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SANTRAUKA

Siandieningje verslo aplinkoje veikianti organizacija didelj démes;j skiria savo veiklos kokybei ir
rezultatams, reaguoja | dinamiskus pokycius, o sekmingy organizacijy vadovai formuoja jos misijg ir vizija,
valdo zmogiskuosius isteklius taip, kad biity realizuoti organizacijos tikslai. Tai reikalauja i§ vadovy
i$skirtiniy gebéjimy ir savybiy, kurios vieny mokslininky yra jvardijamos kaip jgimtos, kity — kaip jgytos,
taCiau remiantis vadovavimo stiliaus teorija, vienas i§ vadovavimo stiliaus pasirinkimg lemianciy faktoriy
yra vadovo asmeninés savybés / bruozai. Nors Lietuvoje netriiksta koncepciniy bei empiriniy tyrimy
vadovavimo stiliy tematika, o pastargjj deSimtmet] ir asmenybés bruozy nagrinéjimui skiriamas didesnis
démesys, tenka pripazinti, kad stokojama moksliniy darby, kuriuose biity gilinamasi j vadovo asmenybés
bruozy ir vadovavimo stiliy saveika. Sie tyrimai padéty iSaiskinti minéty dedamuyjy tarpusavio rysius ir
pasitarnauty nustatant vadovy atrankos kriterijus. Minétos problemos nagrin¢jimui skirtas baigiamasis
magistro projektas.

Darbo objektas: asmenybés bruozai ir vadovavimo stiliai. Darbo dalykas: asmenybés bruozy ir
vadovavimo stiliy tarpusavio rySys. Darbo tikslas — iSnagrinéti asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy
tarpusavio ry§j. Darbo tikslas detalizuojamas uzdaviniais, 1émusiais tokig darbo struktira: teoringje darbo
dalyje analizuojami asmenybés bruozy teoriniai aspektai bei identifikuojami ir pagrindziami vadovavimo
stiliai; projektingje darbo dalyje atlickamas asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rySio
Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése tyrimas. Darbo metodika, padéjusi iSspresti minétus
uzdavinius, susideda i§ mokslinés literatiiros analizés, anketinés apklausos bei statistinés duomeny analizés,
aprasomosios statistikos ir koreliacinés analizés metody.

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, jog asmenybés bruozai apibréziami kaip asmeninis savybiy /
bruozy rinkinys, visuma; asmenybés charakteristikos / pozymiai; asmenybés dimensijos / matmenys;
dispozicijos, jgalinancios individg veikti / valdyti elgesj bei zmogaus elgesio savybés / buidai / apraiskos, o
juos detalizuoja $ios dazniausiai minim0S asmenybés dimensijos: ekstraversija, neuroziSkumas, atvirumas
patyrimui, sgmoningumas ir sutariamumas. Vadovavimo stiliai suvokiami kaip vadovo asmeninés savybés /
ypatybés; vadovo elgesys / elgesio biuidas; vadovavimo / valdymo budy, metody ir taisykliy visuma; mainy
santykiai / santykiy visuma tarp vadovo ir pavaldiniy bei vadovo poveikio darbuotojams budas.
Moksliniame kontekste dazniausiai iSrySkinami ir nagrin¢jami Sie vadovavimo stiliai: autokratinis,
demokratinis, liberalus, transformacinis ir transakcinis.

Siekiant jvertinti vadovy asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy raiska bei identifikuoti asmenybes
bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio ry$j Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmonése, buvo atliktas empirinis tyrimas, kuris atskleidé, kad tiriamy organizacijy vadovai labiausiai
pasizymi ekstraversijos bruozu, 0 maziausiai jiems yra budingas neuroziskumas. Nustatyta jog Ukmergés
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovams yra budingi gan skirtingi vadovavimo stiliai, taciau
labiausiai iSrySkéjo transformacinis, 0 maziausiai — liberalus vadovavimo stilius. Koreliacinés tyrimo
rezultaty analizés pagrindu galima teigti, kad tarp vadovy asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy yra
statistiSkai reikSmingas rySys, todél jei vadovui yra budingas ekstraversijos bruozas, galima daryti
priclaida, kad jis vadovaus transformaciniu ar demokratiniu vadovavimo stiliumi, jeigu jis pasizymi
neuroziSkumu — autokratiniu, 0 jeigu vadovui labiausiai buidingas sutariamumo bruozas, jis rinksis
demokratinj, transakcinj ar liberaly vadovavimo stiliy. Remiantis tyrimo rezultatais sudarytas vadovy
asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rySio modelis, kuris leidzia praktiskai identifikuoti
tikslingus vadovavimo stilius pagal atitinkamus asmenybés bruozus.
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SUMMARY

In today's business environment organizations focus on the quality of work and results, react to
dynamic changes, and the managers of successful organizations form their mission and vision, manage
human resources to reach organizational goals. It requires leaders’ exclusive skills and traits, which some
scientists have identified as inherent, others — as acquired, but based on the theory of management styles,
managers’ personality traits / dimensions are one of the factors determining the appropriate management
style choice. Although in Lithuania there is no lack of conceptual and empirical researches on management
styles theme and in the last decade much attention to the study of personality traits was paid, must be
acknowledged, that there is a lack of studies focusing on the interconnection of managers’ personality traits
and management styles. Such studies would help to examine the interconnection of those two components
and the model of managers’ personality traits and management styles correlation would be useful in
determining the criteria for the selection of managers. This master’s thesis is for examination of the
mentioned problem.

The object of the work: personality traits and management styles. The subject of the work:
interrelations of personality traits and management styles. The aim of the work is to analyze the
interrelations of personality traits and management styles. The aim of work is elaborated by the goals,
which resulted in the following structure: conceptual aspects of personality traits are examined and
management styles are identified and validated in the theoretical part of the work; the study of
interrelations of personality traits and management styles in Ukmerge service sector businesses is carried
out in the practical part of the work. The methodology of work, that helped to achieve the goals set, consists
of the analysis of scientific literature, survey and statistical analysis: descriptive statistics and correlative
analysis methods.

Scientific analysis of the literature revealed that personality traits are defined as personal
characteristics / features as a whole; personality characteristics / attributes; personality dimensions /
dimensions; disposition, enabling the individual to operate / manage the behaviour and human behaviour
properties / methods / manifestations, and those most frequently mentioned personality traits / dimensions
are detailed by: extroversion, neuroticism, openness to experiences, awareness and agreeableness.
Management styles are defined as the personal characteristics / features; manager behaviour / behaviour
manners / behaviour mode; leadership / management techniques, methods and rules as a whole; exchange
relations / relationship between a manager and a subordinate and head of the workers' exposure method; in
the scientific context the following leadership styles are examined: autocratic, democratic, liberal,
transformational and transactional.

In order to assess managers’ personality traits and expression of management styles and to identify
the relationship between personality traits and the management styles, the empirical research was done in
Ukmergé service sector businesses, which revealed that managers of the studied companies were most
characterized by extroversion and neuroticism was least specific to managers. It was found, that rather
different management styles are specific to managers of Ukmergé service sector businesses, but the most
highlighted management style is transformational and the least — liberal management style. Based on
correlative analysis, it can be stated, that there is statistically significant relationship between managers’
personality traits / dimensions and management styles, therefore if extroversion trait is typical to manager,
it can be assumed, that he will manage in transformational or democratic style; if he is characterized by
neuroticism - in autocratic style; if agreeableness is manager’s most salient trait he would choose
democratic, liberal and transactional management style. Based on results, the model of the interrelations of
managers’ personality traits and management styles was build, which allows practically identify expedient
management styles according to certain personality traits.
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JZANGA

Siandieniniame globaliame pasaulyje vadovavimas iSlicka tyrinéjimo objektu ir yra siejamas su
sékmingai funkcionuojancia organizacija bei konkurencijos sglygomis veikianciais sékmingais
vadovais, kurie formuoja organizacijos misijg ir vizija, organizuoja pavaldiniy veiklas taip, kad buty
realizuoti organizacijos tikslai. Vyrauja nuostata, kad sékmingi vadovai geba jvertinti savo pavaldiniy
brandumo lygj ir pasirinkti atitinkama vadovavimo stiliy, kuris yra vienas svarbiausiy efektyvaus
vadovavimo elementy. Taciau tai reikalauja vadovy iSskirtiniy asmeniniy savybiy, kurios vieny
mokslininky jvardijamos kaip jgimtos, kity — kaip jgytos. Remiantis vadovavimo stiliy teorija, vienas
i§ vadovavimo stiliaus pasirinkimg lemianc¢iy faktoriy yra vadovo asmeninés savybés / bruozai, Visgi
iki Siol mokslininkams nepavyksta sudaryti psichologinio sékmingai vadovaujanciy vadovy portreto,
nes jie pasizymi gana skirtingais asmenybés bruozais ir charakteristikomis.

Temos istirtumas ir mokslinis naujumas. Globaliis socialiniai — ekonominiai reiSkiniai bei jy
pasekmés salygoja naujy organizacijy kiirimasi, todél vadovavimo stiliaus pasirinkimo problema
tampa vis reikSmingesné. Moksliniame kontekste asmenybés bruozus ir vadovavimo stilius nagrinéja
jvairtis Lietuvos ir uzsienio autoriai. Vieni mokslininkai analizuoja asmenybés bruozy / dimensijy
raiSka (Allport, 1937; Eysenck, 1967; Costa ir McCrae, 1980; Goldberg, 1981; Horney, 1994;
Kretschmer, 1999; Bunevi¢ius, 2005; Zukauskiené ir Barkauskien¢, 2006; Kairys, 2008; Myers, 2008),
Kiti — vadovavimo stiliaus svarbg ir reikSme¢ (Lewin, 1939; Likert, 1967; Hersey ir Blanchard, 1988;
Avolio, Bass ir Jung, 1999; Kasiulis ir Barvydiené, 2001; Simanskiené ir Petrulis, 2014), treti bando
ieSkoti sékmingo vadovavimo ir asmenybés bruozy sgveikos (House, 1977; McClelland ir Boyatzis,
1982; Dereskeviciute, 2000; Giedraitis, 2014).

Tenka pastebéti, kad nors Lietuvoje tiek teoriniy analiziy, tiek ir empiriniy tyrimy vadovavimo
stiliy tematika netriiksta, o asmenybés bruozams / dimensijoms mokslininkai paskutinj deSimtmetj
skiria i8skirtinj démesj, moksliniuose darbuose stokojama vadovo asmenybés bruozy / dimensijy ir
vadovavimo stiliy tarpusavio rysiy ir saveikos tyrimy. Sie tyrimai biity reikmingi ieskant atsakymy j
klausimus: kodél vieni vadovai yra demokratinio vadovavimo stiliaus Salininkai, o kitiems yra
biidingas autokratinis vadovavimo stilius? kokig reikSme¢ / jtaka turi vadovo asmenybés bruozai
vadovavimo stiliaus pasirinkimui? Be to, vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy
tarpusavio rySiy nustatymas padéty praktiskai identifikuoti vadovo vadovavimo stilius pagal
atitinkamus jo asmenybés bruozus ir galéty tapti vienu is instrumenty vadovy atrankos procese.

Darbo objektas: asmenybés bruozai ir vadovavimo stiliai.

Darbo dalykas: asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysys.

Darbo tikslas — iSnagrinéti asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysj.



Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy sampratas.

2. I8ryskinti ir pagristi asmenybés bruozus / dimensijas ir vadovavimo stilius teoriniame
kontekste.

3. Istirti asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy raiskg ir tarpusavio rysj Ukmergés
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiros analize, anketiné apklausa.

Tyrimo duomeny analizés metodai: statistin¢ tyrimo duomeny analizé, apraSomoji statistika ir
koreliacinés analizés metodas.

Darbo teorinis reik§mingumas: remiantis skirtingais mokslininky pozitiriais, susistemintos ir
apibréztos asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy sampratos; iSryskinti ir aprasyti asmenybés bruozai /
dimensijos bei identifikuoti ir pagrjsti vadovavimo stiliai.

Darbo praktinis reik§mingumas: parengta ir pagrijsta tyrimo metodika, sukonstruotas kiekybinio
tyrimo instrumentarijus bei instrumentas sudaro galimybe empiriskai istirti vadovo asmenybés bruozy
/ dimensijy ir vadovavimo stiliy raiska; identifikuoti vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir
vadovavimo stiliy tarpusavio ry$j. Koreliacinés tyrimo rezultaty analizés pagrindu sukonstruotas
vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rySio modelis sudaro galimybe¢
praktiskai identifikuoti vadovo vadovavimo stilius pagal atitinkamus jo asmenybés bruozus ir yra
rekomenduojamas kaip vienas i§ bidy / metodiky vadovy atrankos procese.

Darbo struktiira: darbg sudaro santrauka, jzanga, 3 skyriai, i§vados ir rekomendacijos, naudotos
literatiiros sarasas, 14 paveiksly, 3 lentelés, 6 priedai. Darbo apimtis — 65 puslapiai. Literatiiros sarasg
sudaro 130 saltiniy.

Publikacijos darbo tema: Peredniené, S., Kvedaraité, N. Asmenybés bruozai / dimensijos ir jy
identifikavimo modeliai // Technologijy ir verslo aktualijos 2017: studenty moksliniy darby
konferencijos praneSimy medziaga, Lietuva, Panevézys, 2017 balandzio 21 d. Kaunas: Kauno

technologijos universitetas, 2017. ISBN 9786090212363.
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1.ASMENYBES BRUOZU TEORINIS PAGRINDIMAS

Siandieninis verslo pasaulis, salygojamas globalizacijos ir nuolatiniy poky&iy, sukuria aplinka,
kurioje organizacijos s€kmé priklauso nuo daugelio dedamyjy, taciau Sioje aplinkoje iSskirtinai didéja
zmogiskojo iStekliaus reikSmé ir vaidmuo organizacijoje. Moksliniame kontekste ne tik socialiniy
(vadybos, edukologijos, psichologijos, sociologijos), bet ir humanitariniy moksly (filosofija, teologija,
etnologija) teoretikai vis dazniau akcentuoja zmogaus reikSme ir pagrindzia jo svarbg Siuolaikiniy
organizacijy kontekste, tiria asmenybés bruozy prigimtj, esme bei raiska.

Asmenybés bruozy nagrin€jimas bei analizé per pastaruosius deSimtmecius zenkliai iSaugo.
Mokslininky démesys krypsta | asmenybés tobulinima, pasitelkiant asmeniniy dimensijy
identifikavimg ir jy analize. Vadybos teorijos autoriai pabrézia, kad asmenybés bruozai yra labai
svarbus aspektas tiek apibiidinant patj asmenj, tiek jo pozitrj i darbing veikla bei darbo efektyvuma.

Asmenybés sgvoka plati ir sudétinga, apimanti fizinius ir psichologinius asmens ypatumus — visa
tai, kg Zzmogus suvokia ir i§gyvena kaip ,,a$*: iSorines ir vidines savybes, sugebéjimus, suvokimo ir
mastymo procesus. Asmenybé yra sistema, jungianti zmogaus psichikos procesus, elgesio bruozus,
motyvus, pazinimg ir veiklg i unikalig darnig visumg. Asmenybés bruozai — tai Zmogaus nuomon¢ apie
save pati (Horney, 1937, 1994). Jung (2013) asmenybés bruozus traktuoja kaip keliy tarpusavyje
susijusiy sistemy (samonés, asmeninés pasgmongs ir kolektyvinés pasgmonés) visuma.

Asmenybés esmé — tai kiekvienam individui budinga savita mastysena, saviti jausmai ir
veiksmai. Asmenybés bruozy teorijos pradininkas Allport (1937) teigia, kad kiekvienas Zzmogus, tam
tikru pozitiriu, yra:

a) toks pat kaip Kiti, nes turi visiems zmonéms btidingy universaliy savybiy;

b) toks pat kaip kiti, nes turi grupiniy ypatumy;

¢) kitoks nei visi, nes pasiZymi individualiais ypatumais.

Siekiant iSanalizuoti asmenybés bruoZus ir jy teorinj pagrindima, pirmiausia yra tikslinga

atskleisti asmenybés bruozy sampratg.

