Zinias per nuolatinj
mokymasi, asmening plétra ir saves supratimo procesg. Jie yra linke investuoti savo laikg, pastangas
ir iSteklius ] tai, kad tapty geresniais savo srityje. Y kartos atstovai yra dazni dalyviai savo disciplinos,
dalykus. Daugelis jy taip pat pasitelkia technologija ir interneta kaip iSteklius, kurie padeda jiems
mokytis ir augti savarankiskai. Jie linke kurti savo asmeninj versla, pasineria j savanorisSka veiklg ar
jgyvendina kirybinius projektus, siekdami jgyvendinti savo svajones ir pasiekti sékme
(Sankauskieng, 2016). Be to, Y kartos atstovai siekia suderinti darbo reikalavimus su savo pomégiais,
sveikata ir Seimos gyvenimu. Tai padeda jiems iSlaikyti gera psichologing ir emocing biisena, kurios
reikia siekiant sékmingo asmeninio ir profesinio gyvenimo. Taip pat Y kartos atstovai daznai domisi
dvasiniu tobuléjimu ir gerove. Jie iesko biidy, kaip pasiekti emocing pusiausvyrg, ramybg ir prasme
savo gyvenime. Tai gali apimti meditacijg, joga, refleksija, psichologing pagalbg arba kitus dvasinius
ir psichologinius metodus, kurie padeda jiems jgyti harmonijg ir gerove. Visi Sie veiksniai rodo, kad
Y kartos atstovai yra itin suinteresuoti savo asmeniniu tobuléjimu. Jie siekia nuolatinio augimo,
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mokymosi ir saves tobulinimo, siekdami iSsiskirti ir pasiekti aukStus rezultatus tiek asmeniniame, tiek
profesiniame gyvenime.

Apibendrinant Y kartos charakteristikas galima teigti, kad Y kartos atstovai yra linke vertinti vadovo
autoritetq kaip lygiavercio ir bendradarbiavimo santykio formq, o ne kaip grieztq ir hierarchinj
valdymo mechanizmgq. Y kartos atstovai vertina vadovq, kuris yra atviras dialogui ir skatina aktyvy
bendravimg bei idéjy mainus, todél jie siekia skaidrumo ir sqzZiningumo vadovo veikloje ir yra linke
kritiskai vertinti vadovo sprendimus. Y kartos atstovai taip pat yra pasirenge isreiksti savo nuomone
ir idéjas, todél nori vadovo, kuris vertina jy indélj ir palaiko jy dalyvavimg. Be to, Y kartos atstovai
yra linke ieskoti naujoviy ir inovacijy. Jie vertina vadovus, kurie skatina kirybiskumag,
eksperimentavimq ir leidzZia jiems isreiksti savo kitrybingumq. Y kartos atstovai taip pat siekia darbo
ir gyvenimo pusiausvyros bei galimybés dalyvauti socialinéje atsakomybéje, todél vertina vadovus,
kurie skatina Siuos aspektus. Galima daryti prielaidg, kad Y kartos poziiiris j vadovo autoritetg yra
orientuotas j bendradarbiavimgq, dialogq, skaidrumgq ir naujoves.

2.3. Z kartos charakteristikos

Z karta (gimusi po 2003 m.) yra naujausia kartos grupé, kuri jau pradeda formuoti savo unikalig
tapatybe ir poziiirj | pasaulj. Kadangi Z kartos atstovai dar yra jauni, daugelis jy bruozy ir vertybiy
vis dar formuojasi ir gali kisti ateityje. Taciau galima pastebéti keleta svarbiy aspekty, kurie apibiidina
Z kartg. Technologija ir internetas yra svarbus Z kartos gyvenimo aspektas. Si karta yra labai
pripratusi prie naujausiy technologijy, socialiniy tinkly ir mobiliyjy jrenginiy. Jie naudojasi internetu,
komunikuoja ir gali lengvai gauti informacijg i§ bet kurios pasaulio vietos. Z kartos atstovai yra labai
technologiskai gudris ir sugeba prisitaikyti prie sparciai besikeifiancio technologinio pasaulyje.
Daugiau nei bet kuri kita kartos grupé, Z kartos atstovai yra globalis pilieCiai. Jie yra gyveng ir uzauge
su jvairiais kultiriniais jspuidziais, multikulttriniu aplinkos kontekstu. Tai skatina jy tolerancija,
supratimg ir jsisgmoninimg apie jvairove (McCrindle, Wolfinger, 2014). Z kartos atstovai vertina
lygybe, socialing teisingumg ir tarpkultiirinj sagmoninguma. Taip pat, Z karta yra suinteresuota
socialine ir ekologine sgmoningumu. Jie daugiau démesio skiria klimato kaitos problemoms, tvariam
gyvenimo budui ir tvariai vartojimui. Z kartos atstovai yra linke remti socialines ir aplinkosaugos
organizacijas, siekti socialinés teisingumo ir lygybés visuomengje. Darbo rinkoje Z kartos atstovai
yra linke ieSkoti prasmingy ir jkvepianciy darby. Jiems svarbu dirbti su tikslu ir prisidéti prie bendro
gero. Taip pat jie vertina darbo ir gyvenimo pusiausvyra, o ne tik karjeros siekima. Z karta yra labai
kiirybinga ir inovatyvi, sugeba generuoti naujas id¢jas ir biiti jzvalgiems. Bendradarbiavimas ir
komandinis darbas yra dar du svarbiis aspektai, kurie apibiidina Z kartg. Jie vertina bendra darba,
dialoga ir ideologijy mainus. Taip pat Z kartos atstovai yra linke dirbti kartu su kitomis kartomis,
sujungti skirtingas perspektyvas ir mokytis vieni i$ kity.

Z Karta turi keletg i$skirtiny bruozy, kurie jg atskiria nuo ankstesniy karty:

Technologiné priklausomybé. Z Karta, taip pat zinoma kaip Globalioji arba ,,.Skype karta“, pasizymi
dideliu technologinio gudrumo ir priklausomybe nuo informacijos technologijy. Ji yra pirmoji karta,
kuri gimé ir augo su iSaugusiomis mobiliyjy jrenginiy, interneto ir socialiniy tinkly galimybémis. Si
karta jgijo technologinius jgiidZius nuo pat mazumeés ir naudoja jvairias technologijas nattiraliai ir
intuityviai. Z kartos atstovai yra labai suartg su savo mobiliaisiais telefonais, jie daug laiko praleidzia
internete, socialiniuose tinkluose ir bendrauja virtualiai. Jie aktyviai naudoja skaitmeninius jrankius,
kad susisiekty su draugais, gauty informacija, sekty naujienas, zitréty vaizdo jraSus ir kurty turinj.
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Jie lengvai prisitaiko prie naujy technologijy ir greitai iSmoksta naudotis naujomis programomis ar
irenginiais (McCrindle, Wolfinger, 2014). Dél sio technologinio supratimo Z kartos atstovai gali
greitai rasti informacija, naudotis skaitmeniniais jrankiais ir kurti turinj internete. Jie yra jprate greitai
rasti sprendimus, nesaugoti ir bendrinti informacija bei bendrauti su kitais naudojant technologijas.
Visgi, Z kartos atstovai gali patirti nuolatinj skaitmeninio gyvenimo biido stresg, priklausomybe nuo
socialiniy tinkly ar zaidimy bei démesio truikumg realiame pasaulyje. Taip pat technologijy plétra ir
greitas informacijos sklaida gali sukelti informacijos perkrovg ir sunkumus atskirti tikrajg informacija
i1$skirtinumas, kuris formuoja jy gyvenimo buida, bendravimg ir suvokimg apie pasaulj. Jie aktyviai
jsitraukia ] technologinius pokycius, kurie kei¢ia miisy bendravimo, darbo ir gyvenimo biidus,
iSsiskiria Siais bruozais:

Globalus pilietiskumas. Z karta, taip pat zinoma kaip Globalioji karta, pasizymi dideliu globalaus
pilietiSkumo samoningumu. Tai yra karta, kuri gyvena ir auga globaliame pasaulyje, kuriame
informacija ir rySiai yra vis labiau pasiekiami ir susij¢ per tauty ribas. Globalus pilietiSkumas Z kartos
atstovams reiskia suvokima, kad jie yra dalis didesnés pasaulinés bendruomenés ir turi jsipareigojimy
ir atsakomybés ne tik savo tautai, bet ir visam pasauliui. Z kartos atstovai yra labai sgmoningi dél
globaliy problemy, su kuriais susiduria Siandieniné visuomene, tokios kaip klimato kaita, socialinés
nelygybés ar Zmogaus teisiy paZeidimai. Jie yra labiau linke  socialing teisinguma, tvary vystymasi
ir tausojanCig aplinka. Jie jsitraukia j globalias problemas ir aktyviai dalyvauja socialiniuose
judéjimuose, kampanijose ir organizacijose, siekdami pakeisti pasaulj j geraja pus¢. Globalus
pilietiskumas Z kartos atstovams taip pat reiskia didelj susidoméjima kultiiry jvairove ir tarptautiniu
bendravimu. Jie yra atviri ir tolerantiski kitoms kultGroms, vertina jvairovg ir puoseléja
tarpkultiirinius santykius. Jie yra linke mokytis i$ skirtingy kultiiry, keliauti ir bendrauti su Zzmonémis
i$ jvairiy pasaulio Saliy. Be to, Z kartos atstovai yra labai sujungti su visu pasauliu per internetg ir
socialinius tinklus. Jie aktyviai dalinasi informacija, nuomonémis ir patirtimi su Zmonémis i
skirtingy Saliy. Tai suteikia jiems galimybe suvokti pasaulio problemy ir perspektyvy jvairove bei
prisidéti prie tarptautinio bendradarbiavimo ir sprendimy radimo (McCrindle, Wolfinger, 2014).
Globalus pilietiSkumas Z kartos atstovams formuoja jy poziiirj j pasaulj ir veiksmus. Jy siekis iSplésti
savo suvokimg ir veiklg uZ savo tautiniy riby leidZia jiems tapti globaliais pilieciais, kurie gali daryti
teigiama jtaka pasauliui.

Socialinis sgmoningumas ir aktyvumas. Z karta pasizymi socialiniu sgmoningumu ir aktyvumu. Si
karta yra labai jautri socialiniams klausimams ir problemoms, su kuriais susiduria Siandieniné
visuomené. Jie yra pasirenge aktyviai jsitraukti j socialing veiklg ir siekti teigiamy poky¢iy. Z kartos
atstovai yra labai informuoti apie socialines problemas ir neteisybe visame pasaulyje. Jie naudoja
socialinius tinklus ir interneta, kad dalintysi informacija, skatinty sgmoninguma ir mobilizuoty kitus
Zzmones veikti. Jie stebi ir remia socialinius judéjimus, organizuoja protestus ir kampanijas, sieckdami
pritraukti démesj ir pasiekti poky¢ius. Z kartos atstovai taip pat aktyviai dalyvauja labdaros veikloje
ir savanoriSkose organizacijose. Jie siekia prisidéti prie bendruomenés gerovés, remti pazeidZiamas
grupes ir padéti tiems, kurie yra labiausiai nuskriausti ar nepalankioje padétyje (Sankauskiené, 2016).
Jie tiki, kad jy veiksmai gali turéti didelg jtaka ir padéti sukurti teisingesne ir solidaresng visuomeneg.
Socialiné sgmoningumo ir aktyvumo svarba yra glaudziai susijusi su Z kartos atstovy pasaulinio
pilietiSkumo samoningumu. Jie suvokia, kad socialinés problemos ir i$§tikiai neapsiriboja vienos
Salies ribomis ir kad jy veiksmai gali turéti poveikj visam pasauliui. Jie siekia tarptautinio solidarumo,
bendradarbiavimo ir tarpusavio supratimo. Be to, Z kartos atstovai pasizymi daugiakultiiriSkumo ir
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lygybés siekimu (McCrindle, Wolfinger; 2014). Jie yra labiau atviri ir tolerantiski jvairioms
kultiroms, religijoms ir seksualumui. Jie palaiko lygybe, teis¢ | saviraiSka ir pasisako prie$
diskriminacijg ir neapykantos kurstyma. Jie siekia sukurti jtraukia visuomene, kurioje visi Zzmonés
gali jaustis priimti ir saugiis. Socialiné sgmoningumas ir aktyvumas yra svarbiis bruozai, kurie i§skiria
Z kartg. Jie yra pasirenge veikti ir daryti pokycius, siekdami socialinés teisingumo ir darnos. Jy
socialiné sgmoningumo ir aktyvumo jausmas leidzia jiems jsitraukti j svarbius klausimus, kalbéti uz
tuos, kurie negali kalbéti, ir siekti geresnés visuomengés.

Ekologinis sgmoningumas ir tvarumo supratimas. Z karta pasizymi i$skirtiniu ekologiniu
samoningumu ir tvarumo supratimu. Sios kartos atstovai yra labai jautriis aplinkosaugos klausimams
budas ir atsakingas suvokimas yra bitini ilgalaikés aplinkos i$saugojimui. Z kartos atstovai aktyviai
siekia prisidéti prie tvarumo ir aplinkos apsaugos. Jie yra susipazin¢ su klimato kaita, iSnaudojimu
gamtiniy iStekliy, terSimu ir kitais aplinkosaugos klausimais. Jie jsitraukia j veiksmus, kurie sieja
socialinés atsakomybés jausmg ir ekologija (Sankauskiené, 2016). Z kartos atstovai taip pat remia
naujoves ir technologijas, kurios gali prisidéti prie tvarumo ir ekologijos. Jie naudojasi
technologinémis galimybémis, kad suzinoty apie ekologiskas alternatyvas ir tvarius sprendimus. Jie
yra link¢ naudoti ekologiskas prekes, paslaugas ir iniciatyvas, kurios skatina aplinkos apsaugg ir
tvarumg. Sios kartos atstovai taip pat gali biiti aktyviis ekologinése organizacijose, dalyvauti
protestuose, organizuoti edukacines kampanijas ir skatinti tvarumg savo bendruomengje. Jie siekia
didesnio visuomenés samoningumo ir informuotumo apie aplinkos problemas, siekdami sukurti
keitimus ne tik savo gyvenime, bet ir visuomengje bei politikoje. Z kartos ekologinis sgmoningumas
ir tvarumo supratimas leidzia jiems jzvelgti, kad aplinkos ir Zzmoniy gerové yra glaudZziai susijusios.
Jie suvokia, kad tvarus gyvenimo biidas ir atsakingas suvokimas yra butini ilgalaikés aplinkos
iSsaugojimui ir zmoniy gerovés uztikrinimui (Sankauskiené, 2016). Visuotinio ekologinio
sagmoningumo ir tvarumo supratimo siekimas yra vienas i§ iSskirtiniy bruozy, kuris apibrézia Z karta.
Jie yra suinteresuoti ilgalaikés aplinkos i$saugojimo ir gyvenimo biido, kuris atitikty dabarties
poreikius, nekenkiant ateities kartoms. Jy ekologinis sgmoningumas ir tvarumo supratimas skatina
juos imtis veiksmy ir ieSkoti inovatyviy sprendimy, kurie prisidéty prie darnos tarp Zmoniy ir gamtos.

Kiirybiskumas ir inovacijos. Z Kartos atstovai issiskiria kiirybiskumu ir inovacijy troskimu. Sios
kartos atstovai yra labai kiirybingi ir linkg ieskoti naujy, iSskirtiniy idéjy ir sprendimy. Jie neapribota
tradicinémis normomis ir pasiryZ¢ iSbandyti naujas koncepcijas ir budus veikti. Z kartos atstovai yra
labai technologiSkai paaugle ir priklauso prie pirmosios kartos, kuriai buvo prieinama placiy
technologiniy galimybiy ir interneto. KiirybiSkumas ir inovacijos yra pagrindiniai Z kartos bruozai,
kurie atsispindi jy pozitryje j darba, mokymasi, verslg ir visuomenés kiirima. Jie linke ieSkoti
alternatyviy ir iSradimo biidy, sieckdami gerinti esamas sistemas ir procesus. Jie yra iSmintingi ir
sugeba iSreiksti savo id¢jas kiirybiskai ir naujoviskai. Z kartos atstovai taip pat remia verslumg ir savo
verslo idéjy jgyvendinimg (McCrindle, Wolfinger, 2014). Jie daznai siekia kurti savo darbo vietas ir
biiti savarankiski, o ne priklausyti nuo tradiciniy jmoniy ir organizacijy. Jie trokSta laisvés ir
galimybés realizuoti savo potencialg per kurybiskumg, inovacijas ir naujas verslo idé¢jas.
Kurybiskumas ir inovacijos Z kartai yra svarbus budas iSsiskirti ir pasiekti s¢ékme Siuolaikinéje
visuomeng¢je. Jie jZvelgia galimybes, kurios daZnai nepastebimos kitiems, ir sukuria iSskirtinius
prisitaikyti yra didelis indélis j visuomenés tobuléjimg. Kiirybiskumas ir inovacijos yra i$skirtiniai
bruozai, kurie apibudina Z kartg. Jie iSnaudoja technologijy teikiamas galimybes, naujoves ir savo

40



unikaly poziiirj, sieckdami jgyvendinti savo id¢jas ir pakeisti pasaulj. Jy noras ir sugebéjimas
eksperimentuoti, kurti ir inovuoti padeda jiems buti priekyje, formuojant Siandienos visuomeng ir
sprendZziant sudétingus i$$tkius.