1.1. Asmenybés bruoZy sampratos analizé

Skirtingais laikotarpiais mokslininkai jvairiai, 0 kartais net radikaliai prieSingai aiskino
asmenybes bruozus ir jy poveikj individo gyvenimui. Freud (1920) asmenybés bruozus apibrézia kaip
trijy psichikos komponenty (pasamongés, prieSsgmonés ir sgmoneés bei id, ego ir superego) visumag (cit.
i§ Rickman, 1957). Panasiai asmenybés bruozy sampratg traktuoja Myers ir Briggs (1942): asmenybés

bruozai — tai keliy tarpusavyje susijusiy sistemy visuma (cit. i§ Myers, 2008).
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Kitokia nuomong pateikia Maslow (2006): asmenybés bruozai — tai zmogaus pamatiniy
hierarchiniy emociniy poreikiy patenkinimo suvokimas, remiantis tiesiniu kontinuumu — jei daugumos
Zmoniy pamatiniai poreikiai panasis, tai vieng asmenj galima palyginti su kitu pagal $iy poreikiy
patenkinimo lygmenj. Su autoriaus nuomone sutinka lzard, Libero, Putnam ir Haynes (1993),
pabrézdami, kad asmenybés bruozai — tai bruozy ir emocijy ,,vieningas motyvacinis darinys®, tarsi
variklis, skatinantis ir organizuojantis suvokimag ir veiksmus. Paulauskas (2010) asmenybés bruozus
apibrézia kaip stimulo ir reakcijos jungiamaja dali, o Mahoney ir Bergman (2002) nuomone tai yra
stiprus prevenciniai veiksniai, kurie uzkerta kelig zmogaus problemoms.

Asmenybés bruozy sampratas nagrin€¢jant moksliniame kontekste galima pastebéti, kad néra
vieno ir visuotinai priimtino asmenybés bruozy apibrézimo, nes asmenybés bruozai suvokiami bei
traktuojami nevienareik§miskai. Remiantis moksliniy Saltiniy (Allport, 1961; Eysenck, 1967; Watson
ir Clark, 1984; Ajzen, 1987; Goldberg, 1990; Costa ir McCrae, 1992; Zuckerman, Kuhlman, Joireman,
Teta ir Kraft, 1993; Reinhold ir Munzberger, 1999; Burger, 2004; Lent, 2005; Maslow, 2006; Kairys,
2008; Pervin ir Cervone, 2010; Jung, 2013) analize ir susistemintais autoriy poziiiriais j asmenybés
bruozus, $ig sgvoka galima apibrézti Kaip asmeninj savybiy / bruozy rinkinj, visumg, asmenybés
charakteristikas / poZymius, asmenybés dimensijas / matmenis; dispozicijas, jgalinancias individg
veikti / valdyti elgesj bei Zzmogaus elgesio savybes / biidus / apraiskas (zr. 1 prieda).

Pirmaji pozitrj atstovaujantys mokslininkai (Allport, 1936; Fromm, 1976; Watson ir Clark,
1984; Costa ir McCrae, 1991; Funder, 2007; Kairys, 2010) asmenybés bruozus traktuoja kaip asmeninj
savybiy / bruozy rinkinj, visumg. Pasak Fromm (2008), asmenybés bruozai — tai jgimty ir jgyty
psichiniy savybiy visuma, kuri yra biidinga atskiram individui ir daro ji unikaly bei Watson ir Clark
(1984) nuomone, lemia individualia emociniy reakcijy specifikg ir formuoja teigiamg arba neigiama
emocingumg. Su autoriais sutinka Costa ir McCrae (1991): asmenybés bruozai turi tiesiogin] poveikij
teigiamoms ar neigiamoms emocijoms bei netiesiogini poveikj asmens gerovei — bruozai gali buti
naudingi kuriant sglygas, skatinancias laim¢ arba nepasitenkinimg. Maloniis asmenys yra $ilti, dosniis
ir mylintys, o s3aZiningi Zmonés — efektyviis, kompetentingi ir darbstis. Asmens laiméjimai ir
pasiekimai gali prisidéti prie didesnés gyvenimo kokybés ir pasitenkinimo gyvenimu. Tai atitinka
Froido teiginj, kad darbas ir meilé — raktas j psichologing sveikatg ir laime.

Litvak (2013) taip pat tvirtina, kad asmenybés bruozai yra jgimti, nors gali biti nezymiai
koreguojami, pavyzdziui, kritiniy gyvenimo jvykiy metu. Kity autoriy (McCrae, 2002; Mount, Barrick,
Schullen ir Rounols, 2005) nuomone, asmenybés bruozai yra stabili asmenybés ypatybe, kuri atspindi
tai, kas mes esame ir lemia miisy emocinj, elgesio ir kognityvinj stilius. Pasak Kairio (2008),
asmenybés bruozai — tai bruozy, nusakan¢iy zmogaus asmenybés ypatumus (emocijas, mgstymo biida
ir elges]) visuma, kuri, Funder (2007) tvirtinimu, atspindi individo unikaly mastymo, emocijy ir

elgesio modelj, kartu su pasléptais arba nepsichologiniais mechanizmais, slypinciais uz $iy modeliy.
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Pastebétina, kad asmenybés bruozai, anot Allport (1936), yra asmenybés elgesio esmé biidinga
tik vienai asmenybei (ypatingi bruozai) ir pasireiskianti beveik visose (pagrindiniai bruozai) ar
specifinése situacijose (Salutiniai) (cit. i§ Schneider ir Smith, 2004). Mischel (1930) asmenybés
bruozus sieja ne su tipine zmogaus elgsena jvairiose situacijose ir aplinkose, 0 su asmeniniy bruozy
rinkiniu, kuris gali biti stabilus ilgg laikg ir nuosekliai pasirodo jvairiose situacijose, todél jo negalima
naudoti asmenybés elgesiui numatyti (cit. i§ Perminas, Gostautas ir Endriulaitiené, 2004). Siai
nuomonei pritaria ir Kairys (2010), teigdamas, kad asmenybés bruozai nelemia tiesiogiai individo
elgesio, nes jie su iSore sgveikauja tik per biidingas adaptacijas.

Dar kitokj pozitr] j asmenybés bruozus isrySkina Cattell (1946), Burger (2004), Lent (2005),
Mount, Barrick, Scullen ir Rounols (2005) bei Pervin ir Cervone (2010), juos jvardydami kaip
asmenybés charakteristikas / pozZymius. Cattell (1946) teigia, kad asmenybés bruozai — tai
psichologinés charakteristikos, kurios yra pastovios ir numatomos (cit. i§ Perminas ir kt., 2004).
PanaSig nuomong pateikia Mount ir kt. (2005): asmenybés bruozai — tai charakteristikos, kurios yra
stabilios laiko atzvilgiu ir psichologinio pobtdzio asmens elgesio priezastys, prisidedancios, anot
Pervin ir Cervone (2010), prie individo stabiliy ir savity jausmy, mastymo bei elgesio modeliy
egzistavimo. Burger (2004) manymu, tai skirtingos tarpasmeninés charakteristikos, kurios esant bet
kokiai situacijai yra pastovios ir, Lent (2005) pastebéjimu, susiformuoja dél genetinio paveldo bei
veikiant ankstyvosios vaikystés patirtims. Asmenybés bruozai yra asmenybés veiksmus paaiskinantys
pozymiai, egzistuojantys individy viduje ir apibidinantys asmenybe (Schneider ir Smith, 2004).

Kitas pozitiris j asmenybés bruozus, kurj atstovauja mokslininkai Friedman ir Rosenman (1956),
Eysenck (1967), McCrae ir Costa (2003), zmogaus bruozus apibrézia kaip pagrindines asmenybés
dimensijas / matmenis. Pasak McCrae ir Costa (2003), asmenybés bruozai — tai individualiy skirtumy
tendencijy dimensijos, parodan¢ios nuoseklia mindiy, jausmy ir elgesio struktira. Sj apibréZima
papildo Friedman ir Rosenman (1956), teigdami, kad asmenybés bruoZai — tai asmenybés dimensijos,
kurios tam tikrose situacijose suponuoja zmogaus raiska bei priklauso nuo zmogaus elgesio modelio
(cit. 1§ Myers, 2008). Eysenck (1967) nuomone, asmenybés bruozai yra pagrindiniai asmenybés
,matmenys*, kurie priklauso nuo zmogaus elgesio modelio.

Remiantis elgsenos teorija SeStame deSimtmetyje JAV sociologijoje buvo iSskirti tokie
asmenybés bruozai, kaip inner-directed (j save nukreiptas) ir other-directed (j kitus nukreiptas). | save
nukreiptos asmenybés riipinosi respektabilumo, dekoratyvumo jtvirtinimu ir vertinimu per iSoring
i§vaizda: individas nori biiti mylimas, o ne gerbiamas. Sio bruozo susiformavimas aiskinamas
pasikeitusia socialine tvarka: liberalaus kapitalizmo amziuje tvarka suskyla | daugybe naujy situacijy,
kuriy kody negalima aptikti i§ anksto. Individualus pasirinkimas, kaip teigia Cerniavy¢iate (2008),
nukreipiamas per tvirtus, stipriai individualizuotus bruozus ir tokiu btidu formuojasi j save nukreipti

asmenybes bruozai.
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I kitus nukreiptus asmenybés bruozus apraso Ford (1948): tai pliuralistinis pasaulis, kuriame
vyrauja ziniasklaidos platinama jvairove ir socialinis mobilumas. Darbo ir biurokratijos pasaulyje
socialinis mobilumas priklauso ne nuo to, kas individas yra ir kg jis daro, o nuo to, kg kiti mano apie jj
ir kiek jis yra kompetentingas manipuliuoti Kitais ir savimi. Tai rodo, kad socializacija krypsta ne j
vidiniy standarty jtvirtinimg, bet ] iSskirtinio jautrumo kity veikloms ir norams plétojima, taip kad
individas jaustysi namie, visur ir niekur, gebéty greitai reaguoti j kitus ir biiti su jais, nors ir
pavirSutiniskai, artimas. | kitus nukreiptas bruozas yra lydimas nerimo, kaip pamatuoti trumpalaikius
kity likesCius, ir dualistinis: nesutaria su paciu savimi internalizuotoje kovoje tarp technokratinio
problemy sprendimo bido ir hedonizmo kaip gyvenimo stiliaus (Cerniavyg¢iiitée, 2008).

Moksliniuose darbuose (Allport, 1961; Costa ir McCrae, 1992; Eysenck, 1995; Kairys, 2008;
Myers, 2008) galima identifikuoti dar vieng poziiirj j asmenybés bruozus, kuriuos autoriai jvardija kaip
dispozicijas, jgalinancias individg veikti / valdyti elgesj. Dispozicijos (lot. dispositio — i§déstymas,
paskirstymas; potvarkis) — tai asmenybés bruozus apibiidinanéios charakteristikos, kurios yra
nepakartojamos, kiekvieno zmogaus skirtingos, linkusios pritraukti, orientuoti bei slopinti paprastesnés
sandaros elementus (Allport, 1961). Bandydamas atskleisti individo elgesio motyvy iStakas, autorius
nurodo, jog Zzmonéms biidinga apie 4 000-5 000 bruozy, kurie turi daugiau nei 18 000 pavadinimy.
Horney (1937) teigimu, asmenybés bruozai — tai Zmogaus nuomoné apie save patj, todél zmogus
elgiasi taip, kaip, jo manymu, jis turi elgtis tam tikroje situacijoje. Autoriaus nuomone, panasiose
situacijose individas, besiremiantis savo asmenybés bruozais, elgiasi panasiai. Anot Allport (1961),
asmenybes bruozai arba dispozicijos yra neuropsichinis konstruktas, kuris jgalina individg reaguoti |
daugel;j skirtingy stimuly ir atitinkamai iSsiugdyti stabilias adaptyvaus ir ekspresyvaus elgesio formas.
Panasiai asmenybés bruozy sampratg traktuoja ir Kairys (2008), teigdamas, kad asmenybés bruozai —
tai labai placios kategorijos, kurios apima daug skirtingo Zmogaus elgesio akty, priklausan¢iy nuo
situacijos ir dispozicijy (individo polinkio vienaip ar kitaip elgtis, atlikti veiksmus tam tikra tvarka).

Eysenck (1998, 1999) pateikia dar kitokig apibréztj, teigdamas, kad asmenybés ,,bruozo* sgvoka
zymi zmogaus predispozicija (lot. praedispositus — iSankstinis polinkis | ka nors) vienodai elgtis
jvairiose situacijose ir yra skirta apibudinti individualiems elgesio skirtumams. Autoriai Costa ir
McCrae (1992) asmenybés bruozy dispozicijose, kaip svarbiausia, i$skiria emocinj komponenta.
Mokslininkas Myers (2008) taip pat pabrézia, kad asmenybés bruozai, kaip buidingas elgesio modelis
arba dispozicija veikti ir jausti tam tikru budu, yra pastovis ir atspindi individo esme, jo elgesj bei
emocijy raiSkg. Be to, pasak autoriaus, asmenybés bruozai yra socialiai svarbis, kadangi jie daro jtakg
individo mastymui ir darbo rezultatams bei gali lemti jo darbo kokybe (pvz., zmogus patenkintas savo
darbu, turi jam reikiamy gabumy ir kompetencijy, bet dél bendravimo ir bendradarbiavimo trikumy
patiria daug stresiniy situacijy, kuriy galéty iSvengti, jei pasiZyméty tinkamais tai profesijai asmenybés

bruozais) (Myers, 2008).
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Mokslininkai Allport (1937), Cattell (1946), Goldberg (1981), Ajzen (1987), Funder (2001),
Ones, Viswesvaran ir Dilchert (2005), Borghans, Duckworth, Heckman ir Well (2008) pateikia dar
vieng pozitir] ] asmenybés bruozus, juos jvardydami kKaip zmogaus elgesio savybes / bidus / apraiskas.
Psichologijos terminy zodyne (2015) asmenybés bruozai apibréziami kaip santykinai pastovis,
Jvairiose situacijose pasikartojantys individo elgesio ypatumai. Cattell (1946) nuomone, asmenybés
bruozai — tai individo nepakartojamos savybés, kurios formuoja ir apibrézia asmenybés struktiira,
sudaro galimybe sukurti individualig bruozy matricg bei atlikti spéjimus, kaip zmogus elgsis tam
tikroje situacijoje (cit. i§ Perminas ir kt., 2004). PanaSiai asmenybés bruozy sampratg traktuoja Ones,
Viswesvaran ir Dilchert (2005), teigdami, kad asmenybés bruozai yra ilgalaikés individualios individo
tendencijos elgtis vienokiu ar kitokiu biidu, iSskiriancios vienas asmenybes nuo kity individualiu
mastymo, jautimo bruozais bei elgesio biidais.

Kaip pazymi Ajzen (1987), asmenybés bruozai yra sglyginai stabiltis elgesio modeliai. Goldberg
(1981, 1992) patvirtina, kad asmenybés bruozai yra pastovios zmogaus elgesio savybés, kurios
pasireiskia beveik visose situacijose ir turi jtakos zmogaus elgesiui, todél Diener, Oishi ir Lucas (2003)
nuomone, bégant laikui mazai keiciasi. Allport (1937) teigimu, asmenybés bruozai — tai, kas lemia
nuolatinj, tipiska individo elgesj jvairiose, bet turinéiose tg pacig reikSme, situacijose.

Apibendrinant asmenybés bruozy sampratos koncepcine analize galima daryti prielaidg, kad
néra vienintelés, visuotinai priimtinos bei vienodai traktuojamos asmenybés bruozZy sampratos, nes
jvairiis mokslininkai skirtingai suvokia ir apibrézia asmenybés bruoZus bei jy esme. Remiantis
susistemintais mokslininky apibrézimais galima teigti, kad asmenybés bruozai traktuojami kaip
asmeninis savybiy / bruozy rinkinys, visuma, asmenybés charakteristikos / pozymiai; asmenybés
dimensijos/ matmenys; dispozicijos, jgalinancios individg veikti / valdyti elgesj bei Zmogaus elgesio
savybés / bidai / apraiskos.

Siekiant atpazinti ir identifikuoti asmenybés bruozus bei paaiskinti skirtingo individo elgesio
priezastis ar motyvus, bitina suvokti bruozus, suponuojancius atitinkamg asmens elgsenos raiskq.
Todel kitame darbo poskyryje pateikiama esminiy asmenybés bruozy [ dimensijy ir juos

identifikuojanciy modeliy analize.

1.2.Asmenybés bruozai / dimensijos ir juy identifikavimo modeliai

Kiekviena asmenybé yra individuali, unikali ir originali tam tikry savybiy / bruozy, pasiZyminciy
ne chaotiSka, o tam tikra organizuota sistema, visuma, kuri detalizuojama individui biidingais elgsenos
biidais, jausmais bei reakcijomis. Pastaruosius deSimtmecius vis placiau diskutuojama, koks
asmenybés bruozy rinkinys gali geriausiai apibidinti asmenybe, o ] §} klausimg bando atsakyti

asmenybeés bruozy teorijos bei mokslininky pateikiami modeliai.
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Schneider ir Smith (2004), nagrinéj¢ asmenybés bruozy modelius, teigia, kad individy elgesio
pastovumas egzistuoja dél tam tikry neurofiziologiniy struktiiry, kurios yra kazkur individy viduje ir
sudaro pamatines asmenybés dimensijas, vadinamas bruozais. Asmenybés bruozy teorijos remiasi
paradigma, kuri asmenybés bruozus apibudina kaip pastovius, iSreiskian¢ius individo nuostatas ir
pasireiSkianc¢ius beveik visose situacijose, nors tie patys bruozai gali buti skirtingai iSreiksti, sudaryti
jvairias kombinacijas, paaiskinancias kiekvieno individo skirtybes. Visgi, moksliniame kontekste
vyrauja nuomong¢, kad bruozai — tai pamatinés asmenybés dimensijos, padedancios nustatyti kiekvieno
asmens pozicija tam tikroje dimensijos skal¢je.