Socialinio teisingumo siekis. Z Karta issiskiria dideliu socialinio teisingumo siekiu. Sios kartos
atstovai yra labai sgmoningi ir jautriis socialiniams ir politiniams klausimams bei nelygybés
problemoms visuomen¢je. Jie aktyviai dalyvauja socialiniuose judéjimuose, réméjy grupése ir
labdaros veikloje, siekdami prisidéti prie socialinés teisingumo skatinimo. Z kartos atstovai yra linke
remti ir ginti lygybés ir teisingumo principus. Jie ripinasi socialinés atskirties, rasinés ir lyCiy
nelygybés, ekonominiy skirtumy bei kity socialiniy problemy mazinimu. Jie remia jvairiapusj
jtraukties principg ir siekia, kad visi asmenys turéty lygias galimybes ir teises. Socialinis teisingumas
yra svarbi vertybé, kurig Z kartos atstovai jdiegé savo gyvenime ir veikloje. Jie daznai kritiSkai vertina
esamas socialines sistemas ir institucijas, kurios gali skatinti arba prisidéti prie nelygybés ir socialinés
neteisybés. Be to, Z kartos atstovai naudoja socialinius tinklus ir kitas technologines priemones kaip
buda platinti informacija, sgmoninguma ir mobilizuoti zmones dél socialiniy klausimy (Targamadzg,
2014). Jie yra aktyvis tinklaras¢iy autoria, komentary rasytojai, ir dalinasi nuomone bei skatina
diskusijas apie socialinius klausimus. Socialinis teisingumas yra stiprus motyvas, kuris skatina Z
kartos atstovus dalyvauti ir prisidéti prie socialinés poky¢iy. Jie siekia sukurti teisingesne ir lygiateise
visuomeng, kurioje visi Zmonés turéty vienodas galimybes ir teises. Jy jsipareigojimas socialiniam
teisingumui yra jy biidas paversti pasaulj geresniu ir jtraukties principais gristu. Jy samoningumas,
aktyvumas ir noras padéti pazeidziamoms grupéms bei kovoti su socialine neteisybe yra ryskis
bruozai, kurie iSskiria $ig karta ir leidzia jiems tapti stipriu balsu socialiniuose pokyciuose
(Targamadzé, Girdzijauskiené ir kt., 2015). Visi Sie bruozai iSskiria Z kartg ir reik§mingai formuoja
Ju poziiirj | pasaulj, darbo rinkg ir visuomenés klausimus.

Apibendrinant galima teigti, kad Z kartos atstovai yra individualistai, kuriems svarbi asmens laisvé
ir savarankiskumas. Jie yra linke mgstyti savaip, kritiskai vertinti ir isreiksti savo nuomoneg, kas gali
paveikti jy santykius su vadovu. Z kartos atstovai vertina demokratinj pozitirj It nori biti jtraukti j
sprendimy procesq, matyti savo indélj j organizacijos veiklq. Tai nereiskia, kad Z kartos atstovai
visiSkai nevertina vadovo autoriteto. Jie gali pripazZinti vadovo patirtj ir Zinias, taciau jie dazniau yra
linke j interaktyvy bendradarbiavimg ir vadovo palaikymgq, kuris remiasi dialogu ir pasitikéjimu, o
ne vien tik grieztu jsakymy vykdymu. Be to, Z kartos atstovai daznai nori matyti vadovo pavyzdj ir
jkvépimgq, todél vertina vadovq, kuris gali parodyti naujoves, skatinti inovacijas ir remti jy
kirybiskumgq. Vadovai, kurie geba bendrauti ir jsiklausyti j Z kartos atstovus, gali pasiekti didesnj
palaikymgq ir lojalumgq is Sios kartos atstovy. Galima daryti prielaidg, kad Z karta linkusi vertinti
vadovo autoritetq pagal jo gebéjimq jtraukti, skatinti bendradarbiavimq ir parodyti jkvépimg.
Vadovai, kurie sugeba atitikti Siuos litkescius ir prisitaikyti prie Z kartos poreikiy, gali sukurti stipry
ir produktyvy rysj su Sios kartos atstovais.
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3. Skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotoju vadovo autoriteto vertinimo tyrimas
3.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas
Tyrimo metodologinj pagrindg Siame tyrime sudaro:

1. Vadovo autoriteto koncepcija, kuri pagrindzia vadovo autoritetg kaip vadovo asmeniniy, dalykiniy
savybiy ir valdzios visuma (Sakalas, 2003), sukuriancig sglygas sékmingam organizacijos valdymui
ir darbuotojy jgalinimui siekti bendry tiksly ir veiklos rezultaty. Autoritetingas vadovas suvokiamas
kaip patikimas, kompetentingas ir charizmatiSkas asmuo. Tai skatina darbuotojus ir Kitus
suinteresuotus asmenis gerbti, pasitikéti ir sekti vadova, o §j veikti kaip jkvépimo Saltinj bei pavyzdj
kitoms asmeny grupémes.

2. Skirtingy karty teorija, kuri grindziama skirtingomis karty vertybémis, kuriy formavima lemia tuo
metu visuomengje vykstantys ekonominiai, politiniai ir socialiniai pokyc¢iai (StaniSauskiene, 2015).
Remiantis $ia teorija, X, Y ir Z kartos skirtingai vertina vadovo autoritetg: X Kkartos atstovai
dazniausiai vertina vadovo autoriteta remdamiesi tradiciniais ir hierarchiniais modeliais, Y kartos
atstovams svarbus yra vadovo atvirumas, bendradarbiavimas ir gebéjimas iSgirsti, o Z kartos atstovai
teikia pirmenybe¢ demokratiniam vadovavimo modeliui, kuris yra grindziamas skaidrumu, atvirumu
ir demokratiniais principais.

Sios teorinés prielaidos padeda suvokti, kaip skirtingos kartos (X, Y ir Z) vertina vadovo autoriteta ir
kokios vadovo autoriteto dedamosios yra reikSmingos skirtingy karty darbuotojams.

Tyrimo metodika. Darbo projektinéje dalyje buvo atliktas kompleksinis tyrimas, kuris apémé du
etapus. Pirmajame etape atliktas kokybinis tyrimas, antrajame — kiekybinis.

Kokybinis tyrimas. Kokybinis tyrimas — sistemingas, nestruktiiruotas tyrimas, kuris nagrinéja atvejus,
individo ar individy grupés, situacijas ar jvykius natiiralioje aplinkoje. Kokybinio tyrimo paskirtis yra
suprasti ir paaiskinti Zmoniy patirtis, tarpusavio sgveikas, socialinius reiSkinius ar problemas dél kuriy
vyksta tyrimas. Kokybiniy tyrimy metu skiriama démesio tyréjo problemos apibrézimui, konteksto
iSrySkinimui, veikéjams ir keliami klausimai ,,kaip®, ,,kodél“ ir/ar ,ka“. Taciau tyréjas gali papildomai
uzduoti klausimy, kurie nebuvo jtraukti j plang, jei manymu tai galéty praturtinti tyrima.

Pirmajame tyrimo etape organizuotas kokybinis tyrimas, kurio metu buvo interviuojami vadovai i$
Ivairiy jmoniy, siekiant suzinoti jy pozilrius, nuomones ir patirtis apie vadovo asmeninj, dalykinj ir
valdzios autoritetg.

Siame tyrimo etape pasirinktas duomeny rinkimo biidas — pusiau struktiirizuotas interviu. Naudojant
i§ anksto parengta tyrimo instrumentarijy (zr. 3 priedg), buvo sukurtas pusiau struktirizuoto interviu
klausimy lapas, kuriame buvo pateikta 11 interviu klausimy. Tyrimo metu dalyviai buvo individualiai
apklausiami ,,akis j akj“, pasitelkiant atvirus klausimus pokalbio metu. Kiekvieno interviu metu
pokalbio eiga ir tyrimo dalyviy i§sakytos nuomonés 1éme klausimy formulavima. Interviu metu gauti
atsakymai buvo uzfiksuoti diktofonu, o véliau atlikta interviu duomeny transkripcija.

Informanty charakteristikos. Organizuojant kokybinj tyrimag atsizvelgta j tyrimo imties sudaryma.
Tyrime taikyta tiksliné arba kriterijumi grindziama atranka, kai tam tikri asmenys ar jvykiai buvo
atrinkti apgalvotai siekiant gauti svarbig informacija, kurios nebiity galima surinkti kitais biidais
(Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaité, 2008). Tyrimo metu buvo numatyti svarbiausi parametrai ir atrinkti
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asmenys, kurie geriausiai atspindéty Siuos parametrus. Tyrimo dalyviai apémé vadovus i§ keturiy
skirtingy sektoriy: privacios jmonés, valstybinés medicinos jstaigos, progimnazijos ir vieS$osios
istaigos.

Kokybinio tyrimo duomeny analizés metodas. Tyrimo duomeny analizei pasirinktas kokybinés turinio
(ang. content) analizés metodas. Sis metodas padéjo identifikuoti konkreius prasminius empiriniy
indikatoriy (teiginiy) pavyzdzius i§ tyrinéty teksty, kurie atskleidé tiriamyjy patirtis ir pozitrius,
susijusius su tyrimo klausimais. Pastarieji teiginiai, konkreciai — vadovy pateiktos mintys, pozitriai
ir patirtys buvo pasitelktos formuojant kiekybinio tyrimo instrumentarijy ir instrumentg.

Antrame tyrimo etape pasitelktas kiekybinis tyrimas. Prie§ atliekant tyrimg sudarytas tyrimo
instrumentarijus (zr. 4 prieda).

Skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotojy vadovo autoriteto vertinimo kiekybinio tyrimo instrumentarijy
sudaro trys Kriterijai: asmeninis autoritetas, dalykinis autoritetas ir valdzios / baimés autoritetas, kurie
detalizuojami j indikatorius: asmeninis — j asmeninj pavyzdj, savybes, vertybes; dalykinis — j
kvalifikacijg ir iSsilavinimg, profesines zinias ir jgudzius, darbo patirtj, lyderyste, tarpusavio
santykius; valdzios / baimés — j grjsta jstatymais / hierarchija bei grjsta formaliomis teisémis.

Tyrimo metu buvo naudojamas duomeny rinkimo metodas — anketiné apklausa ir parengtas
klausimynas darbuotojams (zr. 5 priedas).

Remiantis Tijinélienés ir Virbalienés (2006) nuomone, $is metodas yra panasus j struktiiruota
respondenty klausimyna, kuris leidzia gauti gausig ir jvairig informacija bei atskleisti raidos
tendencijas ir saveika. Anketin¢ apklausa buvo vykdoma laikantis etikos principy, kuriy tikslas buvo
uztikrinti konfidencialumg, anonimiSkumg ir gerbti asmens orumg, suteikiant respondentams
galimybe pasitraukti i§ apklausos bet kuriuo metu. Respondentai buvo informuoti apie tyrimo tiksla
ir apie tai, kaip gali bati panaudoti surinkti duomenys.

Anketa, skirtg darbuotojams, sudaré trys dalys:
- informacin¢ dalis, kurioje pateikta informacija apie tyrimo tikslg ir anonimiSkuma;

- uzdarosios tipo diagnostinés teiginio dalis, kurioje respondentai turéjo vertinti pasirinktus
variantus (sutinku, abejoju, nesutinku);

- sociodemografiniy duomeny dalis.

Anketiné apklausa buvo atliekama internetinéje erdvéje naudojant www.apklausa.lt platforma.

Tyrimo imtis. Atliekant tyrimg bei siekiant statistiSkai pagrjsty iSvady svarbu tinkamai apskaic¢iuoti
minimaly reikalingg respondenty skaiéiy. Siuo atveju buvo panaudota Paniotto formule.

Kardelio (2007) teigimu, siekiant gauti rezultatyvius bei tikslius duomenis, svarbu atsizvelgti ir |
tyrimo duomeny patikimumag bei jy tikslumg, tad organizuojant tyrima pasirinktas socialiniuose
moksluose, leistinas 10 proc. paklaidos dydis. Tyrimo populiacijg sudaré Lietuvoje dirbantys 15-62
mety amziaus zmonés. Remiantis 2023 m. III ketvir¢io Statistikos departamento duomenis Lietuvoje
dirbanciyjy skaicius sudaré 1569,2 vyry ir motery (zr. 2 priedas).

Tyrimo imtis apskaiciuota pagal Pannioto formulg su 10% paklaida:
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1 1 1

n= = = =
1 1 0.01 + 0.00000064 _ 0.0100064

2 _ 2 -
At 15z 01°+ 1589700

=100

v

cla:

n — imties dydis;

A- imties paklaidos dydis;

N — generalinis visumos dydis.

Kadangi Lietuvoje dirbanciyjy skai¢ius yra 1 569 200, atsizvelgiant j formulés duomenis, reikia
apklausti 100 darbuotojy.

Darbuotojy skai¢iaus pasiskirstymas pagal kartas nurodytas 1 lenteléje

1 lentelé, Darbuotojy skaiciaus pasiskirstymas pagal kartas 2023m 111 ketv., sudaryta autorés:

AmzZiaus grupé Karta Darbuotojy sk., Darbuotojy sk., Reikalingas ankety sk.,
tiukst. proc. vnt.
15-28 m. z 197,1 13,73 14
29-46 m Y 686,5 47,82 48
47-62m. X 551,8 38,44 39

Taigi, tyrimo metu buvo apklausti 132 respondentai, i$ kuriy 39 priklausé Y kartai, 52 — X Kkartai bei 31 —
Z Kartai (zr. 1 pav.)

60
42,6%

50

32,0%
40

25,4%
30

20

10

ki 28m. (Z karta) iki 29-46m. (Y karta) 47-62m. (X )karta

1 pav. X, Y ir Z karty atstovai dalyvave apklausoje (proc.)

Kiekybinio tyrimo duomeny analizés metodai. Skirtingy karty darbuotojy vadovo autoriteto vertinimo
tyrimui buvo naudojami aprasomosios statistikos ir faktorinés analizés metodai. Pastaruoju metodu
siekta sumazinti tyrimo pirminiy kintamyjy skaiciy ir sukurti apibendrintas skales, kurios apimty
charakterizuojanciy savybiy rinkinj.
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Gavus uzpildytus klausimynus, duomenys apdoroti SPSS programa. Vertinat tyrimo rezultatus buvo
skai¢iuojam: L — faktorinis svoris (remiantis pagrindiniy komponenc¢iy metodu VARIMAX rotacija),
kuris parodo kintamyjy ir faktoriaus (ALFA faktorinés analizés metodas) statistinio ry$io glauduma;
proc. — procentinis (kumuliatyvinis) daznis parodo, kiek procenty sklaidos gali biiti paaiskinta
nepriklausomuoju kintamuoju; KMO (Kayser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy) —
skalés tinkamumas faktorinei analizei.

KMO koeficiento jvertinimo kriterijai yra tokie:

jei KMO > 0,9, tai faktoriné analiz¢ yra itin tinkama;

jei 0,8 < KMO < 0,9, tai ji yra gerai tinkama;

jei 0,7 <KMO < 0,8, tai patenkinama tinkamumui;

jei 0,6 <KMO < 0,7, tai pakenciama tinkamumui;

jei 0,5 <KMO < 0,6, tai ji yra blogai tinkama;

jei KMO < 0,5, tai faktoriné analizé nepriimtina (pagal Cekanavi¢iaus ir Murausko, 2002 m.).

Sekantis svarbus rodiklis, kuris vertinamas atlickant faktoring analize yra faktoriaus apraSomoji
sklaida. Sio dydZio naudojimas leidZia nustatyti, kokia dalis visumos (%) paaiskina tiriamajj objekta.
Faktorius negali biti taikomas, jei jo aprasomoji sklaida sudaro maziau nei 10 %. Faktorinés analizés
metu taip pat apskai¢iuojamas Cronbach a koeficientas, kuris nurodo tyrimo kintamyjy psichometrinj
tinkamumag (priimtinas intervalas yra nuo 0,5 iki 1). Tyrimo metu analizé¢je pasinaudojama
komponenciy pagrindiniais svoriais (L), kuriy reik§mes neturéty virSyti arba buti mazesnés nei 1.

Anketinés apklausos rezultatams apibendrinti buvo naudojama Excel programa ir statistinés duomeny
analizés paketas SPSS 29.0 (Statistical Package for Social Sciences) statistiniy duomeny analizés
paketas.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotojy vadovo autoriteto vertinimui buvo pasitelktas faktorinés
analizés metodas. Sis metodas leido i§saugoti pagrindine informacijg ir atskleisti X, Y ir Z kartos
darbuotojy poziiir] apie vadovo asmeninj, dalykinj ir valdzios autoriteta.

Toliau gauti tyrimo rezultatai analizuojami issamiau.

3.2.1. Skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotojy vadovo asmeninio autoriteto vertinimas

X kartos asmeninio vadovo autoriteto dedamosios. Pirmasis tyrimo blokas buvo sutelktas j
asmeninio autoriteto dedamaja, kurioje teiginiai suskirstyti pagal kriterijus. Faktorinés analizés metu
paaiskéjo, kad X kartos atstovai vertindami vadovo asmenin] autoritetg pabrézia: sékmés pavyzdj
(69,0 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,680; a=0,843), pamatuotus liikes¢ius (68,5 proc. atsakymy
sklaidos; KMO=0,693; 0=0,734), kurybiskuma (66,7 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,797;
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a=0,808), ryztingy sprendimy priémimg (65,4 proc. atsakymy sklaidos; KM0O=0,804; a=0,870),
nuosirdy rupinimasi komanda (63,5 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,763; 0a=0,888), empatiskuma
aplinkai (62,8 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,771; a=0,787), tranformacinj vadovavimg (60,7
proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,779; a=0,778) bei vertybines nuostatas ir elgseng (55,4 proc.
atsakymy sklaidos; KMO=0,804; 0=0,861) (zr. 2 lentelg). Kayser-Meyer-Olkin (KMO) dydzio
rodikliai rodo, kad duomenys yra pakankamai tinkami faktorinei analizei atlikti (Vaitkevicius, 2006),

alfa (o) rodiklis, rodo gana gerg teiginiy suderinamuma.