Ivairiis mokslininkai bando isskirti esminius asmenybés bruozus ir sudaryti asmenybés bruozy /
dimensijy identifikavimo modelius, kuriais remiantis blity galima numatyti atitinkamo tipo asmens
elgesi konkreciose situacijose bei geriau suprasti asmenybés bruozy ivairove. Mokslinéje literatiiroje
(Freud, 1920; Horney, 1937; Myers ir Briggs, 1942; Cattell, 1946; Fiske, 1949; Friedman ir
Rosenman, 1956; Eysenck, 1967; Fromm, 1976; Costa ir McCrae, 1980; Goldberg, 1981; Tellegen,
1985; Gray, 1987; Zuckerman, 1992; Allport, 1998; Maslow, 2006; Bunevic¢ius, 2006; Jung, 2013)
galima rasti gan jvairius asmenybés bruozy identifikavimo modelius, i$skiriancius skirtingg asmenybés
dimensijy skai¢iy, kuris svyruoja nuo dviejy iki SeSiolikos (Zr. 2 prieda):

» Dviejy asmenybés bruozy modelj apraso autoriai Myers ir Briggs (1942), Watson ir Clark
(1984), Tellegen (1985), Gray (1987) bei Jung (2013);

» Trijy asmenybés bruozy modelj nagrinéja Freud (1920), Kretschmer (1923), Horney (1937),
Allport (1961) ir Eysenck (1967);

» Keturiy asmenybés bruozy modelj pristato Hipokratas ir Pavlov (1921), Fromm (1976);

» Penkiy asmenybés bruozy modelj analizuoja Fiske (1949), Friedman ir Rosenman (1956),
Costa ir McCrae (1980), Goldberg (1981), McCrae ir John (1992), Jovaisa (2000), De Raad ir Perugini
(2002), Buneviéius (2005), Zukauskien¢ ir Barkauskiené (2006), Robbins (2007) ir Adler (2008);

> Sesiy asmenybés bruozy modelj pateikia Ashton ir Lee (2004);

» Septyniy asmenybés bruozy modelj apraso Berne (1964), Diener, Oishi ir Lucas (2003);

> AStuoniy asmenybés bruozy modelj nagrinéja Seielgiené-Barvydiene (1982), Martinsen
(2011);

> Dvylikos asmenybés bruozy modelj pristato Zuperkiené (2008);

» Penkiolikos asmenybés bruozy modelj pateikia Maslow (2009);

> Sesiolikos asmenybés bruozy modelj analizuoja Cattell (1946), Perminas, Gostautas ir
Endriulaitiené (2004).

Jau Antikos laikais pastebéta, kad kiekvienas asmuo kazkuo panasus j kitus ir, tuo paciu, kazkuo
skiriasi. IeSkant galimybiy suklasifikuoti Siuos panaSumus / skirtumus, sukurta daugybé asmenybés

dimensijy identifikavimo modeliy, kuriy seniausias — Hipokrato temperamento tipy modelis.
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Hipokratas teigia, jog individo temperamentas lemia asmenybés psichiniy procesy dinamikos ypatybes
— tempa, greitj, ritmg — ir biiseny intensyvuma — bendra Zmogaus aktyvumg, motorika, emocinguma
(cit. i§ Pavlov, 1927). Jo nuomone, organizmo gyvybinés veiklos pobiidis priklauso nuo pagrindiniy
biologiniy skysc¢iy (kraujo, tulzies, gleiviy) santykio. Vieno skysCio santykinis dominavimas
organizme yra pagrindiné temperamento iSraiSkos priezastis. Hipokratas iSskiria keturis asmenybés
tipus pagal temperamentg:

» Cholerikas, kurio organizme vyrauja tulzis (gr. chole). Toks asmuo yra jautrus, impulsyvus,
nestabilus, linkgs greitai bei stipriai reaguoti j jspudzius, turintis stiprig valig, norg ir energijos nuveikti
didelius darbus;

» Sangvinikas (vyrauja kraujas, lot. sanguis) — tai linksmas, atviras, greitai ir stipriai
iSgyvenantis jausmus asmuo, nuolat ieskantis naujy jspudziy, greitai prisitaikantis prie naujy salygy,
nori ir moka bendrauti;

» Melancholikas (vyrauja juodoji tulzis, gr. melaina) mégsta vienatve, yra uzdaras, litidnas,
linkes apie viska giliai mastyti, rimtai zitri | gyvenima;

» Flegmatikas (vyrauja gleivés, gr. phlegma) yra létas ir abejingas zmogus, mazai kuo nors
besidomintis ir neentuziastingas, néra linkgs energingai veikti, nes labiau mégsta poilsj, ramybe ir
patogumus (cit. i$ Pavlov, 1927).

Mokslininkas Pavlov (1927) pirmasis susiejo individo vienokio ar kitokio temperamento raiska
su centrinés nervy sistemos ypatybémis. I§ trijy nervy sistemos ypatybiy — stiprumo, pusiausvyros ir
paslankumo — deriniy mokslininkas i$skiria keturis asmenybiy tipus, kuriuos sieja su Hipokrato
temperamenty klasifikacija: sangvinikas — stiprus, pusiausviras, labilus CNS tipas; flegmatikas —
stiprus, pusiausvyras, inertiskas; cholerikas — nepusiausvyras; melancholikas — silpnas.

Remdamasis moksliniais tyrimais, Kretschmer (1923, 1999) vienas pirmyjy bandé identifikuoti
asmenybés dimensijas, suskirstydamas Zmones pagal jy temperamento tipg ir kiino sudéjima:

» Piknikai — apvaliy kiino formy, trumpo kaklo, apvalaus veido asmenys, kurie yra gerasirdziai,
optimistai, linksmi, lengvai ir natiiraliai reaguoja j aplinkos stimulus;

» Atletikai — raumeningi, proporcingo kiino sudéjimo asmenys, kuriems yra bidingas
aktyvumas ir ryZtingumas, nepaprastas jautrumas arba visiskas abejingumas;

» Astenikai — liesi, pailgo veido, ilgy galtiniy asmenys, kurie yra jautras, uzdari, linke svajoti.

Freud (1920) nustaté, kad asmenyb¢ susideda i§ trijy pagrindiniy sistemy — id (biologiné
asmenybes puse), ego (psichologing) ir superego (socialing), kurios tarpusavyje artimai bei intensyviai
susijusios ir lemia Zzmogaus elgesi (cit. i§ Rickman, 1957). Freudo teorijoje teigiama, kad asmenybés
bruozy / dimensijy formavimuisi svarbiausias laikotarpis — nuo gimimo iki penkeriy mety, nes tai yra
pagrindas visoms suaugusiyjy problemoms spresti, kurias sukelia psichologiniai konfliktai, kylantys 1§

asmens pasgmones (cit. 1§ Rickman, 1957).
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Jung (1921, 2013) poziiiriu, asmenybé yra keliy tarpusavyje susijusiy sistemy (sgmonés,
asmenines pasagmones ir kolektyvinés pasamonés) visuma, prasidedanti gimimo metu ir trunkanti visg
gyvenimg. Autorius i$skiria du asmenybiy tipus:

» Intravertai — uzdari zmonés, energija dazniausiai nukreipia j savo vidinj pasaulj, daug laiko
skiria iSgyvenimams ir mintims, o kiti Zmonés ir aplinkos jvykiai juos domina mazai;

» Ekstravertai — atviri, domisi tuo, kas vyksta pasaulyje, mégsta bendrauti, biiti tarp Zmoniy
Jung (2013).

Savitag asmenybés bruozy identifikavimo model; pasiilé Fromm (1976, 2008), iSskyres keturis
zmoniy tipus: imantis, eksplotuojantis, kaupiantis ir rinkos tipas. Autorius, gilindamasis j Freudo
teorijy skelbiamas idéjas, rado priestaravimy, paskatinusiy sukurti naujg koncepcija — neofroidizma,
kurioje didziausias démesys skiriamas laisvés sampratos suvokimui bei moters ir vyro santykiams.
Anot mokslininko, jei tévai troksSta, kad jy vaikai bty ne tik s¢kmingi, bet ir protiSkai sveiki, jie
privalo gerai apsvarstyti svarbiausias normas bei vertybes, kurios veda i sveikg prota, o ne tik tokias,
kurios lemia sékme¢ (Fromm, 2008).

Pirmieji asmenybés struktiira sudaranciy bruozy klasterius iSskyré autoriai Allport (1936),
Oldbert (1936) ir Cattell (1946), kurie esminius asmenybiy skirtumus aprasé biidvardziy pagalba (cit.
1§ John ir Srivastava, 1999). Allport ir Oldbert (1936) sudar¢ 1 800 budvardziy sarasg ir juo
remdamiesi iSskyré keturias asmenybe apraSanéiy terminy kategorijas:

» Asmenybés bruozai (pvz., socialus, agresyvus ar bailus), kurie apibréziami Kkaip
apibendrintos ir personalizuotos tendencijos, lemiancios pastovy ir stabily individo prisitaikymo prie
aplinkos buda;

» Trumpalaikés biisenos, nuotaikos ir veiklos (pvz., iSsigandgs, dzifigaujantis ir kt.);

» Vertinamieji sprendimai apie asmens reputacijg ir veiklag (pvz., puikus, vidutinis, erzinantis);

» Fizinés bei psichologinés charakteristikos (pvz., gabumai ir talentai) (cit. i§ John ir
Srivastava, 1999).

Remdamasis minéty autoriy sudarytu biidvardziy, apibiidinanéiy asmenybés bruozus, sgraSu,
Cattell (1946) isskyré 4 500 budvardziy. Vélesniy tyrimy metu autorius juos susistemino ir sudaré
SeSiolikos skirtingy asmenybés bruozy / dimensijy identifikavimo modelj: atjauta — susvetimejimas;
aukstas — Zemas intelektas; emocinis stabilumas — nestabilumas; dominavimas — paklusnumas;
maslumas — neriipestingumas; sgmoningumas — neatsakingumas; patiklumas — jtarumas; ziaurumas —
Svelnumas; romantiSkumas — praktiSkumas; diplomatiSkumas — tiesmukiSkumas; nedisciplinuotumas —
savikontrolé; savarankiSkumas — konformiskumas; atsipalaidavimas — jtampa; drgsa — baikStumas;

nerimastingumas — ramumas; radikalumas — konservatyvumas (cit. i$ Perminas ir kt., 2004).
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Naudodamas Cattell (1946) modelj, Fiske (1949) atliko tyrimga ir nustaté, kad nejmanoma rasti
optimalesnés nei penkiy faktoriy struktiiros, iSskiriancios penkias pagrindines asmenybés dimensijas:
pasitik¢jimas, emocijy kontrolé, konformiskumas, socialinis adaptyvumas ir intelektas (cit. iS
Matthews, Deary ir Whiteman, 2003).

Siuolaikiniuose asmenybés bruozy tyrimuose dominuojanéia paradigma tampa asmenybés
dimensijy tyrimai, kuriy teorinj pagrinda sudaro du esminiai bruozy identifikavimo modeliai.

Vienas jy — ,,Didziojo penketo asmenybés dimensijos“ (DPAD), kuris penkias asmenybés
bruozy dimensijas — ekstraversija, neurotizmg, atvirumg patyrimui, sutariamumg ir sgmoningumag —
sujungia ] bendrg asmenybés struktiirg aprasant] modelj, pasiZzymint] tiek empiriniu pagrjstumu, tiek
universalumu skirtingose kultiirose (McCrae ir John, 1992). , Didziojo penketo* (angl. Big Five)
termino autorius — Goldberg (1981), apibendrings atlikty asmenybés bruozy tyringjimus, nustaté, kad
patys rySkiausi ir socialiai svarbiausi asmenybiy skirtumai uzSifruoti $nekamojoje Kkalboje
vartojamuose zodziuose apibudinant save ir kitus (Bunevicius, 2005). Goldberg (1981, 1992)
,»Didziojo penketo” modelyje iSskiria penkias asmenybés dimensijas — verzlumas, emocinis
stabilumas, sgmoningumas, sutariamumas ir intelektas, ir teigia, kad §is asmenybés dimensijy modelis
gali padeti atskleisti asmens bruozy raiska jvairiose situacijose.

Pasak Buneviciaus (2005), asmenybés dimensijos néra tipai, todel jos apima daugybe skirtingy
bei specifisky asmens buido bruozy. Visi asmenys vienaip ar kitaip varijuoja tarp $iy penkiy dimensijy,
vyraujant vienai jy, taciau kiekvieno asmens tam tikru metu vyraujanti dimensija néra pastovi ir gali
kisti. Asmenybés bruozai / dimensijos apsprendzia Zmogaus elgesio tipa, reakcijy i aplinka pobudj ir
netgi turi jtakos asmens sveikatai. Pristatydamas ,,DidZiojo penketo modelj, Bunevi¢ius (2005)
18skiria Siek tiek kitokius asmenybés bruozus / dimensijas:

» Ekstraversija (biidinga draugiskiems, aktyviems, atkakliems asmenims);

» Samoningumas (btidingas organizuotiems, patikimiems, atsakingiems asmenims);

» NuoSirdumas (budingas paslaugiems, atlaidiems ir patikliems asmenims);

» NeuroziSkumas (biidingas dirgliems, irzliems ir impulsyviems asmenims),

» Atvirumas naujovéms (budingas intelektualiems, lakios vaizduotés ir laisvo mastymo
asmenims).

Kiti autoriai asmenybés bruozy identifikavimui rekomenduoja ,,Trijy faktoriy“ modelj, kurio
pradininkas Eysenck (1967, 1998) tvirtino, kad asmenybés struktiirai aprasyti pakanka trijy asmenybés
dimensijy — ekstraversijos, neurotizmo ir psichotizmo. Dar Kurj laikg buvo manoma, kad asmenybés
struktiirai apraSyti pakanka pasitelkti tik du Eysenck (1967) isskirtus superbruozus — neurotizmg ir
ekstraversija, o S§is asmenybés bruozy identifikavimo modelis buvo Zinomas kaip ,,Dvejetas

svarbiausiyjy* (Watson ir Clark, 1984).
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Siai nuomonei pritaria ir Tellegen (1985), teigdamas, kad esminés asmenybés dimensijos — tai
teigiamas ir neigiamas emocionalumas, atskleidziantis Zmogaus elgesj jvairiose situacijose. Grey
(1987) taip pat iSskiria tik dvi asmenybés dimensijas — impulsyvuma ir nerimastinguma, kurios atitinka
Eysenck (1967) asmenybés bruozy identifikavimo modelyje pateiktas savybes — ekstraversijg ir
neurotizmg. Costa ir McCrae (1980, 1991, 1992) pastargjj model] papildé atvirumo patyrimui
dimensija, o véliau — sutariamumo bei sgmoningumo faktoriais ir pateiké dar vieng asmenybés bruozy
/ dimensijy identifikavimo modelj — Penkiy faktoriy modelj (PFM; angl. Five-Factor Model), dar
kitaip vadinamg ,,Penketas svarbiausiyjy®, kuris iki $iy dieny isSlieka kaip vienas Zinomiausiy ir
daZniausiai naudojamy empiriniams tyrimams. Siame modelyje iskiriami $ie asmenybés bruozai:

» Neurotizmas atskleidzia asmens savybe patirti neigiamus jausmus: baimg, litides], pykti;

» Ekstraversija isrySkinanti pagrindinés asmens savybes — aktyvuma, optimizma ir bendravima,

» Atvirumas patyrimui siejamas su lakia vaizduote, intelektualiniy Ziniy troskimu, doméjimusi
vidiniu ir iSoriniu pasauliu;

» Sutariamumo dimensijos elementai — kito uzuojauta ir supratimas, pastangos padéti;

» Samoningumo dimensija siejama su planavimo ir organizavimo procesais bei iSsilavinimo ir
pasiekimy poreikiu (Zukauskiené¢ ir Barkauskiené, 2006).

Savitg asmenybés bruozy / dimensijy identifikavimo modelj pateikia Myers ir Briggs (1942),
kuris taikomas asmenybés bruozus nagrinéjant vadybiniame kontekste (Kasiulis ir Barvydiené, 2001).
Autoriy pateiktas modelis padeda iSryskinti tieck vadovo, tiek pavaldiniy asmenybés bruozus pagal
vyraujanéia nuostata: ekstraverting (orientuota j iSor¢) ir intarverting (orientuota j vidy). Sios
asmenybés dimensijos turi jtakos asmens energijos krypties pasirinkimui; suvokimui, pagrjstam
asmens jutimu ir intuicija; sprendimy priémimo biidui, paremtam mastymu arba jausmais bei
atitinkamo gyvenimo stiliaus pasirinkimui.

Kaip matyti, moksliniame kontekste néra vieningos asmenybés bruozy / dimensijy klasifikacijos,
0 mokslininkai pateikia skirtingus jy identifikavimo modelius, iSskirianCius jvairius asmenybés
bruozus, kurie yra rySkiausi ar svarbiausi skirtinguose kontekstuose. Visgi, apibendrinus ir
susisteminus mokslininky (Myers ir Briggs, 1942; Cattell, 1946; Fiske, 1949; Friedman ir Rosenman,
1956; Eysenck, 1967; Costa ir McCrae, 1980; Goldberg, 1992; Allport, 1998; Bunevicius, 2005;
Myers, 2008; Jung, 2013) pateikiamus asmenybés bruozus, galima i$skirti esminius / dazniausiai
minimus ir analizuojamus asmenybés bruozus / dimensijas: ekstraversija, neuroziSkumas, atvirumas
patyrimui / naujovéms / pokyciams, sgqmoningumas ir sutariamumas / nuosirdumas (zr. 2 prieda).

» Ekstraversija — tai asmenybés dimensija, pasireiskianti démesiu aplinkai, poreikiu veikti,
bendrauti su Zmonémis. Pasak Jung (1921, 2013), ekstraversija pasizymintis Zmogus Yyra orientuotas j
1Sorg, domisi aplinka, kitais Zmonémis, désniais bei reiSkiniais. Tokie zmonés linke bendrauti, o jy

energija nukreipta j iSorg, prieSingai nei intraverty, kurie yra uzdari ir energijg kreipia j vidinj pasaulj.
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Kaip teigia Bunevi¢ius (2005), ekstraversija yra budinga draugiSkiems, aktyviems, atkakliems
asmenims, kurie yra linksmi ir optimistiski, populiarlis, s3ziningi, gim¢ bendradarbiauti. Su
ekstravertais lengva bendrauti, nes jie tolerantiski, malonts, S§ilti, gebantys sukurti harmoningus
santykius, linke padrasinti ir pagirti kitus (Costa ir McCrae, 1980). Panasig nuomong iSreiSkia Myers ir
Briggs (1942), teigdami, kad ekstravertai yra drasts, pasitikintys savimi, aktyvis ir energingi, atkakliai
siekia uzsibrézty tiksly bei geba jkvépti kitus, i§ prigimties turi gabumy verslui, mégsta organizuoti
veikla ir jg valdyti, gali buiti geri administratoriai (cit. i§ Myers, 2008).

Zukauskiené ir Barkauskiené (2006) papildo ekstraversijos asmenybés dimensija suskirstydamos
tokiam individui biidingus bruozus / savybes ] kelius lygius: Siluma (nuoSirdis ir draugiski asmenys
lengvai uzmezga rysius ir bendrauja su Kitais); visuomeniskumas (mégavimasis kity draugija); saves
jtvirtinimas (valdingumas ir tendencija dominuoti); aktyvumas (aktyviis asmenys gyvena dideliu
tempu, yra energingi, visada kazkuo uzsiéme); suzadinimo siekis (didelés stimuliacijos siekis);
teigiamos emocijos (dZiaugsmas, laimé ir meilé).

» NeuroziSkumas yra asmenybés dimensija, susijusi su neigiamy emocijy patyrimu, tokiy kaip
baimé, lindesys, géda, pyktis, kalté, nerimas, priesiSkumas, depresiSkumas bei drovumas, o labai
auksStas neuroziSkumas siejamas su nepakankamu atsparumu stresui. Anot Eysenck (1967), Siam
asmenybeés bruozui jtakos turi neteisingy aukléjimo metody taikymas vaikystéje, kuris susideda i8
dviejy poliy: viename — visavertis emocijy stabilumas, kitame — emocinis nestabilumas. Emociskai
stabilis asmenys charakterizuojami kaip ramis, neriipestingi, prisitaikantys bei labiau atsparis
aplinkybiy sukeltiems neigiamiems i§gyvenimams. Sie asmenys yra droviis, jiems sunku pareiksti savo
nuomon¢. EmociSkai nestabillis asmenys, prieSingai, yra nerimastingi, jzeidis, prieSisSki, konfliktiski,
daZnai linke ] depresija.

Costa ir McCrae (1980) nuomone, neuroziSkumas glaudZiai siejasi su nusivylimo jausmo
iSgyvenimu. Buneviciaus (2005) teigimu, neuroziSkumas budingas dirgliems, irzliems, impulsyviems
asmenims, kurie, pasak Watson ir Clark (1984), negeba kontroliuoti savo emocijy bei susidoroti su
stresinémis situacijomis, todél daznai jauciasi vienisi ir nelaimingi.

Kaip teigia Goldberg (1992), neurotiSkiems asmenims daznai pasireiSkia elgesio pakitimai
(savikritika ir menkavertiSkumas), jie nuolat i§gyvena negatyvius jausmus (baimé, nerimas ir irzlumas)
ir daznai skundziasi somatiniais negalavimais (pykinimu, skrandzio ar galvos skausmais). Zukauskiené
ir Barkauskiené (2006) taip pat paZymi, kad neuroziskiems asmenims biidingas nerimas, prie§iSkumas,
depresija, drovumas, impulsyvumas bei dazna nuotaiky kaita.

» Atvirumas patyrimui / naujovéms / pokyciams. Atvirumas patyrimui traktuojamas kaip
asmens intelektualiy Ziniy troSkimas bei nuolatinis noras mokytis, dome¢jimasis tiek vidiniu, tiek
1Soriniu pasauliu, i$skirtinis démesys vidiniams iSgyvenimams, laki vaizduoté bei estetinis jautrumas

(Costa ir McCrae, 1980).
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Atvirumo patyrimui dimensijai priskiriamas estetiSkumas ir fantazija, jausmai, vertybés, veikla
bei id¢jos, o §i dimensija dar gali biiti vadinama intelekto, nes jos rezultatai siejasi su iSsilavinimu ir
protu (Zukauskiené ir Barkauskien¢, 2006). Goldberg (1992) teigimu, Zemesnis atvirumas naujovéms
siejamas su naujoviy vengimu, konservatyviu pozitriu bei siauresniu pomégiy ratu, 0 didesniu
atvirumu naujovéms pasizymintis asmuo turi lakig vaizduotg, yra kiirybiskas, visapusiSkai domisi
pasauliu, dega noru iSbandyti kuo daugiau naujoviy bei vengia rutinos.

Buneviciaus (2005) nuomone, atvirumo naujovéms dimensija buidinga intelektualiems, lakios
vaizduotés ir laisvo mastymo asmenims, nes, pasak Permino ir kt. (2004), jiems nesvetimas atvirumas
pokyc¢iams, polinkis mesti i§$tkius nusistovéjusioms socialinéms normoms, joms nepaklusti ir kurti
savas taisykles. Ashton ir Lee (2005) pabrézia, kad atviri pokyCiams asmenys teigiamai reaguoja i
pokycius ir juos mégsta, geba prisitaikyti prie besikeic¢iancios aplinkos, yra linke patys inicijuoti
poky¢ius ir juos jgyvendinti. Atviri poky¢iams asmenys daznai jauciasi laimingesni, nes geba giliau
suvokti ir patirti savo jausmus bei emocijas (McCrae ir John, 1992).

» Sgmoningumas — tai asmenybés dimensija, atskleidzianti asmens gebéjima kritiSkai vertinti
jvairius gyvenimo reiSkinius. Diener ir kt. (2003) sagmoningumo dimensijg traktuoja kaip saves
suvokima bei gebéjima orientuotis aplinkoje, valdyti savo emocijas. Sagmoningas asmuo turi aiSky
tiksla, suvokia savo veiklos prasme, siekia Ziniy ir geba jgytas Zinias tikslingai pritaikyti praktiskai.

Perminas ir kt. (2004) teigia, kad kiekvienas asmuo turi savita sgmoningumo lygj, kuris gali biiti
aukStas arba zemas, pastovus arba kintantis. Aukstu ir pastoviu sgmoningumu pasizymintis asmuo yra
atsakingas, stabilus bei patikimas, ryztingai uzsibrézia savo tikslus bei atkakliai jy siekia. Asmuo,
pasizymintis zemu ir nepastoviu sgmoningumu, dazniausiai yra neatsakingas bei nepatikimas. Costa ir
McCrae (1980) nuomone, sgmoningumu apibiidinamas ir asmens geb¢jimas valdyti impulsus, todél
sagmoningi asmenys daZniausiai pasiZymi perdétu pareigingumu, geba puikiai planuoti ir organizuoti
savo veikla, iSsikelti uzduotis bei turi pasiekimy poreikj.

Pasak Zukauskienés ir Barkauskienés (2006), samoningumas siejamas su aukstu i§silavinimu bei
nuolatiniu akademiniy Ziniy siekimu, taciau gali turéti ir neigiamg pus¢ — perdétg skrupulinguma ar
tvarkinguma bei darboholiska elgesj. Zemo samoningumo asmenys néra linke vadovautis moraliniais
principais, o veikloje daZniausiai ieSko tik sau naudos. Buneviiaus (2005) pastebéjimu,
sagmoningumas Yyra biidingas organizuotiems, patikimiems ir atsakingiems asmenims, kurie, pasak De
Raad ir Perugini (2002), pasitiki savimi, geba puikiai planuoti savo bei kity darbus, pasizymi
pareigingumu ir tvarkingumu.

» Sutariamumo / nuoSirdumo dimensija siejama su paslaugumu, kito supratimu ir uzuojauta
bei nuosirdziomis pastangomis padéti kitam (Costa ir McCrae, 1980), nors $iais bruozais pasizymintys
asmenys daznai biina kuklds, naiviis bei nuolaidiis. Zukauskienés ir Barkauskienés (2006) nuomone,

tokie asmenys bendradarbiaujant yra paslaugiis, uz tai aplinkiniy mégstami, dazniau nei kiti i§gyvena
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pozityvius jausmus, kurie turi teigiamos jtakos jy fizinei ir psichinei sveikatai, jy ilgaamziskumui.
Pasak Diener ir kt. (2003), sutariamumo dimensija disponuojantys asmenys geba neprarasti savigarbos,
stengiasi iSvengti ginCy ir bando rasti kompromisg.

McCrae ir John (1992) teigimu, nuoSirdumas — tai asmenybés bruozas, atskleidziantis asmens
sgziningumag ir gebéjima sakyti tiesa, neturint prieStaraujancios nuostatos tarp realiy jausmy ir
ketinimy kito asmens atzvilgiu bei to, kaip tie jausmai iSreiSkiami zodziais. Uzgaulus ar jzeidziantis
zodinis iSsireiSkimas paSnekovo atzvilgiu yra laikomas nenuoSirdumu. NuoSirdumas bidingas
paslaugiems, atlaidiems bei patikliems asmenims (Buneviéius, 2005). Ashton ir Lee (2005) manymu,
asmenys, turintys aukstesnj nuoSirdumo lygj, yra linke biti nuoSirdas tarpasmeniniuose santykiuose, o
asmenys, pasizymintys Zemesniu nuoSirdumo lygiu — meilikauti ir apsimetinéti bei manipuliuoti kitais
asmenimis, tikédamiesi i§ $iy santykiy asmeninés naudos.

Apibendrinant asmenybés bruozZus / dimensijas ir jy identifikavimo modelius galima teigti, kad
moksliniame kontekste egzistuoja jvairiis asmenybés bruozy / dimensijy identifikavimo modeliai,
sukonstruoti remiantis skirtingomis prielaidomis, tiesomis ir teorijomis, 0 juos sudaranciy asmenybés
bruozy skaicius svyruoja nuo dviejy iki Sesiolikos. Susisteminus mokslinéje literatiroje jvairiy autoriy
pateikiamus asmenybés bruozy / dimensijy identifikavimo modelius, galima iSskirti Siuos esminius ir
dazniausiai juose besikartojancius asmenybés bruozus / dimensijas: ekstraversija, neuroziSkumas,
atvirumas patyrimui / naujovems / pokyciams, sgmoningumas ir sutariamumas / nuosirdumas.

Vertinant asmenybés bruozy / dimensijy ir jy identifikavimo modeliy pritaikomumgq vadybiniame
kontekste, galima teigti, kad asmenybés bruozai yra ne tik svarbi dedamoji ieskant tinkamiausiy
kriterijy vertinti sékmingy vadovy veiklos efektyvumg, bet ir, remiantis bruoZy teorija, vienas is
faktoriy, lemianciy vadovavimo stiliaus ir elgsenos pasirinkimg. Kitame skyriuje nagrinéjami
vadovavimo stiliai, kuriy pasirinkimq lemia vienokie ar kitokie vadovy asmenybés bruozai, jgalinantys

paaiskinti Siuos sgmoningus ar ne vadovy parinkimus ir jiems biidingq elgsenq.
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2. VADOVAVIMO STILIU KONCEPCINE ANALIZE

Vadovavimo problemos ir vadovavimo stiliy svarbos pripazinimas egzistuoja daugybe mety.
Siandieniniame verslo ir mokslo pasaulyje $i0s sritys tebéra tyrinéjimy objektas, siejamas su
s¢kmingai veikian¢iy vadovy ir funkcionuojancios organizacijos pagrindu. Tiek uzsienio, tiek Lietuvos
mokslininkai (Burns, 1978; Hersey ir Blanchard, 1988; Avolio, Bass ir Jung, 1999; Zilinskas,
Martinkus ir Staleronka, 2004; Goleman, Boyatzis ir McKee, 2007; Bakanauskas, Darskuviené ir
Grebliauskas, 2011; Silingiené, 2012; Mullins, 2016) ypatinga démesj skiria vadovavimo stiliy
analizei, bandydami rasti atsakymus, koks turi biti vadovas, nors ne maziau reikSmingi yra ir Kiti
aspektai — kaip vadovas elgiasi, bendrauja su savo darbuotojais, kaip deleguoja ijgaliojimus ir
atsakomybes, ripinasi darbuotojy pasitenkinimu darbu / organizacija ir jsipareigojimo vystymu. Visi
Sie aspektai apibiidina skirtingus vadovy elgsenos ypatumus ir apibréziami valdymo stiliaus terminu.

Pasak Martinkutés, Vaupsaités (2010), vadovavimo stiliaus apibrézimas — tai elgesio teorijy
nuopelnas, kurio atsiradimg lémé tai, kad vadovo asmenybés bruozy atlikti tyrimai nedavé tiksliy
paaiskinimy, nuo ko priklauso sékmingas vadovavimas. Siekiant i$siaiskinti, kodél vadovas pasirinko
vieng ar kitag vadovavimo stiliy, remiantis Draft (2007) nuomone, reikia atkreipti démesj j du
pagrindinius aspektus — salygas ir vadovavimo stiliy lemiancius veiksnius bei paties vadovo galimybes
ji kryptingai keisti, tobulinti. Vadovavimo stiliaus formavimuisi jtaka daro objektyvis ir subjektyvis
veiksniai, 0 vadovo darbo sékmé priklauso nuo jo gebéjimo teisingai jvertinti savo pavaldiniy
brandumo lygj ir, atsizvelgiant | tai, pasirinkti atitinkama vadovavimo stiliy.

Kitokia nuostata j vadovavimo stiliy pateikia Zelvys (2003), teigdamas, kad s¢kmingam ir
efektyviam vadovavimui lemiamga reik§me turi vadovo asmenybés bruozai. Siam pozifiriui pritaria ir
Kets de Vris (2011), apibrézdamas vadovavimo stiliy kaip visumg skirtingy vaidmeny, kuriuos
prisiima vadovai, atsizvelgdami j asmenines savybes, temperamentg, charakterio bruozus bei jgudzius.
Tai rodo, kad vadovo asmenybés ir charakterio bruozai turi jtakos vadovavimo stiliaus pasirinkimui.

Siekiant i$samiai atskleisti vadovavimo stiliy koncepcines prielaidas, pirmiausia tikslinga

1Snagrinéti ir apibrézti vadovavimo stiliy samprata.
2.1. Vadovavimo stiliy sampratos analizé
Senovés graikai ,,stiliumi* vadino smaily pagaliukg i§ kaulo, metalo ar medzio, kuriuo rasé¢ ant

padengtos vasku lentelés. Nuo ,,stiliaus™ priklausydavo kaip tekstas bus paraSytas bei perskaitytas.