2 lentelé. X kartos darbuotojy asmeninio vadovo autoriteto vertinimas.

Struktiiriniai komponentai Faktoriaus svoris, L | Sklaida, proc.
Sékmés pavyzdys

(N=40; KM0=0,680; 0=0,843)
Sékmingas 0,882
Geba silpnybes paversti stiprybémis 0,766
Savo pavyzdZziu motyvuoja ir skatina kitus veikti 0,540 69.0
Yra gerbiamas ir vertinamas asmuo ne tik kolektyve, bet ir uz
organizacijos riby 0,529

Pamatuoti lukesciai

(N=40; KM0=0,693; 0=0,734)
Pripazjsta savo klaidas 0,871
Kelia lukescius sau, kurie yra jgyvendinami 0,702 68,5
Pasitiki savimi 0,450

Kirybiskumas

(N=40; KM0O=0,797; 0=0,808)
Vengia ,,$alto” vadovavimo 0,799
Yra labiau draugas ir padéjéjas, o ne baudéjas ir uzduociy skyréjas 0,732
Yra kiirybiska asmenybé 0,630 66.7
Analizuoja save (reflektuoja): stebi save, vertina savo stiprybes,
silpnybes, vertybes bei pasiektus rezultatus 0,480

Ryztingy sprendimy priémimas

(N=40; KMO=0,804; 0=0,870)
Laikosi pazady 0,911
Turi tvirta nuomong 0,882
Saziningas 0,741
Laikosi moraliniy principy 0,718 654
Geba priimti ryztingus ir drasius sprendimus 0,571
Yra pastovus (kad nebuty taip: vieng dieng darom vienaip, kita dieng
darom Kitaip) 0,430

Nuosirdus riipinimasis komanda

(N=40; KM0=0,763; 0=0,888)
Demonstruoja ripesti pavaldiniais 0,852
Nuosirdus (ne naiviai nuo$irdus, o atvirai bendrauja su pavaldiniais iki
tam tikros ribos) 0,842
Yra atsidaves organizacijai ir darbuotojams 0,708
Yra patikimas 0,660 63,5
Yra kolektyvo dvasia ir siela 0,494
Atsakingas (atsako uz savo veiksmus) 0,472
Komunikabilus 0,420

EmpatiSkumas aplinkai

(N=40; KMO=0,771; a=0,787)

Itakingas visuomenéje / bendruomenéje ‘ 0,789 62,8
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Suteikia galimybe darbuotojams pasimatuoti jo ,.klumpes* 0,578

Demonstruoja empatija (elgiasi taip, kaip noréty, kad elgtysi kiti) 0,553

Kantrus 0,460
Transformacinis vadovavimas
(N=40; KM0=0,779; 0=0,778)

Turi savitvarda 0,872
Moka klausytis ir i§girsti 0,778
Gerbia kity zmoniy teises ir laisves 0,436 60,7
Drasina ir palaiko savo komanda, darbuotojus 0,420
Tiki kity Zmoniy gebéjimais ir potencialu 0,404

Vertybinés nuostatos ir elgsena
(N=40; KM0O=0,804; 0=0,861)

Puoseléja vertybes, kurios svarbios jo pavaldiniams 0,812

Nickada neparodo, kad yra aukstesnis uz darbuotoja 0,768

Laikosi auksty etikos ir elgesio standarty, kurie padeda sukurti gerus

santykius su kitais Zzmonémis 0,722

Vadovaujasi tuo, kad vertybines normas ir reikalavimus kelti reikia

Visy pirma sau 0,604

Yra teisingas savo veikloje, elgesyje ir sprendimuose 0,555 55,4
Vadovaujasi taisykle: ,,Pirma pagalvok, paskui sakyk* 0,546

Geba priimti ryZtingus ir drgsius sprendimus 0,502

X kartos atstovai, vertindami vadovo asmeninj autoriteta i$skiria sékmés pavyzdj, kurj atliepia
teiginiai: s¢kmingas (L = 0,882), geba silpnybes paversti stiprybémis (L = 0,776), savo pavyzdziu
motyvuoja ir skatina kitus veikti (L = 0,504), yra gerbiamas ir vertinamas asmuo ne tik kolektyve, bet
ir uz organizacijos riby (L = 0,529), taip pat — pamatuotus ltikes¢ius, kurie siejami su teiginiais
pripazjsta savo klaidas (L = 0,871), kelia lukescCius sau, kurie yra jgyvendinami (L = 0,702), bei
pasitiki savimi (L = 0,450). Pinkas (2011) patvirtina, kad savo pavyzdziu lyderiai gali skatinti
kirybiskuma ir pasiekti didesne sékmg organizacijoje, Carnegieis (2009) pabrézia, kad sékmingas
Zmogus yra tas, kuris moka vertinti kitus ir gerbti juos ne tik tam, kad pasiekty asmeninius tikslus,
bet ir tam, kad sukurty ilgalaikius santykius tiek kolektyve, tiek iSorinéje aplinkoje.

X kartos atstovai mano, kad sprendimy priémimo gebéjimai pasireiskia pazady laikymysi (L = 0,911),
tvirtos nuomonés turéjimu (L = 0,882), saziningumu (L = 0,741), moraliniy principy laikymysi (L =
0,718), geb¢jimu priimti drasius ir ryztingus sprendimus (L = 0,571) ir pastovumu (L = 0,430). Nors
gali buti paradoksalu, X kartos atstovai, kaip rodo moksliné literatira (Jurkiewicz, Brown, 1998;
Cole, Lucas, Smith, 2002; Zhou, Li, Gong, 2019), nejaucia tokio paties polinkio apibiidinant save ir
savo sprendimus.

Kiekvienas 1§ Siy elementy atspindi specifinius vadovo savybiy aspektus, pridédamas verte
organizacijos veiklai.

Y kartos asmeninio vadovo autoriteto dedamosios. Y kartos atstovai isryskina esmines asmeninio
vadovo autoriteto dedamasias per teiginius, kuriuos apibrézia tyrimo struktiiriniai komponentai:
etiSkas ir pagarbus elgesys su komanda (86,2 proc. atsakymy sklaidos; KMO=920; a=0,975),
nepriekaistinga reputacija (69,2 proc. atsakymy sklaidos; KM0=0,836; 0=0,875), geb¢jimas jsijausti
j savo ir kito emocing biuiseng (68,8 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,755; a=0,876), atvira ir
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draugiSska asmenybé (58,0 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,748; a=0,798), sékmés ir jtakos
visuomenéje pavyzdys (57,8 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,700; a=0,729), lygiateisiskumo
principo paisymas (52,2 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,685; a=0,678). Patikimumo koeficientai
KMO rodo puiky tinkamumg faktorinei analizei. Cronbach a nurodo gerg teiginiy vidinj susietuma

(zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Y kartos darbuotojy asmeninio vadovo autoriteto vertinimas.

Struktariniai komponentai Faktoriaus svoris, L Sklaida, proc.
Etiskas ir pagarbus elgesys su komanda
(N=53; KM0=920; a=0,975)
Atsakingas (atsako uZ savo veiksmus) 0,955
Tiki kity Zmoniy gebéjimais ir potencialu 0,945
Laikosi pazady 0,945
Gerbia kity zmoniy teises ir laisves 0,908
Drasina ir palaiko savo komanda, darbuotojus 0,899
Laikosi auksty etikos ir elgesio standarty, kurie padeda sukurti gerus
santykius su kitais zmonémis 0,892
Pasitiki savimi 0,887
Geba priimti ryZtingus ir drgsius sprendimus 0,887
Laikosi moraliniy principy 0,847
Yra teisingas savo veikloje, elgesyje ir sprendimuose 0,847 86,2
Turi tvirta nuomong 0,827
PripaZjsta savo klaidas 0,825
Turi savitvarda 0,785
Yra patikimas 0,681
SaZiningas 0,679
Geba silpnybes paversti stiprybémis 0,586
Nuosirdus (ne naiviai nuoSirdus, o atvirai bendrauja su pavaldiniais iki
tam tikros ribos) 0,522
Demonstruoja ripesti pavaldiniais 0,475
Puoseléja vertybes, kurios svarbios jo pavaldiniams 0,426
Nepriekaistinga reputacija

(N=53; KM0=0,836; 0=0,875)
Savo pavyzdziu motyvuoja ir skatina kitus veikti 0,681
Puoseléja vertybes, kurios svarbios jo pavaldiniams 0,607
Yra gerbiamas ir vertinamas asmuo ne tik kolektyve, bet ir uz

A 69,2
organizacijos riby 0,563
Saziningas 0,400
Yra kiirybiska asmenybé 0,400
Gebéjimas jsijausti j savo ir kito emocing biiseng
(N=53; KMO=0,755; 0=0,876)

Kantrus 0,740
Demonstruoja empatija (elgiasi taip, kaip noréty, kad elgtysi kiti) 0,700
Moka klausytis ir i$girsti 0,489 68.8
Analizuoja save (reflektuoja): stebi save, vertina savo stiprybes, '
silpnybes, vertybes bei pasiektus rezultatus 0,442
Nuosirdus (ne naiviai nuosirdus, o atvirai bendrauja su pavaldiniais iki
tam tikros ribos) 0,403

Atvira ir draugiska asmenybé

(N=53; KM0=0,748; 0=0,798)
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Yra malonus, todél mégstamas Zmoniy 0,751

7mogiskas vadovas, pas kurj visada ,,atviry dury* diena 0,726

Yra labiau draugas ir padéjéjas, o ne baudéjas ir uzduociy skyréjas 0,599 58,0
Vadovaujasi tuo, kad vertybines normas ir reikalavimus kelti reikia

visy pirma sau 0,568

Vadovaujasi taisykle: ,,Pirma pagalvok, paskui sakyk* 0,417

Sékmeés ir jtakos visuomenéje pavyzdys
(N=53; KM0O=0,700; a=0,729)

Sékmingas 0,799
Itakingas visuomenéje / bendruomenéje 0,739
Kelia lukescius sau, kurie yra jgyvendinami 0,633 57.8
Yra pastovus (kad nebity taip: vieng dieng darom vienaip, kita diena
darom Kitaip) 0,591

LygiateisiSkumo principo paisymas

(N=53; KM0O=0,685; 0=0,678)

Niekada neparodo, kad yra aukstesnis uz darbuotoja 0,770
Komunikabilus 0,657 592
Suteikia galimybe darbuotojams pasimatuoti jo ,.kKlumpes*. 0,589 7
Yra kolektyvo dvasia ir siela 0,502

Y kartos atstovams svarbiausia etiSkas ir pagarbus elgesys su komanda, kuris grindziamas teiginiais
atsakingas (atsako uz savo veiksmus) (L = 0,955), tiki kity zmoniy gebéjimais ir potencialu (L =
0,945), laikosi pazady (L = 0,945), gerbia kity zmoniy teises ir laisves (L = 0,908), dragsina ir palaiko
savo komanda, darbuotojus (L = 0,899), laikosi auksty etikos ir elgesio standarty, kurie padeda sukurti
gerus santykius su kitais zmonémis (L = 0,892), pasitiki savimi (L = 0,887), geba priimti ryztingus ir
drasius sprendimus (L = 0,887), laikosi moraliniy principy (L = 0,847), yra teisingas savo veikloje,
elgesyje ir sprendimuose (L = 0,847), turi tvirtga nuomone (L = 0,827), pripazjsta savo klaidas (L =
0,825), turi savitvardg (L = 0,785), yra patikimas (L = 0,681), saziningas (L = 0,679), geba silpnybes
paversti stiprybémis (L = 0,586), nuosirdus (ne naiviai nuoSirdus, o atvirai bendrauja su pavaldiniais
iki tam tikros ribos (L = 0,522), demonstruoja rapestj pavaldiniais (L = 0,475), puoseléja vertybes,
kurios svarbios jo pavaldiniams (L = 0,426). Sios kartos atstovai taip pat akcentuoja nepriekaistinga
reputacijg, kurios teiginiai: savo pavyzdziu motyvuoja ir skatina kitus veikti (L = 0,681), puoseléja
vertybes, kurios svarbios jo pavaldiniams (L = 0,607), yra gerbiamas ir vertinamas asmuo ne tik
kolektyve, bet ir uz organizacijos riby (L = 0,563), saziningas (L = 0,400), yra kiirybiska asmenybé
(L = 0,400). Covey (2020) vertina etinj ir pagarba grindziamg elgesj organizacijose, pabrézia
sgzininguma, sgzinés laisve, etinius principus ir bendravimg su kitais kaip pagrindines vadybos
sekmés dalis. Tuo tarpu apie nepriekaistinga reputacijg diskutuoja Golemanas, Boyatzisis, McKeeis,
(2002), jy manymu, tai yra susij¢ su su vadovo gebéjimu kurti palankias tarpusavio santykiy salygas,
sukurti pasitikéjima bei elgtis saZiningai ir etiSkai. NepriekaiStinga reputacija ¢ia yra ne tik vadovo
asmening, bet ir organizaciné, nes organizacija suvokiama kaip jos vadovo atspindys.

Sie aspektai leidzia teigti, kad Y kartos atstovams svarbu etiniai, saziningumo ir komunikaciniai
aspektai.

Apzvelgus tyrimo rezultatus galima teigti, kad Z kartos asmeninio vadovo autoriteto dedamosios
grindziamas pasitikéjimo savimi ir ripes¢io komanda demonstravimu (85,4 proc. atsakymy sklaidos;
KMO=0,685; 0=0,945), sékmés ir jtakos visuomenéje pavyzdziu (77,2 proc. atsakymy sklaidos;
KMO0=0,838; 0=0,897), kurybisky ir vertybémis grjsty sprendimy priémimu (72,9 proc. atsakymy

49



sklaidos; KM0=0,846; 0=0,873), kolektyvo dvasios puoseléjimu (72,0 proc. atsakymy sklaidos;
KMO=0,621; 0=0,815), atvira ir sazininga asmenybe (63,5proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,552;
0=0,656), Kadangi KMO koeficientai 0,5 tai rodo gera teiginiy tinkamuma faktorinei analizei (zr. 4
lentele).

4 lentelé. Z kartos darbuotojy asmeninio vadovo autoriteto vertinimas.

Struktariniai komponentai Faktoriaus svoris, L Sklaida, proc.
Pasitikéjimo savimi ir ripescio komanda demonstravimas

(N=32; KM0O=0,685; 0=0,945)
Laikosi pazady 0,987
Kelia lukescius sau, kurie yra jgyvendinami 0,987
Drasina ir palaiko savo komanda, darbuotojus 0,929
Kantrus 0,898
Turi savitvarda 0,849
Analizuoja save (reflektuoja): stebi save, vertina savo stiprybes, 85.4
silpnybes, vertybes bei pasiektus rezultatus 0,769 '
Laikosi moraliniy principy 0,755
Pasitiki savimi 0,626
Yra atsidaves organizacijai ir darbuotojams 0,573
Demonstruoja empatija (elgiasi taip, kaip noréty, kad elgtysi kiti) 0,423
Demonstruoja riipestj pavaldiniais 0,421

Sékmeés ir jtakos visuomenéje pavyzdys

(N=32; KM0=0,838; 0=0,897)
Yra labiau draugas ir padéjéjas, o ne baudéjas ir uzduociy skyréjas 0,857
Niekada neparodo, kad yra aukstesnis uz darbuotoja 0,793 779
Jtakingas visuomenéje / bendruomenéje 0,777 7
Sékmingas 0,532

Kirybisky ir vertybémis gristy sprendimy priémimas

(N=32; KM0=0,846; 0=0,873)
Yra teisingas savo veikloje, elgesyje ir sprendimuose 0,984
Yra pastovus (kad nebuty taip: vieng dieng darom vienaip, kita dieng
darom Kitaip) 0,984
Geba priimti ryztingus ir drasius sprendimus 0,904
Puoseléja vertybes, kurios svarbios jo pavaldiniams 0,837 799
Yra kiirybiska asmenybé 0,831 7
Yra patikimas 0,615
Vadovaujasi tuo, kad vertybines normas ir reikalavimus kelti reikia
visy pirma sau 0,544
Turi tvirta nuomong 0,528

Kolektyvo dvasios puoselétojas

(N=32; KM0O=0,621; 0=0,815)
Vadovaujasi taisykle: ,,Pirma pagalvok, paskui sakyk* 0,868
Geba silpnybes paversti stiprybémis 0,675
Atsakingas (atsako uZz savo veiksmus) 0,594
Vengia ,,$alto” vadovavimo 0,583 72,0
Yra kolektyvo dvasia ir siela 0,505
Komunikabilus 0,434
Nuosirdus (ne naiviai nuosirdus, o atvirai bendrauja su pavaldiniais iki
tam tikros ribos) 0,404
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Atvira ir sazininga asmenybé
(N=32; KM0O=0,552; 0=0,656)
Saziningas 0,953
Pripazjsta savo klaidas 0,625 63,5
Laikosi auksty etikos ir elgesio standarty, kurie padeda sukurti gerus
santykius su kitais Zmonémis 0,547

Analizuojant Z kartos atstovy anketinius duomenis rySkiausiai pazymimas pasitikéjimo savimi ir
rapes¢io komanda demonstravimas, kurj apibudina teiginiai: laikosi pazady (L = 0,987), kelia
lukescius sau, kurie yra jgyvendinami (L = 0,987), drgsina ir palaiko savo komanda, darbuotojus (L
=0,929), kantrus*“ (L = 0,898), turi savitvarda“ (L = 0,849), analizuoja save (reflektuoja): stebi save,
vertina savo stiprybes, silpnybes, vertybes bei pasiektus rezultatus (L = 0,769), laikosi moraliniy
principy (L = 0,755), pasitiki savimi (L = 0,626), yra atsidaves organizacijai ir darbuotojams (L =
0,573), demonstruoja empatija (elgiasi taip, kaip noréty, kad elgtysi kiti) (L = 0,423), demonstruoja
ripestj pavaldiniais (L = 0,421). Sekantis strukttirinis komponentas, kurj akcentuoja Y karta - sekmés
ir jtakos visuomengéje pavyzdys. Dera paminéti teiginius, kurie paZzyméti minétame komponente: yra
labiau draugas ir padéjéjas, o ne baudéjas ir uzduociy skyréjas (L = 0,857), niekada neparodo, kad
yra aukS$tesnis uz darbuotojg (L = 0,793), jtakingas visuomenéje / bendruomenéje (L = 0,777) ir
sékmingas (L = 0,532).