Véliau §is zodis transformavosi | ,,raSyseng, o Siandien jis vartojamas jvairiausiose gyvenimo sferose

(prieiga per interneta: <http://enc-dic.com>, [zitiréta 2016-11-14]). Diskutuojant apie Zmogaus stiliy,

siekiama pabréZti jo individualuma, todél ¢ia tinkama fraze ,,zmogus — tai stilius®.


http://enc-dic.com/enc_art/Stil-2288/
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Mokslinéje literatiiroje vadovavimo stiliy samprata pateikiama ir interpretuojama gana jvairiai,
nes mokslininkai bei praktikai, atstovaudami skirtingoms mokykloms ir mokslo kryptims, ja vertina i$
skirtingy pozicijy.

Bagdono ir Bagdonienés (2000) teigimu, vadovavimo stilius — tai paliepimy, stimuly ir
argumenty visuma. Paliepimai, kaip vienas i§ vadovavimo stiliaus elementy, skiriasi savo grieztumo
laipsniu: griez€iausi paliepimai — tai jsakymai; negriezti paliepimai — tai nurodymai; maziausiai griezti
— tai patarimai. Stimulai gali biti prievartiniai, o argumentai — racionaliis — nukreipti j prota ir
emociniai — nukreipti j jausmus. Anot Wang, Law, Hackett ir Chen (2005), vadovavimo stilius — tai
vadovy, darbuotojy ir visos organizacijos darbo atlikimui daugiausia jtakos turintis veiksnys, o pasak
Bass (1999), tai yra procesas, kai vadovai ir pavaldiniai keicia vienas kitg. Kaip pastebi Diskiené ir
Marcinskas (2007), vadovavimo stilius — tai vadovo veiklos kokybés charakteristika, t. y. gebéjimas
uztikrinti bendros valdymo veiklos efektyvuma bei sukurti tokig atmosfera kolektyve, kuri skatinty
nusistoveti tam tikrus tarpusavio santykius ir elgesio normas. Carless, Wearing ir Mann (2000) teigia,
kad vadovavimo stilius — tai vadovo perteikiama organizacijos vizija pavaldiniams, atsizvelgiant j
kiekvieno nario individualius poreikius. Autoriai Sadeghi ir Pihie (2012) vadovavimo stiliy jvardija
kaip vadovo patirtj, jgyta nuolat gilinant Zinias ir tobulinant jy panaudojima, o Bass (1985) tvirtina,
kad tai gerbiamo ir pasitikéjimo verto vadovo pavyzdys pavaldiniams, su kuriuo norima identifikuotis.
Sia nuomone papildo Savruk (2009), teigdamas, kad vadovavimo stilius yra nukreiptas j darbuotojo
profesinj tobulinima, kai vadovas pataria ir padeda darbuotojui atrasti sprendimus, vykdant paskirtas
uzduotis. Savita vadovavimo stiliaus samprata pateikia Gustainiene, Pranckeviiené ir Briedaityté
(2012): vadovavimo stilius — tai vadovo doméjimasis savo pavaldiniais, jy atlickamu darbu, profesiniu
tobuléjimu, skatinant juos mastyti, apsvarstant sprendimus ir pasitelkiant vaizduote, jkvepiant
pavaldinius imtis naujy uzduociy, reiksti idéjas. Vadovai nustato, kg darbuotojai turi nuveikti, kad
pasiekty savo individualius ir visos organizacijos tikslus, klasifikuoja Siuos reikalavimus ir padeda
darbuotojams jgyti pasitikéjimo, kad Sie galéty pasiekti issikeltus tikslus (Sabir, Sohail ir Khan, 2011).
Pasak Mason (2004), vadovavimo stilius — tai néra tik asmeninis vadovo reikalas, nes nuo vadovo
priklauso organizacijos rezultatai bei vadovaujamy zmoniy pasitenkinimas darbu.

Mokslingje literatiroje egzistuoja skirtingos nuomonés ir pozicijos, jtakojamos skirtingy
vadybos mokykly ir praktiky, kurios lemia didele vadovavimo stiliaus sampraty jvairove. Susisteminus
autoriy (Stogdill, 1974; Kouzes ir Posner, 1988; Avolio, Bass ir Jung, 1999; Stankevifiené ir
Lobanova, 2006; Goleman, Boyatzis ir McKee, 2007; Sadeghi ir Pihie, 2012; Mullins, 2016) darbuose
pateikiamas vadovavimo stiliy sampratas, galima isskirti apibendrintus pozitrius, kurie vadovavimo
stiliy traktuoja kaip vadovo asmenines savybes / ypatybes; vadovo elges; / elgsenos manierq / biidg;
vadovavimg / valdymo biidg, metodq ir taisykliy visumq, mainy santykius / santykiy visumg tarp

vadovo ir pavaldinio bei vadovo poveikio darbuotojams biidg (Zr. 3 prieda).
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Pirmasis pozitris ] vadovavimo stiliy, kuriam atstovauja mokslininkai Stogdill (1974), Skurkyté
(1998), Robbins (2003), Juozaitiené ir Staponkiené (2006), Mullins (2016), atskleidzia, kad
vadovavimo stilius apibréziamas kaip vadovo asmeninés savybés | ypatybés. Vadovavimo stilius — tai
visas kompleksas vadovo asmeniniy savybiy (intelekto lygis, Zinios, i$skirtiniai gebéjimai, jspuidinga
1Sor¢, sgziningumas, sveika nuovoka, iniciatyva, aukstas pasitikéjimo savimi laipsnis ir pan.), kurios
daro poveikj sékmingam vadovavimui (Robbins, 2003). Skurkytés (1998) teigimu, vadovavimo stilius
— tai asmeninés vadovo savybés, kurios Seiliaus (1994) nuomone, iSryskéja vadovavimo eigoje ir
siejasi su nurodymais ir pamokymais pavaldiniams, skatinimu bei bendradarbiavimu. Sia nuomone
papildo Juozaitiené ir Staponkiené (2006), teigdamos, kad vadovavimo stilius — tai vadovo gebéjimas
savo asmeninémis savybémis daryti jtakg darbuotojams. Stogdill (1974), apibrézdamas vadovavimo
stiliy, teigia, kad tai — organizacijos vadovo asmeninés ypatybés, menas pasiekti pavaldiniy
paklusnumg, biidas jtikinti Zmones ar daryti jiems jtaka, instrumentas pasiekti tikslus, sgveikos
rezultatas, vaidmuo grupiniuose procesuose bei struktiiravimo forma (cit. i§ Drenth, Thierry ir Wolff,
1998). Mullins (2016) nuomone, vadovavimo stilius — tai vadovo asmeninés savybés, lemiancios jo
vertybes ir jsitikinimus, kuriy vadovas laikosi dirbdamas su Zzmogiskaisiais istekliais.

Kitoki pozitirj 1 vadovavimo stiliy pateikia Seilius (1994), Avolio, Bass ir Jung (1999),
Neverauskas ir Rastenis (2000), Simanskien¢ (2006), Stankevigien¢ ir Lobanova (2006), Stoner,
Freeman ir Gilbert (2006), Goleman, Boyatzis ir McKee (2007), Butkus (2007) bei Silingiené (2012),
pasak kuriy, vadovavimo stilius — tai vadovo elgesys / elgsenos maniera / elgesio biidas. Goleman ir
kt. (2007), apibrézdami vadovavimo stiliy, teigia, kad tai yra vadovui btidingas elgesys su pavaldiniais,
sprendziant darbo klausimus, o Seiliaus (1994), Neverausko ir Rastenio (2000) nuomone — tai jprasta
vadovo elgsenos maniera pavaldiniy atZvilgiu, kai norima daryti jiems jtaka ir siekiama motyvuotai
paveikti juos organizacijos tikslams pasiekti. Siam autoriy pozidiriui pritaria Stoner ir kt. (2006),
teigdami, kad vadovavimo stilius — tai jvairtis elgesio buidai, kuriuos pasirenka vadovai, nukreipdami
darbuotojus ir darydami jiems jtaka. Stankeviciené ir Lobanova (2006) jsitikinusios, kad vadovavimo
stilius — tai vadovo elgesys, apimantis skatinimg (saviskatg), morale ar jsipareigojimus tiesioginiams
darbuotojams. Panasiai vadovavimo stiliaus sampratg interpretuoja ir Simanskiené (2006), teigdama,
kad tai jprasta vadovo elgsenos maniera pavaldiniy atzvilgiu, norint juos paveikti ir pazadinti
organizacijos tikslams siekti, atskleidziant jgaliojimus, valdZios tipus, riipestj Zmonémis ir gamyba.

Avolio ir kt. (1999) vadovavimo stiliy apibrézia kaip skirtingas vadovo elgesio kategorijas,
kurios, pasak autoriy, sudaro kontinuumg (lot. continuum — iStisas, vientisas). Adamoniené ir kt.
(2002), Sakalas (2003) ir Silingien¢ (2012) vadovavimo stiliy traktuoja kaip tam tikram vadovui
biudingg elgesio ir poveikio pavaldiniams buda, kurj lemia nepakartojamos jo asmeninés ir
vadovaujamo kolektyvo savybés. Butkus (2007) teigia, kad vadovavimo stilius — tai vadovui biidingy

jo bendravimo su pavaldiniais elgsenos ypatybiy visuma, nulemta jo nuostaty bei asmenybés bruozy.
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Remiantis Hersey ir Blanchard (1998), Kasiuliu ir Barvydiene (2001), Zilinsku ir kt. (2004),
Bakanausku ir kt. (2011), (Sadeghi ir Pihie, 2012), galima isskirti dar vieng pozitrj j vadovavimo
stilius, kurie mokslininky yra apibtdinami kaip vadovavimo / valdymo bidy, metody ir taisykliy
visuma. Kaip teigia Bakanauskas ir kt. (2011), vadovavimo stilius galima apibrézti kaip visumag
tarpusavyje susijusiy valdymo metody, taisykliy ir elgesio normy, kurios daro jtakg darbuotojy elgesiui
bei skatina siekti organizacijos tiksly. Tai yra vienas svarbiausiy vadovavimo elementy, turintis jtakos
vadovavimo veiksmingumui (Sadeghi ir Pihie, 2012). Panasios nuomonés laikosi Kasiulis ir
Barvydiené (2001), akcentuodami, kad vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susij¢ vadovavimo
metodai, elgesio normos, taisyklés, naudojamos vadovo darbe, skatinant pavaldinius siekti uzsibrézty
tiksly. Be to, vadovavimo stilius galima suvokti kaip vadovo valdymo biidg, kryptingai veikti
pavaldinius (Zilinskas ir kt., 2004). Hersey ir Blanchard (1988) vadovavimo stiliaus samprata
interpretuoja savaip — tai vadovavimo btidas, susidedantis i§ dviejy nepriklausomy dimensijy: tikslo
dimensijos, apimancios tikslo siekimg, organizavimg, nurodymus ir kontrol¢ bei santykiy dimensijos,
apimancios paramos teikimg, komunikacija, aktyvy klausymasi ir grjztamojo rysio teikima.

Moksliniuose darbuose (Bagdonas ir Rapaliené, 1996; Bass, 1999; Damasiené, 2002; Stoskus ir
Berzinskiené, 2005) galima identifikuoti dar vieng pozitarj j vadovavimo stilius, kuriuos autoriai
jvardija kaip mainy santykius / santykiy visumgq tarp vadovo ir pavaldinio. Vadovavimo stilius — tai
mainy santykiai tarp vadovo ir pavaldinio, kiekvienam jy siekiant savy interesy, ir orientacija |
uzduociy atlikimo stebéjima, kad biity galima iSvengti problemy ir i§laikyti situacija nepakitusia (Bass,
1999). PanasSiai vadovavimo stiliaus samprata traktuoja Bagdonas ir Rapalien¢ (1996) bei Stoskus ir
Berzinskiené (2005), teigdami, kad vadovavimo stilius — tai zmoniy santykiy visuma organizacijoje,
kurig formuoja vadovo vertybiy sistema, pavaldiniy likesciai (t. y. ko jie tikisi 1§ vadovo) bei esama
situacija (problemos, uzduoties pobiidis ir svarbumas, laiko limitas, darbo grupés dydis, sutelktumas ir
kt.). Damasiené (2002) vadovavimo stiliy suvokia kaip sudétingg vadovo ir pavaldiniy santykiy
visuma, kurioje vadovas atlieka jam skirtas funkcijas tik jam budingu individualiu stiliumi.

Remiantis autoriais (Bass, 1985; Kouzes ir Posner, 1988; Sakalas ir Silingien¢, 2000;
Zakarevicius, 2004; Daft, 2007; Lileikis, 2008) galima isskirti dar vieng poziiirj j vadovavimo stiliy —
vadovo poveikio darbuotojams biidas. Pasak Sakalo ir Silingienés (2000) bei Lileikio (2008),
vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio darbuotojams budy ir priemoniy sistema, siekiant daryti
jiems jtakg ir skatinanti siekti jmonés tiksly, kryptingai valdant darbuotojy elgseng ir sudarant
palankiausias sglygas veiklos efektyvumui. Zakareviciaus (2004) teigimu, labai svarbu iSsiaiskinti,
kokia jtaka vadovas daro savo darbuotojams, pasitelkdamas pagrindinj jtakos instrumentg — poveiki,
kuris reiskiasi id¢jomis, autoritetu ir jtikinimu. Vadovavimo stilius, kaip vadovo poveikis
darbuotojams, priklauso nuo vadovo asmeniniy savybiy ir turimy kompetencijy bei organizacijos

vidinés kulttros. I§samy vadovavimo stiliaus apibrézimg pateikia Razauskas (1997), teigdamas, kad
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vadovavimo stilius — tai vadovavimo poveikio pavaldiniams budingi bruozai, kuriems reikSmingg
vaidmenj vaidina vadovo intelektas, kultiira, profesinis pasirengimas, charakteris ir temperamentas, jo
vertybiné orientacija, sugebéjimas reaguoti | aplinkiniy poreikius bei visg kolektyva. Bass (1985)
jsitikinimu, vadovavimo stiliy lemia vadovo motyvacija ir jkvépimas aplinkiniams, suteikiantys
prasm¢ pavaldiniy darbui, taip juos jtraukiant j patrauklig ateities vizijg. Svarbiu instrumentu
vadovaujant tampa pavaldiniy stimuliavimas ir jkvépimas siekti bendry tiksly, papildomy rezultaty bei
vadovavimo kompetencijy didinimas, pasitelkiant i§$tkius ir individualia parama. Sig autoriaus
nuomong papildo Kouzes ir Posner (1988), tvirtindami, kad vadovavimo stilius — tai vadovo raginimas
orientuotis ] procesg, bendros vizijos jkvépimas, salygy kitiems veikti sudarymas, veikimo biidy
modeliavimas ir padrgsinimas. Daft (2007) nuomone, vadovavimo stilius — tai vadovo gebéjimas
ikvépti ir taip paskatinti darbuotojus, kad jy atlieckami veiksmai vir§yty jprastines jy galimybes,
nepaisant jokiy kliti¢iy ar asmeniniy auky.

Apibendrinant vadovavimo stiliy sampratos analize galima teigti, kad vadovavimo stilius yra
plati, jvairiapusé ir kompleksiné sqvoka, kuri traktuojama kaip vadovo asmeninés savybés / ypatybés,
vadovo elgesys / elgsenos maniera / elgesio biidas; vadovavimo / valdymo budy, metody ir taisykliy
visuma; mainy santykiai / santykiy visuma tarp vadovo ir pavaldinio bei vadovo poveikio
darbuotojams biudas. Pastebétina tai, kad vadovavimo stiliaus pasirinkimq gali veikti jvairiis veiksniai:
vadovo asmenybés bruozai, pavaldiniy biido ypatybés, vadovaujamo kolektyvo ypatumai,
organizacijoje vyraujancios valdymo koncepcijos ir kt., kurie atsiskleidzia skirtingoje vadovo

elgsenoje ir jo darbo principuose.