Kalbant apie kiirybiskumg — tokia rezultaty sklaida tikétina, kad yra paveikta Y kartos sugebéjimo
naudotis kompiuterio rastingumu. Sios kartos individams nesukelia dideliy sunkumy naudotis
Irenginiais, kurie reikalauja tam tikry technologiniy igudziy. Kaip pabrézia Cennamo ir Gardner
(2008). Anot autoriy, tai yra karta, kuri gimé ir uzaugo, aktyviai naudodamasi naujausiomis
technologijomis ir socialiniais tinklais.

Sinek (2014) pabrézia, kaip pasitikéjimas savimi, vadovo gebéjimas parodyti riipestj dél savo
komandos ir sukurti palankig darbo aplinkg gali turéti teigiamg poveikj organizacijos s€kmei.

Tai atspindi Z kartos atstovy poziiirj, orientacijg j etiSkus, bendruomeninius ir vertybiy paremtus
principus vadovavimo procese.

3.2.2. Skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotojy vadovo dalykinio autoriteto vertinimas

Analizuojant dalykinj autoritetg X, Y, Z karty atzvilgiy galima jZvelgti labai aiSkig takoskyra tarp
prioritetiniy faktoriy, kurie i$skiriami skirtingy karty atstovy. Norisi pabrézti, kad X karta akcentuoja
diplomatinius jgtidzius, Kai nei X, nei Z karta §io struktiirinio elmento nei$grynino. Y Karta i$skiria
transformacine lyderyste: X kartos atstovai to neiSskyré, taciau analizuojant Y kartos respondenty
atsakymus, Sis buvo vienas pagrindiniy elementy. Bendradarbiavimg isskiria tik Y ir Z Kkartos.
Duomenis analizuojant SPSS programa atsiranda dar vienas elementas, kurj Z kartos atstovai isskiria,
tai — bendradarbiavimas. Jei X kartai, kuri turéjo daug uzduo€iy vienu metu, buvo individualistai ir
bendradarbiavimo jie neiSskiria, Z kartos atstovai individualistai, bet komunikabilts, linke
bendradarbiavima.

X kartos dalykinio autoriteto dedamoji. X kartos atstovai dalykinio vadovo autoritets iSreiskia kaip
psichologinj pasiruo§img vadovauti darbuotojams (73,5 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,688;
a=0,773), inovatyvy ir analitinj mastymag (70,0 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,702; 0=0,904),
mentoryste (68,5 proc. atsakymy sklaidos; KM0O=0,734; 0=0,906), diplomatinius jgadzius (68,2proc.
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atsakymy sklaidos; KMO0=0,692; a=0,737), strateginj mastymg (65,0 proc. atsakymy sklaidos;
KMO=0,792; 0=0,809), intuicijg grista patirtimi (65,0 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,759;
0=0,817), komunikabilumg ir rySiy/santykiy kiirimg (64,8 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,812;
0=0,854), ekspertiskuma (61,8 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,702; a=0,843) ir transformacing
lyderyste (57,9 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,827; 0=0,902). Patikimumo koeficientai KMO
rodo tinkamumg faktorinei analizei. Cronbach o nurodo gerg teiginiy vidinj susietuma (zr. 5 lentele).

5 lentelé. X kartos darbuotojy dalykinio vadovo autoriteto vertinimas.

Struktiiriniai komponentai Faktoriaus svoris, L Sklaida, proc.
Psichologinis pasirengimas vadovauti darbuotojams

(N=40; KM0=0,688; 0=0,773)
Igijes vadybos kvalifikacija 0,881
Domisi jvairiomis sritimis (pvz.: branduoline fizika ar astro fizika, kt.) 0,563
Turi psichologijos Zinias 0,486 73,5
Patinka kai klausia patarimy, taip jaucia pripazinima 0,418
Turi jvairiapusj supratimg apie Zmones 0,416

Inovatyvus ir analitinis mastymas

(N=40; KMO=0,702; 0d=0,904)
Siekia numatyty rezultaty 0,956
Inovatyviai masto 0,956
Geba valdyti konfliktus 0,818
Turi analinj mastyma: analizuoja situacijas, identifikuoja i§Sukius, 70,0
priima racionalius sprendimus 0,711
Moka taikyti zinias praktikoje 0,685
Yra efektyvus ir veiksmingas savo vadovo pareigose 0,676

Mentoryste

(N=40; KM0=0,734; 0=0,906)
Zino, ka ir kaip kiekvienas darbuotojas organizacijoje dirba 0,859
Susitaria ir randa bendrg kalba su darbuotojais 0,763
Jam riipi pavaldiniy problemos, stengiasi jas i§spresti 0,736 68.5
Vadinamas vardu 0,718 7
Isitikings, kad supranta darbuotojy mintis, jausmus ir poreikius 0,684
Turi jvairiapuse vadybing patirtj 0,450

Diplomatiniai jgidziai

(N=40; KM0O=0,692; 0=0,737)
Taktiskai bendrauja su skirtingais zmonémis ir interesy grupémis 0,743
Turi diplomatiniy jgiidziy 0,668 68,2
Sugeba palaikyti stabiluma bei tvirtus santykius su komanda 0,436

Strateginis mastymas

(N=40; KMO=0,792; 0=0,809)
Turi strateginio valdymo ir planavimo Zinias 0,797
Numato ilgalaikius organizacijos tikslus ir strategijas 0,692
Jis yra ne tik lyderis, bet ir autoritetingas vadovas: abu koreliuoja 65.0
tarpusavyje — paskui juos abu seka darbuotojai, nes visi nori bati ’
komandoje kartu 0,660
Turi reikiamus tarpasmeniniy ry$iy jgidzius 0,591

Intuicija grista patirtimi

(N=40; KM0=0,759; 0=0,817)

Tam tikrais atvejais sprendimus daro vadovaudamasis intuicija, kuri
. . - 65,0

vertinama kaip kompetencija 0,821
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Igyta patirtis formuoja pagrindines jo savybes 0,633
Gauna komplimentus i§ pavaldiniy, kaip griztamaji rysj uz teisingus
sprendimus 0,552
Suteikia darbuotojams laisve dirbti 0,530
Daznai §ypsosi 0,489
Komunikabilumas ir ry$iy / santykiy kiirimas

(N=40; KM0=0,812; 0=0,854)
Betarpiskai, Siltai palaiko rysj su komanda 0,908
Palaiko tinkama asmeninj ry$j, taip leisdamas uzmegzti glaudesnius
santykius su Zmonémis 0,651
Turi reikiamus tarpasmeniniy rysiy jgidzius 0,573
Supranta kolektyvo vienijimo reik§me (team building) 0,500 64,8
Palaiko Siltus ir draugiskus santykius su pavaldiniais (kalba, kaip lygus
su lygiu, kartu pietauja, nestato jokiy sieny, taciau vadovas, be zZodziy,
be gesty leidzia suprasti, kad jis yra vadovas) 0,474
Mégsta bendrauti 0,401

Ekspertiskumas

(N=40; KMO=0,702; 0d=0,843)
Yra savo srities specialistas, ekspertas 0,889
Turi charizma 0,831
Lyderis, kuris eina komandos priekyje 0,736 61,8
Turi tvirtas savo profesinés srities zinias ir jgidZius 0,585
Dalinasi patirtimi 0,424

Transformacing lyderysté

(N=40; KMO=0,827; 0=0,902)
Isiklauso j darbuotojus su atvirumu ir pagarba 0,744
Padeda pasiekti tikslus 0,742
Igalina Zmones dirbti 0,709
Autoriteta nusipelno ne despotiskumu ir sankcijomis 0,626
Skatina bendradarbiavima 0,615
Nuolat iesko naujy, efektyviy veiklos tobulinimo biidy 0,529 57,9
Sukuria pasitikéjima ir jkvepia kitus tai daryti taip pat 0,529
Geba efektyviai organizuoti komandos darba 0,521
Yra pagrindinis asmuo, | kurj darbuotojai kreipiasi, kai jie iesko
patarimo ar pagalbos 0,509
Priima tinkamus sprendimus, kuriy pasekmé — darbuotojy
pasitenkinimas 0,465

Nagrinéjant anketinius duomenis SPSS programa dalykinio autoriteto dedamosios X Kkartos
vertinimg, Sios kartos akivaizdziai iSskirtas elementas - psichologinis pasirengimas vadovauti
darbuotojams, j kurj sukrito Sie teiginiai: jgij¢s vadybos kvalifikacija (L = 0,881), domisi jvairiomis
sritimis (pvz.: branduoline fizika ar astro fizika, kt.) (L = 0,563), turi psichologijos Zinias (L = 0,486),
patinka kai klausia patarimy, taip jaudia pripazinimg (L = 0,418), turi jvairiapusj supratimg apie
zmones (L = 0,416). Sekantis elementas, kuris taip pat svarbus X kartai - inovatyvus ir analinis
mastymas, apibtidinamas teiginiais: Siekia numatyty rezultaty (L = 0,956), inovatyviai masto (L =
0,956), geba valdyti konfliktus (L = 0,818), turi analinj mastyma: analizuoja situacijas, identifikuoja
i88tkius, priima racionalius sprendimus (L = 0,711), moka taikyti Zinias praktikoje (L = 0,685), yra
efektyvus ir veiksmingas savo vadovo pareigose (L = 0,676).
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Goleman‘as, Boyatzis‘is, McKee‘as (2002) pabrézia, kaip kaip emocinio intelekto jgtidziai gali biiti
naudingi vadovams ir kaip jie gali biti iSplétoti ir svarbu, kad tuomet vadovas yra psichologiskai
pasirenges vadovauti komandai. Anot Sios kartos atstovy iSvardinti elementai leidzia veiksmingai
rupintis komanda, siekti rezultaty, skatinti bendradarbiavimg ir strategiSkai valdyti organizacijos
tikslus. Carnegie‘as (2009) patvirtina, kad norint tapti efektyviu vadovu, svarbu sugebéti bendrauti ir
dométis kity nuomone, pripazinti jy indé€lj ir suteikti jiems jausma, kad jy idéjos ir patarimai yra
vertingi. Jis pasisako uz pozityvy poziirj, sgzininguma ir geranoriSkumg. Vadovas, pagal X kartos
atstovus, turintis Sias savybes, tampa ne tik autoritetingu lyderiu, bet ir stimuliuoja inovacijas bei
skatina darnius tarpasmeninius santykius organizacijoje, Sékmingas vadovas sujungia
profesionaluma, zmoniy suvokima ir lyderystés savybes, kurios padeda formuoti stipry ir veiksminga
darbo kolektyva.

Y kartos dalykinio vadovo autoriteto dedamosios vertinimas. Y kartos atstovai dalykinio vadovo
autoriteto dedamaja interpretuoja kaip bendradarbiavima (84,0 proc. atsakymy sklaidos;
KMO0=0,869; a=0,915), strateginis mastyma ir valdyma (75,3 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,874;
0=0,910), tranformacine lyderyste (71,6 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,845; ¢=0,939),
visapusiSka i$silavinimg (65,4 proc. atsakymy sklaidos; KM0=0,816; 0=0,892), nuolatinj mokymasj
(65,0 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,759; 0=0,817), komunikabiluma ir rySiy/santykiy kiirima
(64,1 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,757; 0=0,823), mentoryse (56,7 proc. atsakymy sklaidos;
KMO=0,778; 0=0,860). Patikimumo koeficientas KMO neperzengia numatytos normos, tad
faktoriaus analizés patikimumas iSlieka tinkamas. Faktoriaus vidiné konsistencija o rodo nebloga
teiginiy vidinj vientisuma (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé. Y kartos darbuotojy dalykinio vadovo autoriteto vertinimas.

Struktiiriniai komponentai Faktoriaus svoris, L Sklaida, proc.

Bendradarbiavimas
(N=53; KM0=0,869; 0a=0,915)

Inovatyviai masto 0,844
Yra efektyvus ir veiksmingas savo vadovo pareigose 0,717
Skatina bendradarbiavima 0,706 84,0
Sugeba palaikyti stabiluma bei tvirtus santykius su komanda 0,706
Turi reikiamus tarpasmeniniy rysiy igiidzius 0,514

Strateginis mastymas ir valdymas
(N=53; KM0=0,874; 0=0,910)

Siekia numatyty rezultaty 0,967
Veiksmingai sprendzia problemas 0,967
Moka taikyti Zinias praktikoje 0,967
Turi analinj mastyma: analizuoja situacijas, identifikuoja i§Suikius,

priima racionalius sprendimus 0,858
Turi reikiamus derybinius sugebéjimus, ieSkant kompromisy ir

konstruktyviy sprendimy 0,858 75,3
Lyderis, kuris eina komandos priekyje 0,738
Geba efektyviai organizuoti komandos darba 0,727
Geba valdyti konfliktus 0,551
Numato ilgalaikius organizacijos tikslus ir strategijas 0,495
Turi charizma 0,493
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Turi diplomatiniy jgudziy 0,480
Autoritetg nusipelno ne despotiskumu ir sankcijomis. 0,442
Transformacing lyderysté

(N=53; KM0=0,845; 0=0,939)
Jis yra ne tik lyderis, bet ir autoritetingas vadovas: abu koreliuoja
tarpusavyje — paskui juos abu seka darbuotojai, nes visi nori buti
komandoje kartu 0,929
Pavaldiniai nebijo jo klausti, nori mokytis i$ jo 0,920
Sukuria pasitikéjima ir jkvepia kitus tai daryti taip pat 0,920
Moka klausytis, suprasti ir tinkamai reaguoti j kity Zmoniy poreikius,
nuomones ir perspektyvas 0,790 716
Padeda pasiekti tikslus 0,678
Priilma tinkamus sprendimus, kuriy pasekmé — darbuotojy
pasitenkinimas 0,646
Generuoja naujas idéjas 0,594
Nuolat iesko naujy, efektyviy veiklos tobulinimo budy 0,575
Turi vadovavimo kompetencijas, jas stiprina 0,533

Visapusiskas iSsilavinimas

(N=53; KMO=0,816; 0=0,892)
Igijes personalo valdymo kvalifikacija 0,898
Igijes vadybos kvalifikacija 0,876
Supranta, kad vadovas turi turéti i$silavinima ne vienoje srityje 0,793 65.4
Turi pedagogikos zinias 0,726 7
Turi psichologijos zinias 0,573
Turi strateginio valdymo ir planavimo Zinias 0,511

Nuolatinis mokymasis

(N=53; KMO=0,759; 0=0,817)
Suvokia nuolatinio mokymaosi, dalyvavimo kursuose, seminaruose ar
konferencijose svarba 0,816
Zino, ka ir kaip kiekvienas darbuotojas organizacijoje dirba 0,573 65,0
Generuoja naujas idéjas 0,468
Lyderis, kuris eina komandos priekyje 0,404

Komunikabilumas ir ry$iy / santykiy kiirimas

(N=53; KMO=0,757; 0d=0,823)
Isitikings, kad supranta darbuotojy mintis, jausmus ir poreikius 0,714
Tam tikrais atvejais sprendimus daro vadovaudamasis intuicija, kuri
vertinama kaip kompetencija 0,660
Igalina zmones dirbti 0,650
Taktiskai bendrauja su skirtingais zmonémis ir interesy grupémis 0,605
Palaiko Siltus ir draugiSkus santykius su pavaldiniais (kalba, kaip lygus
su lygiu, kartu pietauja, nestato jokiy sieny, taciau vadovas, be ZodZiy, 641
be gesty leidzia suprasti, kad jis yra vadovas) 0,582 ’
Palaiko tinkama asmeninj ry$j, taip leisdamas uzmegzti glaudesnius
santykius su zmonémis 0,488
Betarpiskai, $iltai palaiko ry§j su komanda 0,482
Yra savo srities specialistas, ekspertas 0,446
Priima bendrus sprendimus: jvertindamas, kg kiekvienas darbuotojas
gali jdéti j organizacija, kad visiems biity gerai 0,424

Mentoryste

(N=53; KMO=0,778; 0=0,860)
Susitaria ir randa bendrg kalba su darbuotojais 0,837
Suteikia darbuotojams laisve dirbti 0,657 56,7
Vadinamas vardu 0,652
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Dalinasi patirtimi 0,628
Isiklauso j darbuotojus su atvirumu ir pagarba 0,568
Jam riipi pavaldiniy problemos, stengiasi jas iSspresti. 0,554
Supranta kolektyvo vienijimo reikSme (team building) 0,533
Priima bendrus sprendimus: jvertindamas, ka kiekvienas darbuotojas

gali jdéti j organizacija, kad visiems bty gerai 0,467

Y Kkartos respondentai, anketiniuose duomenyse prie dalykinio autoriteto dedamosios i$skyré
bendradarbiavima, kuris grjstas teiginiais: inovatyviai masto (L = 0,844), yra efektyvus ir
veiksmingas savo vadovo pareigose (L = 0,717), skatina bendradarbiavimg (L = 0,706), ,,sugeba
palaikyti stabilumg bei tvirtus santykius su komanda (L = 0,706), turi reikiamus tarpasmeniniy rySiy
jgudzius (L = 0,514), ir strateginj mastymg bei valdyma (teiginiai: Siekia numatyty rezultaty (L =
0,967), veiksmingai sprendzia problemas (L = 0,967), moka taikyti zinias praktikoje (L = 0,967), turi
analin] mastyma: analizuoja situacijas, identifikuoja i$8tikius, priima racionalius sprendimus (L =
0,858), turi reikiamus derybinius sugeb¢jimus, ieSkant kompromisy ir konstruktyviy sprendimy (L =
0,858), lyderis, kuris eina komandos priekyje (L = 0,738), geba efektyviai organizuoti komandos
darbag (L = 0,727), geba valdyti konfliktus (L = 0,551), numato ilgalaikius organizacijos tikslus ir
strategijas (L = 0,495), turi charizma (L = 0,493), turi diplomatiniy jgudziy (L = 0,480), autoritetg
nusipelno ne despotiskumu ir sankcijomis (L = 0,442).

Geb¢jimas skatinti kolegy komandos narius ir sukelti pasitikéjimo savimi pojiitj yra nei§skiriama $ios
kartos savybé. Tai yra patvirtinta ir teorinéje darbo dalyje paminétais Kutlak‘o (2019) jzvalgomis: ,,Y
kartai priklausantys individai, pasitiki komandos nariais bei jaucia motyvacija ir asmeninj
pasitenkinimg darbu®.

Gautos respondenty nuomongés atitinka ankstesnius tyrimus, kuriuose buvo nagrinéjami karty bruozai.
Kaip pazymi Kutlak‘as (2019), jo tyrimas parodé, kad net 80 proc. Y kartos atstovy aktyviai
bendradarbiauja su kolegomis. Tokj Y kartos rezultaty pasiskirstymg galéjo paveikti jy
priklausomybé nuo iSmaniyjy technologijy, kuri slopina asmening komunikacija.

Autorius Sinek‘as (2014) patvirtina, kad bendradarbiavimas yra skatinamas, kai visi komandos nariai
dalijasi bendra vizija ir supratimu, kam jos siekia. Strateginis mastymas, jo poziliriu, taip pat priklauso
nuo gebéjimo ilgalaikéje perspektyvoje matyti ir veikti siekiant Sios vizijos. Taigi, bendradarbiavimas
ir strateginis mastymas Sineko kontekste yra siejami su organinés organizacijos koncepcija, kurioje
zmong¢s turi bendrg tikslg ir yra pajégiis veikti bendrai.

Y kartos atstovai supranta, kad dalykinis vadovo autoritetas apima bendradarbiavima, strateginj
mastyma, transformacing lyderyste, iSsilavinimg, nuolatinj mokymasi, gerag komunikabiluma, rysiy
kiirimg ir mentoryste.

Z kartos dalykinio vadovo autoriteto dedamosios. Z karta nurodo mentoryste (77,7 proc. atsakymy
sklaidos; KMO=0,842; «=0,802), transformacine lyderyste (73,9 proc. atsakymy sklaidos;
KMO=0,798; 0=0,810), analitinj mastymg ir problemy/konflikty sprendimg (71,3 proc. atsakymy
sklaidos; KMO=0,698; a=0,756), nuolatinj mokymasj (70,4 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,330;
a=0,371), vadybine patirtj (69,3 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,474; a=0,098), bendradarbiavima
(65,8 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,598; 0=0,563), intuicija grista patirtimi (64,0 proc. atsakymy
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sklaidos; KMO=0,641; 0=0,600), jvairiapusj iSsilavinimg (63,9 proc. atsakymy sklaidos;
KMO=0,778; 0=0,821). KMO rodikliai nurodo gerg tinkamumg faktorinei analizei. Cronbach o rodo
iSties gerg teiginiy suderinamumg (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Z kartos darbuotojy dalykinio vadovo autoriteto vertinimas.

Struktariniai komponentai Faktoriaus svoris, L | Sklaida, proc.
Mentoryste
(N=32; KM0=0,842; 0=0,802)

Susitaria ir randa bendrg kalba su darbuotojais 0,837

Suteikia darbuotojams laisve dirbti 0,657

Vadinamas vardu 0,652

Dalinasi patirtimi 0,628

Isiklauso j darbuotojus su atvirumu ir pagarba 0,568 i
Jam riipi pavaldiniy problemos, stengiasi jas iSspresti 0,554

Supranta kolektyvo vienijimo reik§me (team building) 0,533

Priima bendrus sprendimus: jvertindamas, ka Kiekvienas darbuotojas

gali jdéti j organizacija, kad visiems biity gerai 0,467

Transformaciné lyderysté

(N=32; KM0O=0,798; 0=0,810)

Jis yra ne tik lyderis, bet ir autoritetingas vadovas: abu koreliuoja
tarpusavyje — paskui juos abu seka darbuotojai, nes visi nori buti

komandoje kartu 0,929

Sukuria pasitikéjima ir jkvepia Kitus tai daryti taip pat 0,929

Pavaldiniai nebijo jo klausti, nori mokytis i$ jo 0,920

Moka klausytis, suprasti ir tinkamai reaguoti j kity zmoniy poreikius,

nuomones ir perspektyvas 0,790

Padeda pasiekti tikslus 0,678 739
Priilma tinkamus sprendimus, kuriy pasekmé — darbuotojy 7
pasitenkinimas 0,646

Generuoja naujas idéjas 0,594

Nuolat iesko naujy, efektyviy veiklos tobulinimo biidy 0,575

Numato ilgalaikius organizacijos tikslus ir strategijas 0,558

Turi charizma 0,554

Turi vadovavimo kompetencijas, jas stiprina 0,553

Analitinis mastymas ir problemy / konflikty sprendimas
(N=32; KM0=0,698; a=0,756)

Moka taikyti zinias praktikoje 0,967
Veiksmingai sprendzia problemas 0,967
Turi analinj mastyma: analizuoja situacijas, identifikuoja i§Suikius,

priima racionalius sprendimus 0,858
Turi reikiamus derybinius sugebéjimus, ieskant kompromisy ir

konstruktyviy sprendimy 0,858
Lyderis, kuris eina komandos priekyje 0,738
Geba efektyviai organizuoti komandos darba 0,727 71,3
Igalina zmones dirbti 0,653
Turi jvairiapusj supratimg apie Zmones 0,576
Geba valdyti konfliktus 0,551
Sugeba palaikyti stabiluma bei tvirtus santykius su komanda 0,481
Turi diplomatiniy jgiudziy 0,480
Autoriteta nusipelno ne despotiSkumu ir sankcijomis 0,442

Nuolatinis mokymasis
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(N=32; KM0=0,330; a=0,371)
Suvokia nuolatinio mokymosi, dalyvavimo kursuose, seminaruose ar
konferencijose svarbg 0,816
Zino, ka ir kaip kiekvienas darbuotojas organizacijoje dirba 0,573 70,4
Generuoja naujas idéjas 0,468
Lyderis, kuris eina komandos priekyje 0,404
Vadybiné patirtis
(N=32; KM0O=0,474; 0=0,098)
Daro nematomg jtaka kitiems 0,862
Vadinamas vardu 0,481 69.3
Igyta patirtis formuoja pagrindines jo savybes 0,458 ’
Turi jvairiapusg vadybing patirtj 0,410
Bendradarbiavimas

(N=32; KM0O=0,598; 0=0,563)
Inovatyviai masto 0,844
Yra efektyvus ir veiksmingas savo vadovo pareigose 0,717
Skatina bendradarbiavimg 0,706 65,8
Sugeba palaikyti stabilumg bei tvirtus santykius su komanda. 0,706
Turi reikiamus tarpasmeniniy rysiy jgudzius 0,514

Intuicija grjsta patirtimi

(N=32; KM0O=0,641; 0=0,600)
Isitikines, kad supranta darbuotojy mintis, jausmus ir poreikius 0,714
Tam tikrais atvejais sprendimus daro vadovaudamasis intuicija, kuri
vertinama kaip kompetencija 0,660
Palaiko tinkama asmeninj ry$j, taip leisdamas uzmegzti glaudesnius 64,0
santykius su Zzmonémis 0,488
Betarpiskai, $iltai palaiko ry§j su komanda 0,482
Yra savo srities specialistas, ekspertas 0,446

Ivairiapusis iSsilavinimas

(N=32; KMO=0,778; 0d=0,821)
Igijes personalo valdymo kvalifikacijg 0,898
Igijes vadybos kvalifikacija 0,876
Supranta, kad vadovas turi turéti i§silavinimg ne vienoje srityje 0,793
Turi pedagogikos zinias 0,726 63,9
Turi psichologijos zinias 0,573
Turi strateginio valdymo ir planavimo Zinias 0,511
Domisi jvairiomis sritimis (pvz.: branduoline fizika ar astro fizika, kt.) 0,418

Z kartos atstovai dalykinio autoriteto dedamaja suvokia kaip mentoryste: susitaria ir randa bendra
kalbg su darbuotojais (L = 0,837), suteikia darbuotojams laisve dirbti (L = 0,657), vadinamas vardu
(L =0,652), dalinasi patirtimi (L = 0,628), jsiklauso j darbuotojus su atvirumu ir pagarba (L = 0,568),
jam rupi pavaldiniy problemos, stengiasi jas iSspresti (L = 0,554), supranta kolektyvo vienijimo
reikSme¢ (team building) (L = 0,533), priima bendrus sprendimus: jvertindamas, kg kiekvienas
darbuotojas gali jdéti | organizacija, kad visiems biity gerai (L = 0,467) ir transformacing lyderyste:
jis yra ne tik lyderis, bet ir autoritetingas vadovas: abu koreliuoja tarpusavyje — paskui juos abu seka
darbuotojai, nes visi nori biiti komandoje kartu (L = 0,929), sukuria pasitikéjimg ir jkvepia kitus tai
daryti taip pat (L = 0,929), pavaldiniai nebijo jo klausti, nori mokytis i$ jo (L = 0,920), moka klausytis,
suprasti ir tinkamai reaguoti j kity Zmoniy poreikius, nuomones ir perspektyvas (L = 0,790), padeda
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pasiekti tikslus (L = 0,678), priima tinkamus sprendimus, kuriy pasekmé — darbuotojy pasitenkinimas
(L = 0,646), generuoja naujas idéjas (L = 0,594), nuolat iesko naujy, efektyviy veiklos tobulinimo
budy (L = 0,575), numato ilgalaikius organizacijos tikslus ir strategijas (L = 0,558), turi charizmg (L
= 0,554), turi vadovavimo kompetencijas, jas stiprina (L = 0,553). Mentoryste ir transformacing
lyderyste Z kartos atstovai akcentavo labiausiai, taip kaip Covey‘is (2020) pripazjsta, kad geras
lyderis yra gebantis tapti mentoriumi, kuris skatina savo komandg augti ir tobuléti. Jis atkreipia
démes;j ] tai, kad mentorysté yra ne tik vadovo atsakomybé¢, bet ir galimybé¢ prisidéti prie kiekvieno
komandos nario asmeninio ir profesinio tobuléjimo. Taip pat verta paminéti, kad transformaciné
lyderysté, apie kurig Covey‘is (2020) kalba, yra lyderystés stilius, kuris skatina organizacijos narius
siekti auksty tiksly, pasitiki savimi ir tampa jkvépimo Saltiniu. Covey‘is (2020) skatina lyderius buti
vizionieriais ir kurti aplinka, kurioje Zmonés norés augti ir pasiekti savo pilng potencialg. Autorius
nuolat spaudzia idéja, kad transformaciné lyderysté turéty buti susijusi su auksta etika, asmens
pasitikéjimu ir riipeséiu kitais zmonémis. Todél jis yra svarbus Saltinis, ieSkant informacijos apie
mentoryst¢ ir transformacing lyderyste. Z kartos atstovams akcentas | mentoryste, trasnformacing
lyderyste, - tai juos iSskiria i8 kity karty analizuojant vadovo dalykinio autoriteto dedamaja.

3.2.3. Skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotoju vadovo valdZios autoriteto vertinimas

X kartos valdZios/baimés vadovo autoriteto vertinimas parodo, kad $i karta daugiausiai akcentuoja
galios demonstravimag (71,4 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,801; a=0,899), manipuliacijas (65,5
proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,733; a=0,820) ir autokratinj vadovavimg (63,6 proc. atsakymy
sklaidos; KMO=0,803; 0=0,855). Kayser-Meyer-Olkin (KMO) mato dydis KMO rodo, kad
duomenys yra pakankamai geri atlieckant faktoring analiz¢. Rodmenys o nebloga teiginiy
suderinamuma (Zr. 8 lentelg).

8 lentelé. X kartos darbuotojy valdzios/baimés vadovo autoriteto vertinimas.

Struktariniai komponentai Faktoriaus svoris, L Sklaida, proc.

Galios demonstravimas
(N=40; KM0=0,801; 0=0,899)

Demonstruoja galig vykdyti ir kontroliuoti veikla 0,893
Demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus 0,841
Demonstruoja teises, pareigas ir atsakomybes 0,765 71,4
Taiko sankcijas 0,711
Grieztai vadovaujasi jgaliojimais, kuriuos suteikia jstatymai 0,635
Manipuliacija

(N=40; KM0O=0,733; 0=0,820)
Grasina pasekmémis, kurios turéti neigiamas padarinius pavaldiniams

arba organizacijai 0,876
Nustatyto tvarkas, kurios remiasi baudomis arba kitomis pasekmémis 0,764 65,5
Naudoja manipuliacijas 0,625
Demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus 0,479

Autokratinis vadovavimas
(N=40; KM0=0,803; 0=0,855)

Blogiausias vadovas, atsitiktinai gaves valdzig 0,829
Grasina pasekmémis, kurios turéti neigiamas padarinius pavaldiniams 63.6
arba organizacijai 0,806 ’
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Nustatyto tvarkas, kurios remiasi baudomis arba kitomis pasekmémis 0,763
Kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas
organizacijoje (nebent dirbtinai ,,pastatytas* vadovas) 0,540

Pats valdo iSteklius ir resursus 0,530

Paskutiné anketos dedamoji, kurios teiginius turéjo sUzymeti skirtingy karty atstovai —
valdzios/baimés. X kartos atstovai iSskiria galios demonstravima (teiginiai: demonstruoja galig
vykdyti ir kontroliuoti veiklg (L = 0,893), demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus (L
= 0,841), demonstruoja teises, pareigas ir atsakomybes (L = 0,765), taiko sankcijas (L = 0,711),
grieztai vadovaujasi jgaliojimais, kuriuos suteikia jstatymai (L = 0,635) ir manipuliacijg (teiginiai:
Grasina pasekmémis, kurios turéti neigiamas padarinius pavaldiniams arba organizacijai (L = 0,876),
Nustatyto tvarkas, kurios remiasi baudomis arba kitomis pasekmémis (L = 0,764), Naudoja
manipuliacijas (L = 0,625), demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus (L = 0,479).

Kai kurie 18 Siy principy ar taktiky gali buti taikomos bet kurioje organizacijoje, kurioje veikia jvairiy
karty atstovai, jskaitant X kartg. Pavyzdziui, tam tikros manipuliacijos ar galingo elgesio taktikos gali
biti naudojamos vadovaujant jvairioms kartoms. X kartos atstovai stipriai pabrézia galig vykdyti ir
kontroliuoti veikla, aiSkina pasekmémis bei naudoja manipuliacijas kaip juos apraso Greene‘as
(2019). Toks vadovavimo stilius grindziamas valdZzios ir kontrolés principais, o pavaldiniai gali patirti
spaudimg dél griezty jgaliojimy ir sankcijy. Taciau kai kurios i§ $iy principy ar taktiky gali buti
taikomos bet kurioje organizacijoje, kurioje veikia jvairiy karty atstovai, jskaitant X karta.
Pavyzdziui, tam tikros manipuliacijos ar galingo elgesio taktikos gali buti naudojamos vadovaujant
jvairioms kartoms. Svarbu atkreipti démesj, kad organizacijy kulttira ir kontekstas taip pat gali turéti
jitakos tam, kaip Sie principai biity suprasti ir taikomi. Karty skirtumai gali atsiskleisti jvairiais
aspektais, bet néra tiesioginés sgsajos su galingo elgesio principais.

Y kartos valdZios/baimés vadovo autoriteto dedamosios vertinimas parodo, kad §i karta nurodo
taisykliy bei procediiry taikyma (63,1 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,756; a=0,803) bei autokratinj
vadovavima (60,0 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,814; 0=0,883). Faktoriaus rodikliai a, rodo
pakankama teiginiy susietumg bei jy homogeniskumg. Kadangi KMO koeficientai yra didesni uz 0,5
tai rodo gerg teiginiy tinkamumg faktorinei analizei (Zr. 9 lentele).

9 lentelé. Y kartos darbuotojy valdZios/baimés vadovo autoriteto vertinimas.