2.2. Vadovavimo stiliai

Sékmingy verslo organizacijy paieSkos atskleidzia daugelio Siuolaikiniy organizacijy
jsisenéjusias bédas — per didelis valdymas (stebésena ir kontrolé) ir priklausomybé nuo valdzios,
tiesioginis vadovo kisimasis ir galios naudojimas (Petrulis, 2017). Tai rodo, kad vadovy gebéjimai ir
tinkamo vadovavimo stiliaus pasirinkimas vis dar iSlieka aktualia ne tik mokslininky, bet ir praktiky
diskusijy problema. Kaip pazymi Fazzi ir Zamaro (2016), vadovavimo stiliai turi jtakos organizacijai ir
organizacinei kultiirai, jy veiklos modeliams, siekiant paskatinti darbuotojus bendradarbiauti ar
konkuruoti, naudojant atvirus ar iSskirtinius bendravimo tarp darbuotojy kanalus, plétojant profesinj
tapatumg, sukuriant visaver¢io darbo sglygas ir puoseléjant organizacijos vertybes. Todél,
mokslininkai vis dar ieSko geriausiy, iSskirtiniy vadovo savybiy ar veiksmingiausio vadovavimo
stiliaus, nors, anot Berg ir Karlsen (2016), jo néra, nes skirtingoms organizacijoms gali biiti priimtini
skirtingi vadovavimo stiliai, kurie priklauso nuo daugelio veiksniy: vadovo asmeniniy savybiy,

organizacijos tipo, dydzio ir darbuotojy sudéties (lyties, amziaus, vertybiy, nuostaty ir kt.).
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Nuo seniausiy laiky jvairts mokslininkai nagrinéja ir bando suklasifikuoti vadovavimo stilius.
Mokslingje literattiroje (Lewin, 1939; Vroom ir Yetton, 1973; Burns, 1978; Hersey ir Blanchard, 1988;
Sakalas ir Silingiené, 2000; Zelvys, 2003; Zakarevi¢ius, 2004; Goleman, Boyatzis ir McKee, 2007;
Simanskiené ir Petrulis, 2014) galima rasti gan jvairias vadovavimo stiliy klasifikacijas, kurias
apibendrinus iSrySkéja skirtingi pozitriai j vadovavimo stiliy skirstymg, lemiantys skirtinga
vadovavimo stiliy skaiciy, svyruojantj nuo dviejy iki keturiolikos (Zr. 4 prieda):

» dviejy vadovavimo stiliy klasifikacija rekomenduoja McGregor (1957), Burns (1978);

» trijy vadovavimo stiliy klasifikacijg pateikia Lewin (1939), Vroom ir Yetton (1973), Avolio
ir Bass (1991), Zilinskas, Martinkus ir Staleronka (2004), Albrechtas (2005) bei Lileikis (2008);

» keturiy vadovavimo stiliy klasifikacijg apraso Likert (1967), Meskauskas (1972), House
(1977), Miskinis (1987), Targamadzé (1996), Razauskas (1997), Platonas (2000), Dubkevic¢ius (2011),
Lambert (2011), Amirul ir Daud (2012) bei Simanskiené ir Petrulis (2014);

> penkiy vadovavimo stiliy klasifikacijg sifilo Robbins (2003) ir Zelvys (2003);

» Sesiy vadovavimo stiliy klasifikacijg pateikia Sakalas (2003) ir Zakarevicius (2004);

» septyniy vadovavimo stiliy klasifikacija rekomenduoja Hersey ir Blanchard (1988),
Bormann, Vorotina ir Federmann (1992), Kasiulis ir Barvydiené (2001) bei Silingiené (2012);

» desimt vadovavimo stiliy klasifikacija sitilo Goleman, Boyatzis ir McKee (2007);

> keturiolikos vadovavimo stiliy klasifikacija pateikia Sakalas ir Silingiené (2000).

Pirmasis valdymo stilius, remdamasis eksperimentais, émé nagrinéti psichologas Lewin ir 1938
m. pateiké trijy vadovavimo stiliy — autokratinio, demokratinio ir liberalaus — trilogija. Pastebima, jog
tam tikram vadovavimo stiliui budingi ypatumai egzistuoja tik teorijoje, o praktikoje néra tokiy
vadovy, kuriy darbo stilius priskiriamas tik vienam i§ jy. Dauguma organizacijy vadovy, anot
Diskienés ir Marcinsko (2007), pasizymi misriais vadovavimo stiliais (autokratinis, turintis
demokratinio stiliaus pozymiy, demokratinio ir liberalaus stiliy derinys ir pan.), kurie yra labiau paplite
tarp Zemesnio valdymo lygmens ir buidingi dar nepatyrusiems vadovams.

Mokslininkas Likert (1967) performavo Lewin vadovavimo stiliy klasifikacija j keturiy sistemy
modelj ir man¢, kad Sios sistemos padés Suklasifikuoti vadovy elgsena:

» pirma sistema — eksplotatorinis autokratinis valdymas — grynoji autokratija;

» antra sistema — geranoriskas autokratinis valdymas, kai nuo bausmiy pereinama prie
paskatinimy, nors pavaldiniy dalyvavimas priimant sprendimus yra gan ribotas;

» treCia sistema — konsultacinis demokratinis valdymas, kuris pasizymi pasitikéjimu
pavaldiniais, mazai reik§mingy jgaliojimy delegavimu;

» ketvirta sistema — pagristas dalyvavimu arba kolegialus valdymas — grynoji demokratija,
kuriai yra budingas grupinis sprendimy priémimas, visy darbuotojy dalyvavimas veikloje, vadovy

pasitikéjimas pavaldiniais, draugiski tarpusavio santykiai.
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Autorius McGregor (1957) sukuré X ir Y teorijas, kurios yra prielaidy rinkiniai apie sgmoningg
ir nesgmoningg individo prigimtj ir poziiirj, lemiantj dominuojantj vadovavimo stiliy (cit. i§ Schein,
1975). Mokslininko nuomone, vadovavimo stilius priklauso biitent nuo prielaidy, kurias vadovai daro
apie darbuotojus, o kadangi daZzna prielaidy priezastis yra nesgmoninga vidiné biisena, vadovo
priilmami sprendimai gali neteisingai atspindéti tikrove ir lemti neteisingus vadovo sprendimus.
Remiantis X teorijos prielaidomis isrySkéja autoritarinio valdymo stiliaus bruozai: darbuotojai
vertinami kaip tingiis ir nedrausmingi, laikomi nesavarankiskais, todél i jy reikalaujama besalygisko
paklusnumo ir taip slopinama bet kokia darbuotojy iniciatyva. Y teorijos prielaidomis besiremiantis
vadovas pasizymi demokratiSko stiliaus charakteristikomis: pasitiki grupés nariais ir leidzia jiems
dalyvauti sprendimy priémimo procese, taip suteikdamas darbuotojams daugiau atsakomybeés (cit. i§
Schein, 1975).

Savitg pozitr] i vadovavimo stilius pateiké Platonas (2000), kuris apibendrino vadovavimo
stilius ir juos suklasifikavo j keturias grupes:

» timokratija — vadovo valdymo stiliy formuoja jo i§didumas ir valdzios troskimas;

» oligarchija — vadovavimo stilius, kai vadovo pagrindinis motyvas yra gobSumas;

» demokratija — vadovavimo stilius, kai vadovas jgyja valdZzig burty ar rinkimy keliu, o
vadovaudamas paiso visy pilieciy lygybeés;

» tironija — vadovavimo stilius, kurj lemia ziaurumas, nes vadovas valdo savivale bei smurtu.

Mokslininkai Avolio ir Bass (1991) sukaré ,,Daugiafaktorinj® vadovavimo modelj, kuriame
i§skiriami trys vadovavimo stiliai, pasizymintys jiems budingomis dimensijomis:

> transformacinis. Sio vadovavimo stiliaus dimensijos — vadovo individualizuotas démesys
pavaldiniams, intelektualiné stimuliacija, idealizuota jtaka ir jkvepiantis motyvavimas;

> transakcinis. Siam vadovavimo stiliui biidingos dimensijos — aktyvus ir pasyvus vadovavimas
reaguojant j i§imtis, pavaldiniy skatinimas pagal nuopelnus;

» vadovavimo nebuvimas — tai vadovo atsiribojimas ir vengimas priimti sprendimus, o reakcija
] atsiradusias problemas pasireiskia tik tuo atveju, kai jos tampa labai rimtos.

Pasak Avolio, Bass ir Jung (1999), Sie trys vadovavimo stiliai, pasizymintys tam tikromis
dimensijomis, sudaro pilng vadovo elgesio diapazong, nes vadovy elgesys priklauso nuo situacijos
organizacijoje. Dazniausiai vadovas vadovaujasi tiek transformaciniu, tiek transakciniu stiliumi, kurie
papildo vienas kitg: tuo atveju, kai reikia paskatinti pavaldinius imtis iniciatyvos atliekant pavestas
uzduotis, vadovas pasitelkia transformacinj vadovavimo stiliy, o jeigu pavaldiniai negeba jveikti
uzduociy — vadovaujasi transakciniu stiliumi ir sitilo konkrec¢ius buidus, kaip tai atlikti. Jei pavaldiniai
geba savarankiskai atlikti darbus, o vadovas jais pasitiki — vadovo atsiriboja nuo bet kokiy sprendimy

ir neprisiima atsakomybes.
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House (1977), ,,Kelio — tikslo* vadovavimo stiliy modelio autorius, isskiria keturis vadovavimo
stilius:

» direktyvinis vadovavimo stilius yra biidingas vadovams, kurie aiskiai jvardija pavaldiniams,
kokie darbai turi biiti padaryti bei kontroliuoja jy atlikimo eiga;

» dalyvavimo stilius. Vadovaudamasis $iuo stiliumi vadovas, prie§ priimdamas sprendimus,
tariasi ir konsultuojasi su pavaldiniais bei iSklauso jy sitilomas idé¢jas;

> palaikymo stilius. Sio stiliaus vadovas riipinasi pavaldiniy darbo aplinka, naudodamasis savo
geb¢jimais bei patirtimi;

» orientuotas j pasiekimus. Vadovas, kuriam budingas Sis vadovavimo stilius, yra linkes
skatinti pavaldinius siekti auksty tiksly ir dideliy i$Sukiy darbe bei asmeniniame gyvenime.

Keturis vadovavimo stilius pateikia ir Targamadzé (1996), taciau, autoriaus teigimu, nei vienas
ju néra universalus, nes turi tiek teigiamy, tiek neigiamy aspekty:

» autokratinis vadovavimo stilius — vadovas pasizymi besalygisku autoritetu;

» kolegialus vadovavimo stilius — vadovo démesys nukreiptas j bendradarbiavima;

» globos stilius — vadovas pagrindinj démesj skiria paramai;

» skatinimo stilius — vadovas pagrindinj démesj skiria paskatinimams.

llgainiui vadovavimo stiliy moksliniuose tyrimuose keitési pozitris | vadovo poveikio
pavaldiniams pobudj ir, atsizvelgiant j tai, vadovavimo stiliai imti skirstyti j tradicinius ir $iuolaikinius.

Stoskus ir Berzinskiené (2005) sitilo vadovavimo stilius skirstyti j tradicinius ir Siuolaikinius.
Pasak autoriy, tradiciniai vadovavimo stiliai yra autoritariniai, pasizymintys stipria valdzios
koncentracija, t. y. visos valdzios koncentravimu vadovo rankose. Prie tradiciniy vadovavimo stiliy
Stoskus ir Berzinskiené (2005) priskiria Siuos stilius:

» charizmatinis — vadovavimas, paremtas asmeninio Zavesio jéga;

» patriarchalinis — vadovavimas pagal analogija su tévo ir motinos elgsena Seimoje;

» autokratinis, grindziamas besalygisku vadovo autoritetu;

» biurokratinis remiasi jstatymais ir grieztu pavaldiniy paklusnumu.

Prie Siuolaikiniy vadovavimo stiliy StoSkus ir BerZinskien¢ (2005) priskiria demokratinj
vadovavimo stiliy, paremta valdZios pasidalijimu, j organizacijos valdyma ir sprendimy priémima
jtraukiant ir pavaldinius. Prie $iuolaikiniy vadovavimo stiliy autoriai priskiria §iuos stilius:

» kooperatinis, kuriam budinga tai, kad pavaldiniai laikomi partneriais, akcentuojant
bendradarbiavimg siekiant bendro tikslo;

» laisvas ar liberalus, pasizymintis minimaliu vadovo kiSimusi j pavaldiniy veikla.

Panasiai vadovavimo stilius i$skiria ir Sakalas (2003), juos skirstydamas j tradicinius ir
naujuosius stilius. Tradiciniais vadovavimo stiliais jis jvardija charizmatinj, patriarchalinj, autokratinj

bei biurokratinj, o naujaisiais — kooperatyvinj ir laisvajj.



31

Zilinskas, Martinkus ir Staleronka (2004) teigia, kad minéty autoriy vadovavimo stiliy
skirstymas néra naujas, o tiesiog Lewin (1939) stiliy iSplétimas, kadangi visi Sie autoriy jvardyti
vadovavimo stiliai atitinka vieng ar kita Lewin stiliy. Pavyzdziui, patriarchalinis, biurokratinis ir
autokratinis stiliai apibtidina autokratinj stiliy, nes visi tipai atitinka vadova autokratg. Kooperatyvinis
stilius atitinka demokratinj, laisvasis — liberalyjj stiliy, 0 charizmatinis vadovavimo stilius gali
pasireiksti bet kuriame valdyme. Tam pritaria ir Burns (1978), teigdamas, kad ir transformacinio
vadovavimo stiliaus esminis bruozas — charizma, padedanti zmones jkvépti dirbti atitinkama darba bei
skatinanti lyderystés raiska.

Kitokj poziiirj, atsizvelgdami | vadovams biidingus vadovavimo veiksmus, iSskiria Bormann,
Vorotina ir Federmann (1992), kurie vadovavimo stilius klasifikuoja j septynias grupes: sisteminis,
tikslinis, motyvacinis, koordinacinis, inovacinis, demokratinis ir autokratinis. Vadovas, kuriam
budingas sisteminis vadovavimas, supranta, kad organizacija sudétinga sistema, todél laikosi
sisteminio pozitrio. Tiksliniu vadovavimo stiliumi pasizymintis vadovas geba formuoti aiskius tikslus
ir uzdavinius bei reikalauja pavaldiniy juos jgyvendinti. Koordinacinis vadovavimas yra budingas
vadovams, kurie stengiasi suderinti visy darbuotojy veiksmus, kad organizacija veikty kaip gerai
sureguliuotas mechanizmas. Vadovui, kuris nuolat ieSko naujoviy, kad galéty jas jgyvendinti, yra
budingas inovacinis vadovavimas, o situaciniu vadovavimo stiliumi pasizymintis vadovas nuolat seka
jvykiy eigg ir jsikiSa tik tada, kai pastebi susiklos¢iusias nenumatytas situacijas (Bormann, Vorotina ir
Federmann, 1992). Vadovas, kuris teikia prioritetus jvairiems veiklos skatinimo biuidams bei
priemonéms, remiasi motyvaciniu vadovavimu.

Taigi, nors autoriai (Lewin, 1939; McGregor, 1957; House, 1977; Hersey ir kt., 1988; Avolio ir
Bas, 1991; Bormann, Vorotina ir Federmann, 1992; Platonas, 2000; Lileikis, 2008; Amirul ir Daut,
2012; Simanskiené ir Petrulis, 2014) pateikia skirtingas vadovavimo stiliy klasifikacijas, apibendrinus
jvairius mokslinius Saltinius, galima iSryskinti dazniausiai minimus / pateikiamus vadovavimo stilius:
autokratinis, demokratinis, liberalus, transformacinis ir transakcinis (zr. 4 prieds).

» Autokratinis vadovavimo stilius, pasak Lewin (1939), pasizymi vienvaldiskumu, hierarchija,
centralizacija, drausme ir valdzia, nors, anot Likert (1961), vadovas autokratas gali biti dvejopas:
grieztas arba $velnus. Grieztas vadovas autokratas reikalauja, kad darbuotojai besalygiskai paklusty ir
valdo juos prievarta bei kontrole. Svelnus autokratas reikalauja, kad darbuotojai sutikty su jo nuomone,
nes tik jis zino geriausiai.

Autokratiniu vadovavimo stiliumi pasizymintis vadovas, pasak Simanskienés ir Petrulio (2014),
turi pakankamai valdzios, kad galéty savo valig primesti pavaldiniams. Vadovaudamas organizacijai,
tik jis formuoja organizacijos kultiirg bei sprendZia, kokias vertybes reikia diegti pavaldiniams. Viena
18 tokiy vertybiy — pavaldiniy besalygiSkas paklusnumas valdziai, nes vadovas autokratas nepakencia

prieStaravimy. Be to, Zakareviciaus (2004) nuomone, autokratas néra linkes dalintis su darbuotojais
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informacija apie padétj organizacijoje, jos perspektyvas arba tai pateikia tik formaliai, nes, jo
jsitikinimu, pavaldiniai dirba tam, kad patenkinty Zemesniuosius savo poreikius. Galbit todél jis moka
mazesnj atlyginima, nes visiSkai nevertina darbuotojy darbo ir pastangy.

Zelvys (2003) teigia, kad autokratinio stiliaus vadovas — grieztas ir valdingas, linkes jsakinéti
savo pavaldiniams ir juos kontroliuoti. Vadovas autokratas nepasitiki darbuotojais, grieztai
struktiiruoja jy darba ir nesuteikia jiems galimybiy priimti savarankiskus sprendimus. Sis vadovas gali
panaudoti net psichologinj spaudimg ar prievartg, gasdinti, nes vadovauja pavaldiniams remdamasis tik
savo jsitikinimais. Autokratiniu vadovavimo stiliumi pasizymintis vadovas néra linkes tartis su
pavaldiniais dél organizacijos tiksly, netaiko jokiy paskatinimy, todél daZnai uzsitarnauja darbuotojy
nepasitenkinima, nes jie jauciasi tik nepilnavertiski vykdytojai.