Struktiiriniai komponentai Faktoriaus svoris, L Sklaida, proc.
Taisykliy ir procediiry taikymas
(N=53; KM0=0,756; 0=0,803)
Veiklos vykdymui nurodo taisykles ir procediiras 0,829
Pats priima sprendimus svarbiais klausimais 0,800 63.1
Visada uztikrina grieztg tvarka ir sauguma 0,777 ’
Pats valdo iSteklius ir resursus 0,689
Autokratinis vadovavimas
(N=53; KM0=0,814; 0=0,883)
Grasina pasekmémis, kurios turéti neigiamas padarinius pavaldiniams
arba organizacijai. 0,920
Nustatyto tvarkas, kurios remiasi baudomis arba kitomis pasekmémis 0,897 60,0
Naudoja manipuliacijas 0,838
Demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus 0,769
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Taiko sankcijas 0,732
Demonstruoja galig vykdyti ir kontroliuoti veikla 0,690
Blogiausias vadovas, atsitiktinai gaves valdzig 0,605
Kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas

organizacijoje (nebent dirbtinai ,,pastatytas* vadovas) 0,506

Y Kkartos atstovai valdzios/baimés autoriteto dedamagjg suvokig kaip taisykliy ir procediiry taikyma
(teiginiai: veiklos vykdymui nurodo taisykles ir procediiras (L = 0,829), pats priima sprendimus
svarbiais klausimais (L = 0,800), visada uztikrina griezta tvarkg ir sauguma (L = 0,777), pats valdo
iSteklius ir resursus (L = 0,689) ir autokratinj vadovavima (teiginiai: grasina pasekmémis, kurios
turéti neigiamas padarinius pavaldiniams arba organizacijai (L = 0,920), naudoja manipuliacijas (L =
0,897), demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus (L = 0,838), taiko sankcijas (L =
0,732), demonstruoja galig vykdyti ir kontroliuoti veikla (L = 0,690), blogiausias vadovas, atsitiktinai
gaves valdzig (L = 0,605), kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas organizacijoje
(nebent dirbtinai ,,pastatytas* vadovas) (L = 0,506).

Weber‘is (2009) raso, kad autoritarinio vadovavimo trikumai, tokie kaip mazas darbuotojy
jsitraukimas ir motyvacijos stoka, gali prieStarauti Y kartos vertybéms. Y kartos atstovai gali vertinti
dalyvavimg sprendimy priémime ir noréti, kad jy nuomoné biity jtraukta j organizacijos procesus. Y
kartos nariai gali buti linke vertinti taisykles ir procediiras, jei jos yra aiskios, lankscios ir atsizvelgia
1 individualius poreikius. Autokratinis vadovavimas, ypac¢ sprendimy priémimo ir aiSkumo aspektais,
gali biti priimtinas Y kartos nariams, ta¢iau buitina derinti su jy vertinimais dél dalyvavimo sprendimy
priémime ir asmeninio saviraiSkos poreikio. Y kartos atstovai valdzios/baimés vadovo autoriteto
dedamasias susieja su grasinimais, manipuliacijomis ir sankcijomis, siekimu kontroliuoti veikla. Jie
taip pat pabrézia taisykliy ir procediry svarbg veiklos vykdymui, nurodydami jas kaip gaire
sprendziant svarbius klausimus, tuo paciu vadovavimo stiliy grindzia griezta tvarka ir saugumu
organizacijoje.

Z kartos valdZios /baimés vadovo autoriteto dedamoji.. Z kartos atstovai akcentuoja autokratinj
vadovavimg (89,6 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,811 0=0,971) bei griezta taisykliy ir procediiry
taikyma (59,3 proc. atsakymy sklaidos; KMO=0,838; a4=0,881). Faktoriaus rodikliai a, rodo teiginiy
susietuma bei jy homogeniSkumg. Kadangi KMO koeficientai uz 0,5 tai rodo gera teiginiy tinkamumag
faktorinei analizei (Zr. 10 lentele).

10 lentelé. Z kartos darbuotojy valdzios/baimés vadovo autoriteto vertinimas.

Struktiiriniai komponentai Faktoriaus svoris, L Sklaida, proc.
Autokratinis vadovavimas
(N=32; KM0O=0,811 0=0,971)
Nustatyto tvarkas, kurios remiasi baudomis arba kitomis pasekmémis 0,974
Grasina pasekmémis, kurios turéti neigiamas padarinius pavaldiniams
arba organizacijai 0,949
Naudoja manipuliacijas 0,937
Taiko sankcijas 0,905 89,6
Demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus 0,785
Demonstruoja galig vykdyti ir kontroliuoti veikla 0,769
Blogiausias vadovas, atsitiktinai gaves valdzig 0,696
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Kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas
organizacijoje (nebent dirbtinai ,,pastatytas“ vadovas) 0,474
GrieZtas taisykliy ir procediiry taikymas
(N=32; KM0=0,838; 0=0,881)

Demonstruoja teises, pareigas ir atsakomybes 0,807
Visada uztikrina griezta tvarka ir sauguma 0,760
Grieztai vadovaujasi jgaliojimais, kuriuos suteikia jstatymai 0,749
Pats valdo iSteklius ir resursus 0,741 59,3
Veiklos vykdymui nurodo taisykles ir procediiras 0,712
Pats priima sprendimus svarbiais klausimais 0,686
Kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas

organizacijoje (nebent dirbtinai ,,pastatytas* vadovas) 0,438

Lieka analizuoti valdzios/baimés autoriteto dedamaja, ir kaip ja suvokia Z karta. Si karta i$skiria
autokratinj vadovavima, kuris grindZiamas teiginiais: nustatyto tvarkas, kurios remiasi baudomis arba
kitomis pasekmémis (L = 0,974), grasina pasekmémis, kurios turéti neigiamas padarinius
pavaldiniams arba organizacijai (L = 0,949), naudoja manipuliacijas (L = 0,937), taiko sankcijas (L
= 0,905), demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus (L = 0,785), demonstruoja galig
vykdyti ir kontroliuoti veikla (L = 0,769), blogiausias vadovas, atsitiktinai gaves valdzig (L = 0,696),
kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas organizacijoje (nebent dirbtinai
»pastatytas® vadovas) (L = 0,474) ir grieztg procediry ir taisykliy taikyma, kuris pagrindziams
teiginiais: demonstruoja teises, pareigas ir atsakomybes (L = 0,807), visada uztikrina griezta tvarka
ir saugumg (L = 0,760), grieztai vadovaujasi jgaliojimais, kuriuos suteikia jstatymai (L = 0,749), pats
valdo i$teklius ir resursus (L = 0,741), veiklos vykdymui nurodo taisykles ir procediiras (L = 0,712),
pats priima sprendimus svarbiais klausimais (L = 0,686), kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo
didesnis jo autoritetas organizacijoje (nebent dirbtinai ,,pastatytas” vadovas* (L = 438).

SavarankiSkumo, socialinés atsakomybeés ir technologinio pasirengimo kontekste, Z kartos nariai
linke ieskoti darbo aplinkos, kurioje jie gali turéti jtakos savo darbui, prisidéti prie bendros
visuomenés gerovés ir naudotis Siuolaikinémis technologijomis, kaip raso McCrindle‘is, Felli‘s,
(2020). Grieztos taisyklés, kurios trukdo Siems poreikiams, autokratinis valdymas gali neigiamai
paveikti Sios kartos darbuotojy pasitenkinimg ir jsitraukima j organizacijg.

Svarbu atkreipti démesj, kad gebéjimas dirbti savarankiSkai taip pat skatina darbuotojus generuoti
daugiau idéjy ir sugalvoti naujoviskus biidus, kaip patobulinti savo darba. Sis procesas, kuriame
gimsta naujos idéjos ir inovacijos, taip pat prisideda prie darbuotojy asmeninio tobuléjimo. Be to,
nepriklausomybé nuo konkreciy subjekty suteikia darbuotojams didesng laisvg ir galimybes dalintis
informacija su kolegomis. Toks bendravimas leidZia darbuotojams greitai suZinoti apie iSoring
informacijg ir kity pasiekta pazangg, skatinant juos nustatyti sau ambicingesnius vystymosi tikslus
(Zhou, Li, Gong, 2019).

Analizuojamas autokratinis vadovavimo stilius, kuris jgyvendinamas stiprinant vadovo autoritetg ir
taikant griezta kontrole. Sis stilius apima nustatyta tvarka su baudomis, manipuliacijy ir grasinimy
elementais, siekiant valdyti organizacijos veikla. Taip pat svarbu yra procediiry ir taisykliy grieztas
taikymas bei pabrézimas, kad aukstesnio lygio vadovas turi didesnj autoriteta. Sie aspektai sudaro
autokratinés vadovavimo dedamajaja Z kartos atstovy nuomone, kuriai biidinga ryski vadovo valdzia
organizacijoje.
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Apibendrinat tyrimo rezultatus galima teigti, kad:

- vertindami vadovo asmeninj autoritetq X kartos atstovai pabréZia sékmés pavyzdj, pamatuotus
litkescius, kirybiskumg ir empatiskumqg aplinkai. Y kartai reiksmingas yra etiskas ir pagarbus vadovo
elgesys su komanda, nepriekaistinga jo reputacija, gebéjimas jsijausti j savo ir kito emocing biiseng,
atvirumas ir draugiskumas bei sékmés ir jtakos visuomenéje pavyzdys. Z kartos atstovams imponuoja
vadovo pasitikéjimas savimi ir ripescio demonstravimas, sékmeés ir jtakos visuomenéje pavyzdys,
kurybisky ir vertybémis gristy sprendimy priémimas bei kolektyvo dvasios puoseléjimas,

- vertinant vadovo dalykinj autoritetg X kartos atstovams labai svarbus yra psichologinis
pasirengimas vadovauti darbuotojams, mentorysté ir transformaciné lyderyste. Y kartos atstovai
pabreéZia etiskq ir pagarby vadovo elgesj su komanda, nepriekaistingq reputacijq, gebéjimq jsijausti
J kity emocine biiseng, atvirumq ir draugisSkumq bei transformacing lyderyste. Z kartos atstovai mano,
kad dalykinj vadovo autoritetq atliepia mentorysté, nuolatinis mokymasis, visapusiskas issilavinimas
ir bendradarbiavimas;

- vertinant vadovo valdzZios autoritetq X karta isskiria manipuliacijq, kuri, jy nuomone, apima
grésmémis ir baudomis grindzZiamq vadovo demonstruojamq galiq. Y karta akcentuoja vadovo
taisykliy ir procediiry taikymq, o Z karta pabréZia vadovo griezty procediiry ir taisykliy taikymaq.
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ISvados

Vadovo autoritetas yra svarbus veiksnys visuomenéje, organizacijose ir tarpasmeniniuose
santykiuose, kuris turi deréti su tokiomis vadovo savybémis, kaip sagziningumas, teisingumas
ir atsakingumas. Autoritetas moksliniame kontekste yra suvokiamas kaip statusas, asmeniniy
savybiy / bruozy visuma, visuotinai pripazinta jtaka / jtakingumas, santykis tarp vadovo ir jo
pavaldiniy, gebéjimas jtikinti, paveikti, valdyti ir kontroliuoti kitus. I§skiriamos tokios vadovo
autoriteto dedamosios: asmeninis autoritetas, dalykinis ir valdzios autoritetas.

Skirtingy (X, Y ir Z) karty analizé leidzia teigti, kad X karta pasizymi profesine patirtimi,
stabilumu ir geb¢jimu bendradarbiauti, Y kartai yra budingi informaciniy technologijy
valdymo jgiidZiai, o Z karta iSsiskiria inovatyvumu, kiirybiSkumu, stipriais tarpusavio rysiais
ir nuolatiniu mokymusi. Vertinant vadovo autoritetg skirtingy karty kontekste, pastebétina,
kad X kartos darbuotojai autoritetingg vadova suvokia stabily, patikimg ir patyrusj asmenj,
disponuojantj gyvenimiSka patirtimi ir iSmintimi, vertina jo gebéjimg efektyviai valdyti darbo
procesus, skatinti inovacijas ir siekti organizacijos tiksly. Y kartos darbuotojai autoritetinga
vadovg jsivaizduoja kaip skatinantj darbuotojy kiirybiskumg ir uztikrinantj jiems galimybes
tobulinti profesing patirtj. Z kartos darbuotojai vertina vadovo lankstuma, atviruma
naujovéms ir geb¢jima skatinti teigiamus pokyc¢ius organizacijoje.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidzia, kad vertinant vadovo asmeninj
autoritetg X kartos atstovams reikSmingiausi faktoriai yra vadovas kaip sékmés pavyzdys,
disponuojantis pamatuotais luikesciais, kiirybisSkumu ir empatiskumu. Y kartai svarbiausia yra
etiskas vadovo elgesys, reputacija ir atvirumas. Z kartos atstovai asmeninj vadovo autoritetg
siejJa su pasitikéjimu Savimi, rapesCiu, kurybiSkais sprendimais ir kolektyvo dvasia.
Vertindami vadovo dalykinj autoriteta X kartos darbuotojai akcentuoja vadovo psichologinj
pasirengima vadovauti, mentoryste ir transformacine lyderyste. Y karta i$skiria etiskg vadovo
elgesj, reputacija ir atviruma, o Z karta labiausiai pabrézia — mentoryste, nuolatinj vadovo
mokymasi ir bendradarbiavima. Vadovo valdzios autoriteto vertinime X kartos darbuotojai
iSskiria manipuliacijos faktoriy, kuris siejasi su grésmémis ir nuobaudy taikymu. Y karta
vadovo valdzios autoriteta sieja su taisykliy ir procediiry taikymu veikloje, o Z karta pabrézia
grieztas proceduras ir taisykles.
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Rekomendacijos

Remiantis tyrimo duomenimis parengtos rekomendacijos organizacijy vadovams, kurios gali biiti

reik§mingos jiems patiems, siekiant prisitaikyti prie kintanciy darbo jégos struktiiry ir jy poreikiy.
Kita vertus, vadovaujant skirtingy karty (X, Y ir Z) darbuotojams ir atsizvelgiant | tai, kad jy
suvokimas apie vadovo autoritetg yra skirtingas.

1. Vadovams siekiantiems stiprinti asmeninj autoriteta rekomenduotina:

tapti pavyzdziu X kartos darbuotojams ir puoseléti jy kirybiskumg bei demonstruoti
empatiSkuma organizacijoje;

demonstruoti etiska elgesj Y kartos darbuotojams, sutelkiant démesj savo reputacijos
uztikrinimui ir ugdytis gebéjima suvokti bei suprasti kity emocing buseng. Tai reiskia ne tik
palaikyti sazininguma ir moralinj elgesj, bet ir ugdyti gebéjimus, kurie prisideda prie tinkamo
vaizdzio formavimo bei Zmoniy tarpusavio supratimo organizacijoje;

demonstruoti pasitikéjimg savimi ir atsakingumg Z kartos darbuotojams, priimti kiirybiskus
sprendimus ir ugdyti bendrg komanding dvasig bei stiprinti bendradarbiavimg. Tai yra
raginimas remti asmening brandg ir atsakomybe¢ bei aktyviai palaikyti darbuotojy
kiirybiskuma ir komanding¢ dvasia.

2. Vadovams siekiantiems stiprinti dalykinj autoriteta rekomenduotina:

akcentuoti psichologinj pasirengimg vadovauti X Kkartos darbuotojams ir pasitelkti
mentorystés principus;

taikyti mentorystés principus Y Kkartos darbuotojy veikloje, aktyviai remti besimokancig
organizacijos kulttirg ir palaikyti nuolatinj bendradarbiavimg tarp darbuotojy;

diegti kultiirg, kurioje mentoriavimas Z kartos darbuotojams tampa esminiu procesu,
palaikanciu nuolatinj mokymasi ir draugyste tarp kolegy.

3. Vadovams siekiantiems stiprinti valdzios autoriteta rekomenduotina:

taikyti nuobaudas X kartos darbuotojams, pasitelkiant manipuliacines priemones, pvz.:
grasinimus;

taikyti taisykles ir kurti tvarkas Y kartos darbuotojams, laikantis aiSkios valdymo hierarchijos;
nustatyti aiskias taisykles ir procediiras Z kartos darbuotojams ir grieztai jy laikytis.
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R.B. Cialdini (1984)

Autoritetas yra vienas i$ jtikingjimo principy, kuris grindziamas zmogaus
poreikiu biiti susijusiu su zmonémis, turin¢iais autoriteta.

R.B. Cialdini (1984)

A.l. Solovjev (1987)

Autoritetas — tai viena i§ visuomeniniy santykiy formy, t. y. visy
pripazinta neformali asmens, zmoniy grupés, organizacijy jtaka jvairiose
gyvenimo srityse; siauragja prasme — kokio nors asmens (organizacijos,
vertybiy sistemos, valstybés) didelis visuomeninis reik§mingumas,
pagristas pasitikéjimu, jo nuopelny bei jgaliojimy pripazinimu
Autoritetas — kokio nors asmens (organizacijos, vertybiy sistemos,
valstybés) didelis visuomeninis reik§mingumas, pagristas pasitikéjimu, jo
nuopelny bei jgaliojimy pripazinimu.

A.l. Solovjev (1987)

L. Hirschhorn (1989)

Autoritetas yra gebéjimas jtikinti kitus ir vadovauti jiems siekiant bendry
tiksly.

L. Hirschhorn (1989)

L. Jovaisa (1993)

Autoritetas reiskia kurio nors asmens ar institucijos jtaka jvairios Zmoniy
veiklos ar visuomenés gyvenimo srityse

L. Jovaisa (1993)

R.J. House (1996)

Autoritetas — tai galimybé poveikj daryti dél asmens oficialios padéties,
kaip jis vertinamas kity asmeny akyse, arba dél asmens asmeniniy
savybiy, kurias kitos asmenybés vertina ir gerbia.

R.J. House (1996)

V. Zemaitis (1998)

Autoritetas (lot. auctoritas — valdzia, jtaka) — zymi kokio nors asmens ar
institucijos bendrai pripaZzinta jtaka jvairiose visuomeninio gyvenimo bei
zmoniy veiklos srityse. Autoritetas — tai dvasinio poveikio priemoné
kitiems.

V. Zemaitis (1998)
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J.A. Conger (1999)

Autoritetas — tai gebéjimas jtikinti kitus, kad jy tikslai ir vizijos yra
svarbiis ir vertingi, ir motyvuoti juos déti pastangas siekiant bendry tiksly.
Autoritetas ne visada priklauso nuo formalios galiy padéties, bet gali biiti
igytas per patirties ir pasiekimy rodyma.

J.A. Conger (1999)

B. Martinkus, B. Neverauskas, A. Sakalas
(2000)

Autoritetu  vadina savybiy visuma, garantuojandia bendradarbiy
pripazinima, savanoriska nurodymy vykdyma.

B. Martinkus, B. Neverauskas, A. Sakalas (2000)

Tarptautiniy Zodziy Zodynas (2001)

Autoritetas — 1. visuotinai pripaZintg kieno nors reik§me, jtaka, pagarba,
2. zmogy, institucija, doktring, turin¢ius visuotinj pripazinima, ypac
gerbiamus

Tarptautiniy Zodziy zodynas (2001)

O. Tijunéliené (2001)

Autoritetas yra aiSkinamas kaip asmenybés bruozy visuma, daranti
darbuotojams stipry ispiidj bei jtaka ir sukelianti visuotinj pasitikéjima ir
pagarba

O. Tijunéliené (2001)

J. Tumelis, S. Vaitekainas (2001).

Autoritetas (vok. Autoritdt < lot. auctoritas — valdzia, jtaka), pripazjstama
asmens, socialinés grupés ar visuomenés organizacijos reik§mé, jtaka.
Autoritetas — prana$umas, kuriam laisva valia paklastama, kuris
gerbiamas ir kurio norima paisyti; kartais biina paremtas valdzia, jéga.
Kasdienis zmogaus elgesys, veikla gali priklausyti nuo mokslo, meno,
religijos, politikos, dorovés autoriteto.

https://www.vle.lt/straipsnis/autoritetas/

R.J. Corsini (2002)

Autoritetas — kaip asmeniui, socialinei grupei ar institucijai priskiriama
jéga ir jtakingumas.

R.J. Corsini (2002)

D. Goleman, R.E. Boyatzis, A. McKee (2002)

Autoritetas yra lyderio savybé, vadinama patikimumu.

D. Goleman, R.E. Boyatzis, A. McKee (2002)

A. Sakalas (2003)

Autoritetas — tai vadovo savybiy visuma, kuri garantuoja, kad vadova
pripazins bendradarbiai, savanori$kai vykdys jo nurodymus.

A. Sakalas (2003)

J.D. Thompson (2003)

Autoritetg — tai sugebé¢jimas paveikti kitus arba turéti valdzig dél savo
patikimumo, pasitikéjimo ir autoriteto, atsiradusio dél Ziniy, patirties arba
padarytos jtakos. Taip pat jis pabrézia, kad autoritetas yra tam tikras
socialinis reiSkinys, o ne individualus asmenybés bruozas.

J.D. Thompson (2003)

M. Bochenski (2004)

Autoritetas yra asmens statusas ir i§kyla esant santykiams tarp dviejy ar
daugiau individy.

M. Bochenski (2004)

O. Tijanéliené (2006)

Autoritetas — tai asmens statusas, atsirandantis santykiaujant dviem ar
daugiau individy. Sis teiginys reiskia, jog autoritetu vadinamas ne
Zmogus, 0 Zmogaus statutas, taciau ne bet koks statusas, o kylantis i$
santykio tarp individy.

O. Tijanéliené (2006)

75



J.E. Adair (2007)

Autoritetas yra gebéjimas kontroliuoti ir valdyti tam tikra situacija ar
grupe zmoniy, kuris turi biiti pelnytas per vadovo kompetencija, gebéjima
pasiekti tikslus ir zmoniy pasitikéjima juo. Tai yra dinamiskas ir kintantis
aspektas, priklausantis nuo situacijos ir aplinkybiy.

J.E. Adair (2007)

A. Jankauskas (2007)

Autoritetas apibréziamas ir kaip visuotinai pripaZjstama Zzmogaus,
doktrinos, institucijos kompetencija, kuri iSreiskia trilypj santykj —
autoritetingg subjekta, autoritetui pakliistant] subjekta ir tam tikra sritj,
kurioje jgyvendinama §i subordinacija

A. Jankauskas (2007)

Tarptautiniy Zodziy Zodynas (2008)

Lot. auctoritas — ,,jtaka, valdzia“
Autoritetas yra asmens statusas ir iSkyla esant santykiams tarp dviejy ar
daugiau individy.

Tarptautiniy Zodziy zodynas (2008)

M. Van Vugt, R. Hogan, R.B. Kaiser (2008)

Autoritetas tai yra charizmati$kumas, pasitikéjimas, patikimumas ir jtaka,
kurig asmenybé ar grupé turi kitoms asmenybéms ar grupéms.

M. Van Vugt, R. Hogan, R.B. Kaiser (2008)

J. Selgunoviené (2009)

Autoritetas — tai veiksminga socialinés organizacijos, zmoniy sutelkimo
bei drausmés palaikymo forma

J. Selgunoviené (2009)

J.C Maxwell (2011)

Autoritetas yra pagrindinis vadovavimo elementas. Autoritetas — tai yra
tam tikras poziiiris, kuris privercia kitus jus gerbti, laikyti jumis ir
laikytis jisy nurodymy.

Autoritetas yra ne tas pats kas valdZzia ar kontroliavimas. Tai yra kaZkas,
kas gaunama, kai Zzmonés savo valia pasirenka sekti lyderio vizijg ir
laikytis jo nustatyty tiksly.

J.C Maxwell (2011)

G.A. Yukl & W.L.Gardner, (2018)

Autoritetas — gebéjimas kontroliuoti arba paveikti kity elgesj dél to, kad
jie laiko jus turin¢iu reikiamy gebéjimy arba patirties, kad pasiektuméte
bendrus tikslus.

G.A. Yukl & W.L.Gardner, (2018)

S.R. Covey (2020)

Autoritetas yra kazkas, kas uzsitarnaujamas per ilga laika, pasiekiama
nuoseklia veikla, bendryste ir tarpusavio supratimu

S.R. Covey (2020)

D.Woods (2022) galia duoti jsakymus ar priimti sprendimus: galia arba teis¢ vadovauti ar | https://www.britannica.com/dictionary/authority
kontroliuoti ka nors ar ka nors
Autoritetas — tai pasitikéjimo savimi savybé Zzmogaus, kuris daug apie ka
nors zino arba kurj gerbia arba jam pakliista kiti zmonés.
Pozitiriai:
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1. Asmens statusas (socialinio statuso, zmogaus statutas) Autoritetas — tai galia paklusti, galia duoti jsakymus ar priimti sprendimus, galia vadovauti ar
kontroliuoti kg nors ar kg nors

2. Asmeniniy savybiy / asmens bruozy visuma (Savybiy visuma, asmens bruozy visuma, svarbus veiksnys, asmens asmeniniy savybiy, pasitikéjimo
savimi savybg, lyderio savybé, asmenybés bruozas).

3. Visuotinai pripazinta jtaka / jtakingumas (Asmens ar institucijos jtaka, asmens, socialinés grupés ar visuomenés organizacijos jtaka, jtaka,
asmenybéms, grupéms, visuotinai pripazintg jtaka, jitakingumas)

4. Santykis tarp vadovo ir jo pavaldiniy (galiy, santykiams tarp dviejy ar daugiau individy. trilypi santykj, santykio tarp individy, santykiaujant dviem ar
daugiau individy)

5. Gebg¢jimas jtikinti, paveikti, valdyti ir kontroliuoti kitus (gebéjima paveikti ir jtikinti, asmens gebéjima paveikti kitus, gebéjimas apdovanoti, gebéjimas
kontroliuoti, gebéjimas kontroliuoti arba paveikti, geb&jimas kontroliuoti ir valdyti, gebéjima pasiekti tikslus, pasitikéjima, sugeb¢jimas paveikti kitus,
asmens gebejima paveikti kitus, reikiamy geb&jimy)

ISskirtiniai pozitiriai:

8. socialinis reiskinys, valios primetimas, tai gamtai btidingas principas, vadovavimo elementas, kazkas, kas uzsitarnaujamas, poziliris,, veiksminga
palaikymo forma,, kompetencija, pranasumas, veiklos veiksnys, jtikinéjimo principy, visuomeniniy santykiy formy, galimybé,, kas gaunama, kai Zzmonés
savo valia pasirenka sekti lyderio vizijg ir laikytis jo nustatyty tiksly.
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priedas. Darbuotojy skaicius Lietuvoje 2023m. I1Iketv.

Diarbio jépa | Lk,

2023K3

Miestas | Viraiir | B viso pagal amziaus grupes 15692

- malerys | 45 34 1065
kairmas

15-29 22756

15-64 1.480,0

15-74 15622

20-64 14740

25-54 1 0608

55-64 3227

G5+ 79,2

Wyrai | B viso pagal amzisus grupes 794,1

15-24 5.6

15-29 1222

15-64 7552

15-74 7909

20-64 7448

25-54 551,6

55-64 145,0

G5+ 389

Moterys | B viso pagal amziaus grupes 775.0

15-24 479

15-29 105.4

15-64 7348

15-74 7713

20-64 7292

25-54 5092

55-64 1777

G5+ 40,2




3 priedas. Kokybinio tyrimo instrumentarijus

Kriterijai

Indikatoriai

Klausimai

Asmeninis

Pavyzdzio etalonas

Kas Jums yra vadovo autoritetas? Kaip jsivaizduojate autoritetinga
vadova? Pateikite bent keleta gerai zinomy verslo ar politikos
pasaulio vadovy pavyzdziy.

Asmeninis pavyzdys

Kaip Js atpazjstate / suvokiate, kad esate pavyzdys savo komandai
arba organizacijoje? Kokius komplimentus girdite i$
pavaldiniy? Uz ka giria Jus kaip vadova? Kokius veiksmus ar
pokycCius esate numates, idant iSlaikyti savo kaip vadovo autoriteta
ateityje? Pateikite bent kelias rekomendacijas ar patarimus jaunam
kolegai, kuris ka tik atéjo dirbti j organizacija vadovu. Ko jis turéty
vengti / kaip turéty elgtis, siekdamas jgyti autoriteta?

savo

Savybés

Kokios asmeninés savybés, Jisy nuomone, yra budingos
autoritetingam vadovui? Kaip jas atpazinti vadovo veikloje?
Pateikite pavyzdziy. Kokiy savybiy turéty vengti vadovas siekdamas
tapti / biiti autoritetu savo organizacijoje?

Vertybés

Kokiais esminiais principais ir vertybémis turi vadovautis savo
veikloje autoritetingas vadovas? Kokios vertybés Jums yra
reikSmingiausios? Pasidalinkite savo patirtimi.

Dalykinis

Kvalifikacija /
i$silavinimas

Jasy nuomone, kaip vadovo iSsilavinimas ar kvalifikacija lemia jo
autoriteta? Profesinis (dalykinis) iSsilavinimas ar
kvalifikacija $iuo atveju yra reikSmingesnis / svarbesnis?

vadovo

Profesinés  zinios ir

igndziai

Kokios, Jusy poziiiriu, profesinés zinios ir jgiidziai turi didziausia
poveikj vadovo autoritetui?

Darbo patirtis

Kaip Jiis manote, ar vadovavimo patirtis yra reikSmingas veiksnys
vadovo autoritetui? Kodél? Gal galite pasidalinti konkreciais
pavyzdziais arba situacijomis, kuriose patirtis padéjo Jums
uZzsitarnauti kolegy ir /ar komandos pasitikéjima?

Lyderysté

Jisy nuomone, kaip siejasi lyderysté ir vadovo autoritetas? Kaip Jis,
kaip vadovas, demonstruojate lyderyste komandoje /
organizacijoje? Pasidalinkite situacija ar atveju, kai Jasy lyderysté
buvo pastebéta aplinkiniy ir turéjo svarby poveikj komandos /
organizacijos veiklos rezultatams?

savo

Tarpusavio santykiai

Kokius, Jisy manymu, elgsenos su darbuotojais modelius turi
demonstruoti autoritetingas vadovas? Draugiski ir betarpiski
santykiai su darbuotojais ar distancijos laikymasis turi didesng
reik§me vadovo autoritetui? Kokie santykiai su darbuotojais vyrauja
Jisy organizacijoje? Gal galite pasidalinti patirtimi?

Valdzios / baimés

Grjstas  jstatymais / | Ar sutinkate su teiginiu, kad kuo aukstesnio lygio vadovas, tuo
hierarchija didesnis jo autoritetas organizacijoje? Pakomentuokite savo
nuomong. Kokiose situacijose ar veiklose formaliai paskirtas pagal
istatyma, reglamentg ar pan. vadovas galéty pasizymeéti autoritetu?
Grijstas formaliomis | Jisy nuomone, kokie yra pagrindiniai valdzios mechanizmai ar
teisémis priemonés, kuriuos pasitelkdami vadovai galéty uzsitikrinti

autoriteta? Gal turite patarimy, kaip vadovai galéty efektyviau
iSnaudoti savo valdzios autoritetg organizacijoje?
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4 priedas. Vadovo autoriteto vertinimo tyrimo instrumentarijus

Tyrimo kriterijai Indikatoriai Teiginiai
Asmeninis autoritetas Asmeninis 1. Nejsivaizduoja, kad yra visazinis ir nepakei¢iamas.
pavyzdys 2. Savo pavyzdziu motyvuoja ir skatina kitus veikti.

3. Drasina ir palaiko savo komanda, darbuotojus.

4. Zmogiskas vadovas, pas kurj visada ,,atviry dury® diena.

5. Elgiasi taip, kaip noréty, kad elgtysi kiti.

6. Tiki kity Zmoniy gebéjimais ir potencialu.

7. Padeda pasiekti tikslus.

8. Vengia ,salto” vadovavimo.

9. Zino, ka ir kaip kiekvienas darbuotojas organizacijoje dirba.

10. Kelia lukescius sau, kurie yra igyvendinami.

11. Yra kolektyvo dvasia ir siela.

12. Yra gerbiamas kolektyve.

13. Jam rtpi pavaldiniy problemos, stengiasi jas i§spresti.

Savybés 1. Yra malonus, todél mégstamas kolektyve.

2. Kity zmoniy isklauso su atvirumu ir pagarba.

3. Isitikina, kad supranta pavaldiniy mintis, jausmus ir poreikius.

4. Reaguoja ir parodo empatija.

5. Yra atsidaves.

6. Tiki pavaldiniy gebéjimais ir potencialu.

7. Analizuoja save: stebi save, vertina savo stiprybes, silpnybes,
vertybes bei tiksly supratimg.

8. Pasitiki savimi.

9. Geba priimti sprendimus.

10. Yraryztingas.

11. Geba silpnybes paversti stiprybémis.

12. Sékmingas.

13. Jtakingas visuomenéje.

14. Laikosi pazady.

15. Yra labiau draugas ir padéjéjas, o ne baudéjas ir uzduociy skyréjas.

16. Priima bendrus sprendimus: jvertindamas, kg kiekvienas
darbuotojas gali idéti | organizacija, kad visiems biity gerai.

17. Geba prisiderinti prie darbuotojy nuomongs, poreikiy.

18. Yra pastovus (kad nebiity taip: vieng dieng darom vienaip, kita
dieng darom kitaip).

19. Geba suorganizuoti savo ir komandos darba.

20. Nuosirdus (ne naiviai nuosirdus, o atvirai bendrauja su
pavaldiniais iki tam tikros ribos).

21. Pripazjsta savo klaidas.

22. Refleksuoja su savimi.

23. Moka klausytis.

24. Moka isgirsti.

25. Kantrus.

26. Turi savitvarda.

27. Atsakingas.

28. Vadovaujasi taisykle: ,,Pirma pagalvok, paskui pasakyk®.

29. Turi tvirtg nuomoneg.

30. Palaiko Siltus santykius su pavaldiniais (bet laiptelis juos skiria).

31. Priima drasus sprendimus.

32. Atsakingas.

33. Saziningas.
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34.
35.
36.

Komunikabilus.

Rodo riipestj pavaldiniams.

Suteikia galimybe pabtti kartu su direktoriumi ir pavaikscioti su jo
HKlumpémis®.

Vertybés 1. Sugeba suprasti.
2. Sugeba klausytis.
3. Sugeba tinkamai reaguoti j kity zmoniy poreikius, nuomones ir
perspektyvas.
4. Yra saziningas.
5. Yra atsidaves bendruomenei ir kolektyvui.
6. Laikosi moraliniy principy.
7. Yraatviras, teisingas savo veikloje, elgesyje ir sprendimuose.
8. Atsako uz savo veiksmus.
9. Atsiduoda, pasitiki ir gerbia kity zmoniy teises ir laisves.
10. Yra patikimas.
11. Laikosi auksty etikos standarty, kurie padeda formuoti stipry
asmeninj autoritetg ir sukurti gerus santykius su kitais Zmonémis.
12. Vadovaujasi tuo, kad vertybines normas ir reikalavimus kelti reikia
visy pirma sau.
13. Atitinka tas pacias vertybes, kurios svarbios jo pavaldiniams.
14. Laikosi auksty elgesio standarty.
Dalykinis Kvalifikacija / 1. Supranta nuolatinio mokymosi, dalyvavimo kursuose, seminaruose
i§silavinimas ar konferencijose svarba.
2. Yrajgijes vadovo kompetencijas, jas stiprina.
3. Igijes vadybos issilavinima.
4. Jgijes personalo valdymo iSsilavinima.
5. Supranta, kad i$silavinimg naudinga jgyti ne vienoje srityje.
Profesinés zinios 1. Savo srities specialistas, ekspertas.
ir jgidziai 2. Turi tvirtas savo srities Zinias ir jgidzius.
3. Turi jvairiapusj supratima apie Zmones.
4. Turi pedagogikos Zinias.
5. Turi psichologijos Zinias.
6. Geba efektyviai organizuoti komandos darba.
7. Turi strateginio valdymo ir planavimo zinias.
8. Nusimato ilgalaikius tikslus ir strategijas organizacijos veiklai.
9. Yraefektyvus ir veiksmingas savo vadovo pareigose.
10. Turi iSskirtinés vadovo kompetencijy Zinias.
11. Turi jvairiapuse¢ vadybing patirtj.
12. Turi specialybés Zinias, biitinas konkrecioje veiklos srityje.
13. Inovatyviai masto.
14. Generuoja naujas idéjas.
15. Yra kiirybiskas.
16. Nuolat iesko naujy, efektyviy veiklos tobulinimo budy.
17. Veiksmingai sprendzia problemas.
18. Turi analinj mastyma: analizuoja situacijas, identifikuoja i$stkius,
priima racionalius sprendimus.
19. Geba valdyti konfliktus.
20. Skatina bendradarbiavima.
21. Geba biiti nuoseklus ir patikimas.
22. Siekia numatyty rezultaty.
23. Yra komunikabilus.
24. Yra taktiskas.
25. Turi diplomatiniy jgudziy.
26. Moka taikyti zinias, kad jos tapty jgtidziais ir kompetencijomis.
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217.

28.
29.
30.
3L

Yra pavyzdys pavaldiniams, ziniy, kompetencijy, vertybiy
atzvilgiy.

Yra jvertintas Zzmogus.

Pavaldiniai nebijo jo klausti, nori mokytis i$ jo.

Turi jvairiapusias Zinias.

Domisi jvairiomis sritimis (pvz., branduoline fizika ar astro fizika,

kt.).

. Kartais sprendimus daro vadovaudamasis intuicija, kuri vertinama

kaip kompetencija.

Darbo patirtis 1. Dalinasi patirtimi.
2. lgijes jvairiapuseés patirties.
3. Igyta patirtis formuoja pagrindines vadovo savybes.
4. Sprendimus daro remiantis patirtimi.

Lyderysté 1. Turi lyderio bruozy.

2. Lyderis, eina komandos priekyje.

3. Turi charizma.

4. Yra geras vadovas.

5. Ikvepia ir pasitiki.

6. Niekada neparodo, kad aukstesnis uz darbuotoja.

7. Siejasi su lyderyste.

8. Daro jtaka kitiems.

9. Igalina zmones dirbti.

10.  Suteikia jiems laisve dirbti.

11.  Jis yra ne tik lyderis, bet ir autoritetingas vadovas: abu
koreliuoja tarpusavyje - paskui juos abu seka pavaldiniali,
darbuotojai, visi nori baiti komandoje kartu.

12.  Priima tinkamus sprendimus, kuriy pasekmé - darbuotojy
pasitenkinimas.

13.  Veikia ir jkvepia savo pavyzdziu.

14.  Sukuria pasitikéjima ir jkvepia kitus tai daryti taip pat.

15.  Turi auksta intelekta.

16.  Autoriteta nusipelno ne despotiSkumu ir sankcijomis.

Tarpusavio 1. Nebijo kurti ry$io su pavaldiniais.
santykiai 2. Meégsta bendrauti.

3. Patinka dalintis geraja patirtimi.

4. Patinka klausti patarimy, taip jaucia pripazinima.

5. Yra pagrindiniu Saltinis, | kurj zmonés kreipiasi, kai jie ieSko
patarimo ar pagalbos.

6. Moka suprasti, klausytis ir tinkamai reaguoti j kity Zmoniy
poreikius, nuomones ir perspektyvas.

7. Palaiko tinkamg asmeninj rysj, taip leisdamas uzmegzti
glaudesnius santykius su Zzmonémis.

8. Turi reikiamus derybinius sugebéjimus, ieskant kompromisy ir
konstruktyviy sprendimy.

9. Turi reikiamus tarpasmeniniy rysiy jgidzius.

10. Taktiskai bendrauja su skirtingais zmonémis ir interesy grupémis.

11. Sugeba palaikyti stabiluma bei tvirtus santykius su komanda.

12. Betarpiskai, Siltai palaiko rysj su komanda.

13. Supranta, kad draugiski santykiai turi didelg reikSme (taciau
draugiski santykiai neperauga j visiskai buitinius santykius).

14. Supranta kolektyvo vienijimo reik§me¢ (team building).

15. Daznai Sypsosi.

16. Patinka dirbti komandoje.
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17.

18.
19.
20.
21.
22.

Palaiko draugiskus santykius (kalba, kaip lygus su lygiu, kartu
pietauja, nestato jokiy sieny, taciau vadovas, be zodziy, be gesty
leidzia suprasti, kad jis yra vadovas).

Rodo atvirg asmeninj bendravima.

Vadinamas vardu.

Pavaldinius isklauso su atvirumu ir pagarba.

Isitikings, kad supranta darbuotojy mintis, jausmus ir poreikius.
Gauna komplimentus i§ pavaldiniy, kaip grjztamajj rysj uz
teisingus sprendimus.

. Susitaria, sutaria, randa bendra kalba su darbuotojais.

Valdzios / baimés

Grijstas 1. Paskirtas jgaliojimais ir galiomis, kurias suteikia jstatymai.
jstatymais 2. Turi teises, pareigas ir atsakomybes.
hierarchija 3. Uzimama pozicijos lygj arba pareigybes.
4. Turi galig priimti sprendimus, leidimus arba nurodymus.
5. Turi galig vykdyti ir kontroliuoti veikla.
6. Turi galig nustatyti taisykles ir procediiras bei priimti sprendimus
del svarbiy klausimy.
7. Gali vadovautis formaliai jgaliojimais ir galimybe taikyti sankcijas
arba prievarta.
8. Nustatyto tvarkas veiksmais, baudomis arba kitomis pasekmémis.
9. Turi teis¢ valdyti iSteklius ir resursus.
10. Gali imtis veiksmy, kuriy reikia organizacijos tikslams.
11. Turi galig uztikrinti tvarkg ir sauguma.
12. Turi teis¢ uztikrinti veiklos vykdyma pagal nustatytas taisykles.
13. Turi galimybe imtis disciplininiy veiksmy ar kity pasekmiy.
14. Gali grasinti pasekméms, kurios gali turéti neigiamas padarinius
pavaldiniams arba organizacijai.
Grijstas 1. Gali biti blogiausias vadovas, atsitiktinai gaves valdzia.
formaliomis 2. Kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas
teisémis organizacijoje (nebent dirbtinai pastatytas vadovas).
3. Neéra tokio dokumento, kuris uztikrinty valdzios/baimés vadovo

autoriteta.
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5 priedas. Anketa

ANKETA
Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté atlicka tyrimg magistrinio baigiamojo
projekto tema "Skirtingy karty darbuotojy vadovo autoriteto vertinimas", kurio tikslas atskleisti
skirtingy karty darbuotojy pozitrj j vadovo autoritetg. Klausimynas yra anoniminis, o atsakymy
rezultatai nebus viesai publikuojami.

Pildydami klausimyng vertinkite AUTORITETINGA VADOVA (tai nebutinai Jusy esamas
vadovas).

Jiisy nuomoné yra labai svarbi ir gali prisidéti prie vadovo autoriteto vertinimo.
Sio klausimyno rezultatai nebus viesinami.

Anketa yra anoniminé, todél tikiuosi, kad bisite nuoSirdis ir Jusy déka tyrimo rezultatai bus
objektyvis.

Dékoju uz atsakymus ir linkiu sékmeés.

Kokiomis asmeninémis savybémis ir vertybémis, Jiisy nuomone, turi pasiZyméti autoritetingas
vadovas? Kokios asmeninés savybés ir vertybés yra svarbios, reik§mingos ar net biitinos tokiam
vadovui? Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ juy ir paZymeékite atsakymo varianta
geriausiai atspindintj Jusy nuomone¢ apie vadovo autoriteto asmenines savybes ir vertybes.
Kiekvienam teiginiui ,, X Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymaq.

Teiginiai Sutinku | Abejoju Nesutinku

Neisivaizduoja, kad yra visazinis ir nepakeiciamas

Savo pavyzdziu motyvuoja ir skatina kitus veikti

Drasina ir palaiko savo komanda, darbuotojus

Zmogiskas vadovas, pas kurj visada ,.atviry dury* diena

Tiki kity Zmoniy gebéjimais ir potencialu.

Vengia ,,8alto* vadovavimo

Kelia likes¢ius sau, kurie yra igyvendinami.

Yra kolektyvo dvasia ir siela.

Yra gerbiamas ir vertinamas asmuo ne tik kolektyve, bet ir uz
organizacijos riby.

Suteikia galimybe darbuotojams pasimatuoti jo ,.klumpes*.

Yra malonus, todél mégstamas zmoniy.

Demonstruoja empatijg (elgiasi taip, kaip noréty, kad elgtysi kiti)
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Analizuoja save (reflektuoja): stebi save, vertina savo stiprybes,
silpnybes, vertybes bei pasiektus rezultatus

Pasitiki savimi

Geba priimti ryZtingus ir drasius sprendimus

Geba silpnybes paversti stiprybémis

Sékmingas

Itakingas visuomenéje / bendruomenéje

Laikosi pazady

Yra labiau draugas ir padéjéjas, o ne baudéjas ir uzduociy skyréjas

Yra pastovus (kad nebiity taip: vieng diena darom vienaip, kita dieng
darom Kitaip)

Nuosirdus (ne naiviai nuoSirdus, o atvirai bendrauja su pavaldiniais iki
tam tikros ribos)

Pripazjsta savo klaidas

Moka klausytis ir i$girsti

Kantrus

Turi savitvarda

Turi savitvarda

Atsakingas (atsako uz savo veiksmus)

Saziningas

Komunikabilus

Demonstruoja riipestj pavaldiniais

Turi tvirta nuomong

Yra kiirybiska asmenybé

Laikosi moraliniy principy.

Yra teisingas savo veikloje, elgesyje ir sprendimuose

Gerbia kity zmoniy teises ir laisves

Yra patikimas

Laikosi auksty etikos ir elgesio standarty, kurie padeda sukurti gerus
santykius su kitais Zzmonémis

Vadovaujasi tuo, kad vertybines normas ir reikalavimus Kelti reikia
visy pirma sau

Puoseléja vertybes, kurios svarbios jo pavaldiniams

Vadovaujasi taisykle: ,,Pirma pagalvok, paskui sakyk®

Niekada neparodo, kad yra aukstesnis uz darbuotoja
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Kokiomis dalykinémis savybémis: kvalifikacija, iSsilavinimu, profesinémis Ziniomis, jgudziais,
darbo patirtimi, Jiisy nuomone, turi pasiZymeéti autoritetingas vadovas? Kokios lyderio savybés
yra svarbios, reikSmingos ar net biuitinos tokiam vadovui? Kaip autoritetingas vadovas turéty

puoseléti tarpusavio santykius kolektyve?

Kiekvienam teiginiui ,, X * Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymq.

Teiginiai

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Suvokia nuolatinio mokymosi, dalyvavimo kursuose, seminaruose ar
konferencijose svarba

Turi vadovavimo kompetencijas, jas stiprina

Igijes vadybos kvalifikacija

Igijes personalo valdymo kvalifikacija

Supranta, kad vadovas turi turéti iSsilavinima ne vienoje srityje

Turi pedagogikos zinias

Turi psichologijos Zinias

Turi strateginio valdymo ir planavimo Zinias

Yra savo srities specialistas, ekspertas

Turi tvirtas savo profesinés srities Zinias ir jgiidZius

Turi jvairiapusj supratimg apie zmones

Geba efektyviai organizuoti komandos darbg

Numato ilgalaikius organizacijos tikslus ir strategijas

Yra efektyvus ir veiksmingas savo vadovo pareigose

Inovatyviai masto

Generuoja naujas idéjas

Nuolat iesko naujy, efektyviy veiklos tobulinimo biidy

Veiksmingai sprendZia problemas

fww—

racionalius sprendimus

Geba valdyti konfliktus

Skatina bendradarbiavima

Siekia numatyty rezultaty

Turi diplomatiniy jgiudziy

Moka taikyti zinias praktikoje

Pavaldiniai nebijo jo klausti, nori mokytis i$ jo

Domisi jvairiomis sritimis (pvz.: branduoline fizika ar astro fizika, kt.)

Dalinasi patirtimi

Igyta patirtis formuoja pagrindines jo savybes

Turi jvairiapuse vadybine patirt]
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Turi jvairiapusg vadybing patirtj

Tam tikrais atvejais sprendimus daro vadovaudamasis intuicija, kuri
vertinama kaip kompetencija
Priima tinkamus sprendimus, kuriy pasekmé — darbuotojy pasitenkinimas.

Lyderis, kuris eina komandos priekyje

Turi charizma

Daro nematomg jtaka kitiems

Igalina zmones dirbti

Suteikia darbuotojams laisve dirbti

Daro nematoma jtaka kitiems

Igalina zmones dirbti

Suteikia darbuotojams laisve dirbti

Meégsta bendrauti

Patinka kai klausia patarimy, taip jaucia pripazinima

Yra pagrindinis asmuo, j kurj darbuotojai kreipiasi, kai jie ieSko patarimo
ar pagalbos

Moka klausytis, suprasti ir tinkamai reaguoti i kity Zmoniy poreikius,
nuomones ir perspektyvas.

Palaiko tinkamg asmeninj rysj, taip leisdamas uzmegzti glaudesnius
santykius su Zzmonémis.

Turi reikiamus derybinius sugebéjimus, ieskant kompromisy ir
konstruktyviy sprendimy

Turi reikiamus tarpasmeniniy ry$iy jgudZius

Taktiskai bendrauja su skirtingais zmonémis ir interesy grupémis

Sugeba palaikyti stabilumg bei tvirtus santykius su komanda

Betarpiskai, $iltai palaiko ry§j su komanda

Supranta kolektyvo vienijimo reik§me (team building)

Daznai Sypsosi

Palaiko siltus ir draugiskus santykius su pavaldiniais (kalba, kaip lygus su
lygiu, kartu pietauja, nestato jokiy sieny, taciau vadovas, be zodziy, be
gesty leidzia suprasti, kad jis yra vadovas)

Vadinamas vardu

Isitikings, kad supranta darbuotojy mintis, jausmus ir poreikius

Gauna komplimentus i$ pavaldiniy, kaip grjZztamajj rysj uz teisingus
sprendimus
Susitaria ir randa bendra kalbg su darbuotojais

Zino, ka ir kaip kiekvienas darbuotojas organizacijoje dirba

Jam ripi pavaldiniy problemos, stengiasi jas i§spresti.

Isiklauso j darbuotojus su atvirumu ir pagarba

Priima bendrus sprendimus: jvertindamas, ka kiekvienas darbuotojas gali
jdéti j organizacija, kad visiems bty gerai

Kokiais mechanizmais, jstatymais ar hierarchija grijstais sprendimais galima vertinti valdZios/
baimés autoritetg?
Kiekvienam teiginiui ,, X Zenkleliu Zymeékite tik po vieng atsakymaq.

Teiginiai Sutinku | Abejoju Nesutinku
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Grieztai vadovaujasi jgaliojimais, kuriuos suteikia jstatymai

Demonstruoja teises, pareigas ir atsakomybes

Demonstruoja galig priimti sprendimus arba nurodymus

Demonstruoja galig vykdyti ir kontroliuoti veikla

Pats priima sprendimus svarbiais klausimais

Taiko sankcijas

Naudoja manipuliacijas

Nustatyto tvarkas, kurios remiasi baudomis arba kitomis pasekmeémis

Pats valdo iSteklius ir resursus

Visada uztikrina griezta tvarka ir sauguma

Veiklos vykdymui nurodo taisykles ir procediiras

Grasina pasekmémis, kurios turéti neigiamas padarinius pavaldiniams arba
organizacijai

Blogiausias vadovas, atsitiktinai gaves valdzig

Kuo aukstesnio lygio vadovas bus, tuo didesnis jo autoritetas organizacijoje
(nebent dirbtinai ,,pastatytas* vadovas)

4
7. Atsakykite keletg klausimy apie save.
Kiekvienam klausimui Zymékite tik po vieng atsakymgq, pazymeédami jj X.

Jiisy amzZius Jl_ls esvat‘e Jusy iSsilavinimas Jisy darbo pobudis Jasy lytis
sukiire Seimg
O ki 28 m. (Z [J Taip [ pagrindinis [J darbas [J Moteris
karta) [J Ne [0 vidurinis administracijoje [ Vyras
0 29-46m. (Y [0 aukstesnysis [ darbas 0 Kt
karta) [1  aukstasis gamyboje
[0 47-62 m.(X neuniversitetinis [ darbas paslaugy
karta) [ aukstasis sektoriuje
0 63m. ir universitetinis 0kt
daugiau 0kt

Prasau patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty teiginiy ar klausimy. Jiisy nuomoné man labai

svarhbi.

Acdin uz pagalba, bendradarbiavimg ir dalyvavima apklausoje.
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