Anot Sakalo (2003), vadovo autokrato dokumentacija dazniausiai sudaro jsakymai, instrukcijos
ir papeikimai, kurie darbuotojus veréia jaustis sukaustytais ir nesuteikia laisvés jy saviraiskai.
Autokratinis vadovavimo stilius tampa nepriimtinas ir neveiksmingas dabartinése organizacijose, nors
tam tikrose situacijose jis vis dar nepakeic¢iamas, ypac ten, kur reikalingas operatyvumas ir kontrolé,
kai darbuotojai i$ tiesy yra pasyvis ir abejingi.

» Demokratinis vadovavimo stilius, Bormann ir kt. (1992) nuomone, yra budingas tiems
vadovams, kurie geba sukurti palanky psichologinj klimatg, yra linke duoti pavaldiniams daugiau
laisvés ir juos laiko pilnaverciais komandos nariais. Pasak Hersey ir Blanchard (1988), tokiy vadovy
pavaldiniai yra vertinami kaip potencialiis partneriai, galintys veiksmingai prisidéti prie organizacijos
tiksly jgyvendinimo ir dalyvauti sprendimy priémimy procesuose. Anot Razausko (1997),
demokratinio stiliaus vadovas yra linkes pasidalinti darbais ir tartis su darbuotojais, spresdamas
dauguma klausimy, suteikiant jiems galimybe dalyvauti organizacijos veikloje. Be to, toks vadovas
skatina darbuotojus dirbti komandoje, pasitiki jais ir sudaro geras darbo salygas, tikédamas, kad
darbuotojai noriai prisiims atsakomybe. Siam vadovavimo stiliui neabejingas vadovas stengiasi
suvokti visy darbuotojy poreikius ir skatina juo i$sakyti savo pozicija, kad galéty tinkamai paveikti
darbuotojus kartu siekti organizacijos tiksly.

Demokratinis vadovavimo stilius, pasak Sakalo ir Silingienés (2000), remiasi valdZios
pasidalijimu, o vadovas demokratas, sprgsdamas dauguma klausimy, yra linkes tartis su pavaldiniais,
nors sprendimus daZniausiai priima vienas. Sis vadovas pasizymi mandagiu elgesiu, isklausymu ir
pagarba pavaldiniams, o nurodymus duoda pasiiilymy ar patarimy forma. Demokratinio vadovavimo
stiliaus privalumus pabrézia Kasiulis ir Barvydiené (2001), teigdami, kad Sio stiliaus vadovas atlieka
iniciatoriaus vaidmenj ir geba organizuoti abipusj bendradarbiavima, pats dirba kaip kolektyvo narys ir
mandagiai bei taktiskai stengiasi iSmokyti pavaldinius dométis organizacijos problemomis, suteikia
jiems tikslig informacija bei parodo, kaip ieSkoti alternatyviy sprendimy. Taip skatinamas darbuotojy

savarankiSkumas ir iniciatyvumas, 0 vadovai geba prisipazinti suklyde bei moka priimti kritika.



33

Deja, anot Zilinsko ir kt. (2004), demokratinis vadovavimo stilius pasiteisina tik tuomet, kai
organizacijos kolektyvas yra stabilus, o pavaldiniai — aktyvis ir aukstos kvalifikacijos specialistai.
Nepaisydami kolegialaus sprendimy priémimo, kuris daznai trukdo operatyvumui, vadovai, isklausg
darbuotojy nuomones, galiausiai sprendZia patys ir taip prisiima atsakomybe, nes tokio demokratinio
vadovavimo stiliaus Salininkams svarbiausias yra rezultatas.

» Liberalus vadovavimo stilius. Liberalaus vadovavimo stiliaus vadovas, pasak Razausko
(1997), yra atsargus priimdamas bet kokius sprendimus, nes nepakankamai pasitiki savo kompetencija,
vadovaujasi jstatymais ir instrukcijomis. Anot Kasiulio ir Barvydienés (2001), liberalus vadovas yra
linkes visiSkai pasitikéti darbuotojais ir stengiasi minimaliai kiStis j jy veikla, iSsiskiria negrieztais
valdymo budais, Zvelgia | darbuotojus kaip j lygiaverCius partnerius. Valdymo prasme tai galima
interpretuoti kaip darbuotojo laisve atsakomybei be vadovy jsikidimo. Pasak Zilinsko ir kt. (2004),
liberalus vadovas daZniausiai tik apibrézia planines uzduotis ir suteikia darbuotojams visiSka
sprendimy laisve, kaip jas vykdyti. Sakalas ir Silingiené¢ (2000) teigia, kad §io stiliaus vadovas néra
reiklus, daznai negeba iSsakyti bei apginti savo nuomonés, todél negeba nekontroliuoti savo
darbuotojy, nors visada yra linkgs isklausyti kity nuomong bei moka priimti kritika.

Lileikio (2008) teigimu, vadovas liberalas dazniau yra valdomas aplinkybiy ir paciy darbuotojy,
todel priimti sprendimai neretai yra klaidingi arba nespéja sureaguoti j klaidingus darbuotojy
sprendimus. Albrecht (2005) nuomone, kadangi vadovas liberalas pasizZymi minimaliu dalyvavimu
darbuotojy veikloje, todél dazniausiai nevykdo jokios kontrolés ir neskiria démesio darbuotojy
skatinimui.

Lewin (1939) teigimu, liberalus vadovavimo stilius yra tinkamas tada, kai pavaldiniai yra
karybiski, aktyviis ir s3ziningi, kadangi vadovas, kuris nesusitvarko su darbais, juos perduoda
pavaldiniams. Hersey ir Blanchard (1988) teigimu, Sis vadovavimo stilius turi ir nemazai negatyviy
aspekty — toks vadovas vengia rizikuoti, pasiZymi silpnais organizaciniais gebéjimais, negeba
sukontroliuoti ir pakreipti pavaldiniy darbo taip, kad biity pasiekti tikslai. DaZniausia liberalaus
vadovavimo stiliaus pasirinkimo priezastis yra nepasitikéjimas savimi ar vadybinés patirties stoka.

» Transformacinis vadovavimo stilius. Transformacinis vadovavimas, pasak Avolio, Bass ir
Jung (1999), suvokiamas kaip procesas, kurio metu vadovai ir pavaldiniai keic¢ia vieni Kitus.
Darbuotojy tobul¢jimas ir geras uzduo€iy atlikimas — pagrindinis Sio vadovavimo tikslas, todél
transformaciniu vadovavimo stiliumi pasizymintis vadovas orientuojasi j savo ir pavaldiniy santykiy
puoseléjima, kurie labiau pagrjsti pasitikéjimu ir atsidavimu, negu susitarimais.

Sakalo ir Silingienés (2000) nuomone, transformacinio vadovavimo stiliaus tikslas yra ne
paaiskinti ar parodyti darbuotojams, kaip siekti tiksly, o skatinti juos dirbti daugiau ir pakilti auksc¢iau
asmeniniy interesy. Simanskiené ir Petrulis (2014) teigia, kad vadovas, taikantis transformacinj

vadovavimo stiliy, rapinasi savo pavaldiniais, jy atliekamu darbu, profesiniu tobuléjimu ir stengiasi
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patenkinti jy poreikius bei sudaryti geras darbo salygas. Pasak Burns (1978), transformacinis vadovas
skatina darbuotojus mastyti, pasitelkiant vaizduotg, jkvepia juos imtis naujy uzduociy, skatina reiksti
idéjas ir motyvuoja siekti bendry organizacijos tiksly bei papildomy rezultaty. Zelvio (2003) teigimu,
domisi poky¢iais ir skatina darbuotojus jsitraukti j poky¢iy procesus.

Transformacinis vadovas iSsiskiria tuo, kad pasizymi kaip kuriantis jsipareigojima vizijai,
vadovaujantis pavyzdziu, skatinantis darbuotojus bendradarbiauti ir sitilantis problemas spresti naujais
budais, besitikintis 1§ pavaldiniy sulaukti geriausio rezultato, kartu besirapinantis pavaldiniy
individualiais poreikiais ir jausmais (Goleman ir kt., 2007). Amirul ir Daut (2012) transformacinj
vadovavimo stiliy sitilo kaip tinkamiausig, kuris galéty biti taikomas organizacijose per krize, nes toks
vadovas geba sukurti skatinancig aplinka, organizacijos vizija ir ja jkvépti darbuotojus, kiirybiskai
bendrauti su Zmonémis.

» Transakcinis vadovavimo stilius, pasak Avolio, Bass ir Jung (1999), pasizymi mainy
santykiais tarp vadovo ir pavaldiniy, kiekvienam jy siekiant savy interesy, o vadovo orientacija yra
nukreipta j proceso stebéjima, kad bty galima isvengti problemy ir islaikyti situacija nepakitusia.
Transakcinis vadovas, pasak Simanskienés ir Petrulio (2014), aiskiai pasako, ka darbuotojai turi atlikti,
kad pasiekty individualius ir visos organizacijos tikslus, akcentuoja reikalavimus ir padeda
darbuotojams jgyti pasitikéjimo, kad Sie galéty pasiekti issikeltus tikslus.

Amirul ir Daut (2012) transakcinj vadovavimo stiliy vadina atpildu pagrista valdzia —
prievartinés valdzios priesingybe, nes toks vadovas geba paskirstyti darbus kiekvienam darbuotojui ir
skatina jy pasitikéjimg savimi juos vykdant. Pasak Goleman ir kt. (2007), transakcinio stiliaus vadovas
labiau yra linkes laikytis nusistovéjusiy bendruomeniniy taisykliy, todél siekia stabilumo, o ne
pokyciy.

Sakalo ir Silingienés (2000) nuomone, transakciniu vadovavimo stiliumi pasizymintis vadovas
dirba sudarydamas aiskig darby struktiirg ir apibrézdamas reikalavimus pavaldiniams, o uz gerg darba
7ada paskatinima ar apdovanojimus, kaip motyvavimo priemone. Sio stiliaus vadovas demonstruoja
pasitikéjimag darbuotojais ir laikosi nuomonés, kad po darby pasiskirstymo, darbuotojai turéty prisiimti
visg atsakomybe, nuo kurios pats atsiriboja.

Transakcinis vadovavimas, pasak Avolio ir Bass (1991), grindziamas situaciniu atlygiu ir gali
biti traktuojamas kaip viena efektyviausiy transakcinio vadovavimo formy, kai visuotiné¢ kontrolé
keic¢iama vadovo ir darbuotojo saveika, siekiant susitarimo, kai diskutuojant aptariamas atlygio, kurj
gaus darbuotojas, jvykdes uzduotj, dydis. Sitlydamas apdovanojimg vadovas leidzia darbuotojams
suprasti, ko i jy tikisi ir kas jiems priklausys, jeigu tinkamai atliks uzduotj. Visgi, transakcinis
vadovavimo stilius turi ir neigiamy aspekty — toks vadovas nepakankamai skatina organizacijos

tobuléjimg ir menkai démesio skiria rySiy su darbuotojais palaikymui bei stiprinimui.
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Apibendrinant vadovavimo stiliy analize, galima teigti, kad vadovavimo stilius — tal visuma
skirtingy vaidmeny, kuriuos prisiima vadovai, atsizvelgdami j savo asmeninius ypatumus, turimus
jgudzius, darbuotojy brandumo lygj, aplinkg ir organizacijos kultirg. Mokslinéje literatiiroje
pateikiamos skirtingos vadovavimo stiliy klasifikacijos, taciau jas apibendrinus galima isrySkinti
dazniausiai minimus / pateikiamus Siuos vadovavimo stilius:

»  autokratinis vadovavimo stilius remiasi hierarchiskai organizuotu valdymo aparatu,
pasizymi stipria valdymo centralizacija, o Sio valdymo stiliaus pagrindas — Vvisapusiska valdzia ir
valdymas jsakinéjant pavaldiniams;

»  demokratinis vadovavimo stilius, kurj pasirinkes vadovas yra taktiskas, atidus, stengiasi
atsizvelgti j darbuotojo interesus ir dirba kaip kolektyvo narys, nes jam yra bidingas darbo
pasidalijimas ir orientacija j aukstesnio lygio poreikius;

»  liberalusis valdymo stilius, kuris issiskiria negrieztais valdymo biidais ir metodais, nes
vadovas visiskai pasitiki pavaldiniy kompetencija, gerbia juos kaip asmenybes, todél paprastai
nedalyvauja darbo procese, o atlieka tik konsultanto funkcijas;

»  transformacinis valdymo stilius pasizymi isskirtiniais santykiais tarp vadovo ir darbuotojy,
kurie skatina keisti poziirj j darbg, organizacijq, o Sio stiliaus vadovas geba jkvépti ir motyvuoti
pavaldinius, sudaro tinkamq aplinkg jiems atsiskleisti, nes visq laikq ieSko naujy galimybiy
organizacijos plétotei;

»  transakcinis vadovavimo stilius pasizymi atlygiu uz nuopelnus ir nustatytais veiklos
standartais, todél tokj stiliy pasirinkusiam vadovui svarbu turéti aiskiai sukurtq darbo struktiirg,

iSaiskinti uzduotis, sukurti jy realizacijos mechanizmgq, taikyti paskatinimus ar nuobaudas.
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3. VADOVU ASMENYBES BRUOZU IR VADOVAVIMO STILIU TARPUSAVIO RYSIO
TYRIMAS

3.1. Paslaugy sektoriaus verslo jmoniu charakteristikos

Lietuvos ekonomikoje pastebimas pokyciy laikotarpis — paslaugy sektorius uzima vis didesne
Salies tkio dalj. Pasak ,,Swedbank* vyresniosios ekonomistés Galdikienés (2016), per pastaruosius
dvideSimt mety pridétinés vertés, kurig sukuria paslaugy sektorius, dalis bendrajame vidaus produkte
augo 10 procentiniy punkty ir 2016 metais sieké apie 70 procenty. Tokie ekonomikos pokyciai
pastebimi daugelyje Saliy — augant Salies iSsivystymo lygiui beveik visos Salys patiria panasy
ekonomikos pokyciy procesa, kuomet paslaugy sektorius uzima didesne rinkos dalj, o gamybos
sektoriaus apimtys maz¢ja. Augant pajamoms, paslaugy sektoriaus santykine reikSmé ekonomikoje
auga, o pramonés bei Zemes tikio mazéja. Labiausiai iSsivysciusiose ekonomikose BVP dalis, tenkanti
paslaugy sektoriui, siekia apie 80 procenty.

Siuos struktiirinius poky¢ius lemia keli veiksniai. Visy pirma, augant pajamoms, gyventojai ima
vartoti daugiau paslaugy, todel prekiy dalis gyventojy vartojime maze¢ja. Taip pat, auga gamybos
sanaudos, todeél Salies Zemés iikis ir apdirbamosios gamybos konkurencingumas vis maz¢ja. Tai lemia,
kad jmonés pradeda orientuotis j aukStesnés pridétinés vertés paslaugas. Pastaraisiais metais, didé¢jant
paslaugy sektoriaus paklausai tiek vidaus, tiek uZzsienio rinkose, Lietuvos paslaugy jmoniy pajamos
sparciai augo.

Tendencingai augant paslaugy sektoriui, proporcingai didéja ir darbuotojy skaiius Sioje itikio
dalyje. Kadangi didziausia Lietuvos gyventojy dalis dirba paslaugy sektoriuje, kurio vienas
pagrindiniy turty yra Zzmogiskieji istekliai, paslaugy sektoriaus jmonéms, siekian¢ioms konkurencinio
pranaSumo, ypatingai svarbu tinkamai parinkti tiek vadovus, tiek darbuotojus, juos nuolat ugdyti ir
stengtis islaikyti. Didelis paslaugy sektoriaus jmoniy skaiéius lemia skirtingy vadovy, kaip asmenybiy,
jvairove, kurie pasizymi iSskirtiniais individualiais asmenybés bruozais, atskleidZianciais jy gebéjima
profesionaliai jvertinti darbuotojy brandumo lygj ir pasirinkti atitinkamg vadovavimo stiliy. Taigi,
tikimasi, kad paslaugy sektoriaus verslo imoniy vadovy jvairové ir didziausias Sioje ukio dalyje
dirbanc¢iy darbuotojy skaiCius sudaro galimybe¢ pasirinkti tyrimui reprezentatyvia imtj, kad pagal
gautus tyrimo rezultatus buty galima identifikuoti tendencijas ir padaryti statistiSkai reik§mingas
iSvadas.

Vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysio tyrimas atliekamas
Ukmergés mieste, kuriame, remiantis 2016 mety Ukmergés miesto veiklos ataskaita, paslaugy
sektorius, taip pat kaip ir visoje Lietuvoje, uzima didziausig tikio dalj — net 73 proc. visy veikianc¢iy

tikio subjekty (zr. 1 pav.).
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® Pramoneé
B Zemés Gkis, miskininkysté
Statyba

H Paslaugos

1 pav. Ukmergés miesto iikio subjekty pasiskirstymas pagal ekonomines veiklas

IS viso Ukmergés mieste veikia 323 paslaugy sektoriaus verslo jmonés, 1§ kuriy — 233 jmongs,

turinéios iki 9 darbuotojy ir 90 jmoniy, kuriose dirba 10 ir daugiau darbuotojy.
3.2. Tyrimo metodologinés nuostatos

Remiantis teorine darbo dalimi, galima daryti prielaida, kad vienas i§ vadovavimo stiliaus
pasirinkima lemian¢iy faktoriy yra vadovo asmenybés bruozai — skirtingy vaidmeny, kuriuos
atsizvelgiant j temperaments, charakterio bruoZzus ir jgudZius prisiima vadovai, visuma. Nors
vadovavimo stiliy tematika Lietuvoje netruksta nei koncepciniy analiziy, nei empiriniy tyrimy, o
asmenybés bruozams paskutinj deSimtmet] skiriamas iSskirtinis démesys, tenka pripazinti, kad vadovo
asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy saveikos moksliniy tyrimy stokojama.

Tyrimo tikslas — istirti vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy raiska bei jy
tarpusavio rySj Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése.

Siekiant tyrimo tikslo sukonstruotas tyrimo instrumentarijus (zr. 5 priedg), sudarytas i$ trijy
diagnostiniy bloky ir juos detalizuojanciy kriterijy, kuriy raiska ir tarpusavio ry§j padéjo jvertinti
Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy darbuotojams pateikti teiginiai ir klausimai.

I diagnostinis blokas — vadovy asmenybés bruoZy raiska — sudaré galimybe¢ identifikuoti
Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovy asmenybés bruozus / dimensijas,
remiantis teorinéje darbo dalyje mokslinés literatiiros (Myers ir Briggs, 1942; Cattell, 1946; Friedman
ir Rosenman, 1956; Eysenck, 1967; Costa ir McCrae, 1980; Goldberg, 1981; Seselgiené-Barvydiené,
1982; Watson ir Clark, 1984; McCrae ir John, 1992; De Raad ir Perugini, 2002; Diener, Oishi ir Lucas,
2003; Perminas, Gostautas ir Endriulaitiené, 2004; Ashton ir Lee, 2005; Bunevicius, 2006; Jung, 2013)
pagrindu iSskirtais esminiais / dazniausiai minimais asmenybés bruozais / dimensijomis (zr. 2 priedg).
Siekiant identifikuoti vadovy asmenybés bruozy raiskg tiriamosiose jmonése, remtasi penkiais
kriterijais — ekstraversija, neuroziSkumas, atvirumas patyrimui, sqmoningumas, sutariamumas —

kuriy kiekvienas apibtidinamas penkiais teiginiais.
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Il diagnostinis blokas — vadovavimo stiliy raiska — sudaré galimybe identifikuoti Ukmergés
miesto paslaugy sektoriaus verslo imoniy vadovy dominuojantj vadovavimo stiliy, remiantis teorinéje
darbo dalyje mokslininky (Lewin, 1939; McGregor, 1957; Likert, 1967; Vroom ir Yetton, 1973;
Burns, 1978; Hersey ir Blanchard, 1988; Avolio ir Bass, 1991; Bormann, Vorotina ir Federmann,
1992; Avolio, Bass ir Jung, 1999; Sakalas ir Silingiené, 2000; Zilinskas, Martinkus ir Staleronka,
2004; Albrechtas, 2005; Goleman, Boyatzis ir McKee, 2007; Simanskien¢ ir Petrulis, 2014)
dazniausiai pateikiamais ir nagrinéjamais vadovavimo stiliais (zr. 4 priedg). Siekiant identifikuoti
vadovavimo stiliy raiSkg tiriamosiose jmonése, remtasi penkiais kriterijais — autokratinis,
demokratinis, liberalus, transformacinis ir transakcinis vadovavimo stilius — kuriy kiekvienas
apibiidinamas penkiais teiginiais.

111 diagnostinis blokas — sociodemografinés charakteristikos — sudaré galimybe identifikuoti
tyrime dalyvavusiy Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo imoniy darbuotojy lyti, amziy,
i§silavinima ir darbo stazg.

Duomeny rinkimo metodai. Sickiant iStirti vadovy asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy
raiskg ir tarpusavio ry§j Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése, buvo atliktas kiekybinis
tyrimas ir tyrimo duomeny rinkimui pasirinktas anketinés apklausos metodas. Sis metodas palyginti
lengvas ir nesudétingas, juo patogu apklausti didesnj kiekj respondenty, 0 tyrimo metu gautg
informacija lengva susisteminti ir apdoroti. Anketiné¢ apklausa buvo grindziama savanoriSkumo ir
anonimiSkumo principu, sudarant galimybe respondentams s3ziningai ir objektyviai jvertinti pateiktus
teiginius.

Organizuojant vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy Ukmergés miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmonése empirinj tyrimg, buvo parengtas tyrimo instrumentas — anketa,
skirta tiriamy Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy darbuotojams, apimanti tyrimo
diagnostinius blokus (zr. 6 prieda).

Anketg sudaré trys struktiiriniai dariniai:

1) instrukcija, kurioje trumpai pristatomas tyrimo tikslas, respondenty nuomoniy reikSmingumas
ir anonimiSkumas bei pateikiamas anketos pildymo paaiskinimas;

2) diagnostiniai uzdaro tipo teiginiai, kurie vertinami atsakymais ,,taip®, ,,abejoju®, ,,ne‘;

3) sociodemografiniy duomeny blokas, sudarytas i$ 4 klausimy.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Kiekybiné anketinés apklausos duomeny matematiné
statistiné analizé atlikta SPSS 22.0 (Statistical Package for Social Sciences) statistiniy duomeny
analizés paketu, taikant aprasomosios statistikos metodg, kuriuo atliktas pirminis kiekybiniy duomeny
apdorojimas, apskai¢iuojant procentines israiskas ir vidurkius. Salia apraSomosios statistikos metodo,

tyrime buvo taikyta ir koreliaciné analizé.
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Siekiant identifikuoti vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysj
Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo imonése, identifikuotas $iy kintamyjy rySys bei jvertintas
Jjo stiprumas. RySys tarp vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy vertintas pagal
Pirsono (Pearson) tiesinés koreliacijos koeficientq, kuris matuoja kintamuosius pagal intervaly skalg.
Tarpusavio rySio stiprumo vertinimas pateiktas 1 lenteléje.

1 lentelé

Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Kasiulevicius ir Denapiniené, 2008)

Koeficiento reik§mé (r) Koreliacija RySio stiprumas
0,90 - 1,00 labai auksta labai stiprus
0,70 -0,89 auksta stiprus
0,40 -0,69 vidutiné vidutinis
0,20 -0,39 zema silpnas
0,00-0,19 labai zema labai silpnas

Koreliacijos koeficientas (r), pasak Valackienés (2003), visada moduliu maZziau arba lygus
vienetui (1). Kai absoliutinis dydis (r) artimas vienetui, tai rySys tarp kintamyjy yra stiprus. Vadinasi,
kuo stipresnis rySys tarp dviejy kintamyjy — vadovo asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo
stiliy — tuo didesnis koreliacijos koeficientas ir tuo mazesné klaidos tikimybé.

RysSio tarp vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tikrinimui pasirinktas
reikSmingumo lygmuo lygus 0,01. Skirtumai laikomi statistiSkai reik§Smingais, kai apskaiciuotoji p
reik§mé nevirsija 0,01 (p < 0,01). Sig. (2-tailed) eilutéje rodomas rysio statistinis reikSmingumas. Abu
rySiai statistiSkai reik§mingi, kai statistinis reikSmingumas p < 0,01. Imtis, i§ kurios skaiéiuojami
koreliacijos koeficientai, yra N=255.

Tyrimo geografija ir imties charakteristikos. Imtis yra svarbi empirinio tyrimo metodologiné
charakteristika, nurodanti, kiek atvejy turéty buti atrinkta, kad ji biity reprezentatyvi ir tiksliai
atsispindéty tiriamg populiacija, 0 imties reprezentatyvumas glaudziai susijes su imties didumu.
Daugeliu atvejy tyr¢jai rekomenduoja rinktis didesnés apimties atsitikting imtj, kad minimalus tyrimy
atvejy skaiCius biity ne mazesnis uz 30.

Pasirenkant kiekybinio tyrimo imties tiiri, naudotas tikimybinis tiriamosios grupés imties tirio
parinkimo metodas, kai kiekvieno tiriamosios populiacijos elemento tikimybé paklititi | imtj yra
zinoma. Tiriamosios grupés parinktos taikant du tiriamyjy grupiy atrankos budus:

» tiksling atrankq — t. y., siekiant tyrimo tikslo, buvo pasirinktos visos Ukmergés miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmonés (90), kuriose dirba 10 ir daugiau darbuotojy;

» sisteming atrankq, kurig taikant, i§ 90 Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy,

turin¢iy 10 ir daugiau darbuotojy, pasirinkta apklausti kas penkta jmong (18 imoniy).
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Siekiant tyrimo tikslo ir objektyviai jvertinti iSrySkintus Kkriterijus, tyrimas organizuotas
Ukmergés miesto apgyvendinimo, siuvimo, medicinos paslaugy, keliy statybos ir remonto, vandens
tieckimo, Sildymo jrangos ir remonto, buhalterinés apskaitos tvarkymo, draudimo jmonése,
restoranuose, grozio salonuose, bankuose bei kitas paslaugas teikianciose verslo jmonése, kuriose 1§
viso dirba 702 darbuotojai, sudarantys $io tyrimo generaling aibe.

Kiekybiniame tyrime, nustatant imties tirj, remtasi Kardelio (2007) rekomenduojama imties

tirio nustatymo formule:
n=1/(x>+1/N), (1)

¢ia n — atvejy skaicius atrankinéje grupéje;
x — paklaidos dydis (5 proc.);
N — generaliné aibé.

Remiantis $ia formule, tyrimo respondenty imties ttrj turéty sudaryti 255 asmenys:
n=1/(0,0025 + 1/702) = 255 (2

Anketinés apklausos metu iSdalinta bei elektroniniu pastu iSsiysta 300 ankety. Didzioji dalis
ankety buvo jteiktos darbuotojams asmeniskai, kitos — perduotos per jmonése dirbancius atsakingus
asmenis. Uzpildytos anketos buvo grazintos tyréjai.

Galima teigti, kad tiriamyjy imties sudarymo strategija pasiteisino, nes ankety griZztamumas sieké
85 proc., o tyrime dalyvavusiy 255 Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy darbuotojy
skaicius rodo, kad tyrimo imtis yra reprezentatyvi visai tiriamosios generalinés aibés visumai.

Siekiant iStirti vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysj
Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése, tyrimo tiksline grupe pasirinkti jmoniy
darbuotojai. Tyrimo dalyviy charakteristikas atskleidZia jy pasiskirstymas pagal lyt], amZiy, darbo

stazg ir iSsilavinimg (Zr. 2 lent.).

2 lentelé
Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos (sudaryta autorés)
Imties duomenys
Lytis (proc.) AmZius (proc.) ISsilavinimas (proc.) Darbo stazas (proc.)
Moterys — 67 ki 20 mety — 1 Pagrindinis — 2 Iki 1 mety — 5
Vyrai - 33 20-29 metai — 21 Vidurinis — 16 1-5 metai — 30
30-39 metai — 29 AukStesnysis — 33 6-10 mety — 26
40-49 metai — 29 AukStasis 11-15 mety — 13
neuniversitetinis — 22
50-59 metai — 17 AukStasis 16 -20 mety — 17
60 ir daugiau — 3 universitetinis — 27 21-25 metai — 9
26 ir daugiau - 0
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Lentel¢je matyti, kad didzigjag dauguma respondenty (67 proc.) sudaro moterys. Tyrimo dalyviy
demografiniai amziaus duomenys rodo, jog dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty priklauso 20
— 29 mety bei 30 — 39 mety amziaus grupéms ir sudaro atitinkamai po 29 proc. visy apklaustyjy.
Didesné dauguma (33 proc.) tyrimo dalyviy turi aukstesnjji i8silavinima, o 30 proc. respondenty darbo

stazas dirbancioje organizacijoje yra nuo 1 iki 5 mety.

3.3. Tyrimo rezultaty analizé ir interpretacija

3.3.1. Vadovy asmenybés bruozy raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo imonése

Teorin¢je darbo dalyje atlikta mokslinés literatiros analize atskleidé, kad sparciai kintancioje
verslo aplinkoje organizacija konkurencinga islikti gali tik pritraukdama ir iSlaikydama sékmingus ir
efektyvius vadovus, sugebancius jkvépti ir motyvuoti darbuotojus, nukreipiant juos siekti organizacijos
tiksly. Tai reikalauja isskirtiniy vadovy asmenybés bruozy ir charakteristiky, kurios jgalina juos
jvertinti pavaldiniy brandumo lygj ir pagal tai pasirinkti atitinkamg vadovavimo stiliy. Asmenybés
bruozai moksliniame kontekste sulaukia ypatingo tyré¢jy démesio, ieSkant tinkamiausiy kriterijy
jvertinti sékmingy vadovy veiklos efektyvuma ir jiems budingus elgsenos modelius. Tyrimo metu

identifikuota vadovy asmenybés bruozy raiska Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

(zr. 2 pav.).
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2 pav. Vadovy asmenybés bruozy raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése



42

Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ galima teigti, kad tiriamosiose jmonése labiausiai reisSkiasi Sie
vadovy asmenybés bruozai: ekstraversija (67 proc.), atvirumas patyrimui (53 proc.) ir sgmoningumas
(52 proc.). Maziau Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai pasiZzymi
sutariamumo (41 proc.), o maziausiai — neuroziskumo bruozais (30 proc.).

Toliau tyrimo rezultatai nagrinéjami pagal pirmojo diagnostinio bloko — vadovo asmenybés
bruozy raiska — iSskirtus tyrimo kriterijus: ekstraversija, neuroziSkumas, atvirumas patyrimui,
sagmoningumas ir sutariamumas, vertinant juos charakterizuojancius teiginius.

Ekstraversija. Costa ir McCrae (1980) pozitriu, ekstraversija yra asmenybés dimensija, kuri
reiSkiasi asmens didesniu démesiu aplinkai, optimizmu, bendravimu, polinkiu j teigiamas emocijas ir
aktyvumu bei koreliuoja su teigiamomis emocijomis.

Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad tiriamyjy jmoniy vadovams labiausiai biidingas yra
ekstraversijos bruozas (67 proc.) (zr. 2 pav.), kuris rodo, kad vadovai atkakliai siekia uzsibrézty tiksly
(80 proc.), yra saziningi (69 proc.) bei pasizymi verslumu ir organizaciniais geb¢jimais (67 proc.), nors
33 proc. apklaustyjy abejoja vadovo optimistiSkumu bei gebéjimu jkvépti ir padrgsinti kitus. Tik
nedidelé dalis respondenty (16 proc.) priestarauja, kad su vadovu lengva bendrauti, nes jis yra

draugiskas, malonus ir Siltas Zmogus.
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3 pav. Vadovy ekstraversijos bruozo raiska Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

Atsizvelgiant j teorines prielaidas ir tiriamy jmoniy darbuotojy iSreiks$ta nuomone, galima daryti
prielaida, kad dauguma Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése dirbanc¢iy vadovy geba
puikiai vadovauti, yra aktyvis, energingi, organizuoti, verslas, valdingi ir geri administratoriai, 0 tali,
pasak Myers (2008), yra vienos svarbiausiy pageidaujamy sékmingo vadovo savybiy Siandieningje

sparciai besikei¢iancioje verslo aplinkoje.
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Svarbi organizacijos efektyvumo sglyga — visapusiSkai sveikas vadovas, o Neuroziskumas, kaip
vadovo asmenybés bruozas, atskleidzia, kad asmens uzdarumas, emocinis nestabilumas,
nepasitenkinimas, pyktis ir drovumas neigiamai veikia santykius su aplinkiniais ir organizacijos veikla
(Kets De Vries, 2011). Kaip teigia Costa ir McCrae (1992), neurotizmo bruozas rodo asmens
tendencijg patirti neigiamus jausmus (nepasitenkinima, kalte, pykti, baime, litides; ir pan.).

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tiriamy jmoniy vadovams maziausiai budingas yra
neuroziSkumo bruozas (jj pazymi 30 proc. respondenty), nes dauguma apklaustyjy (47 proc.) tvirtina,

kad jy vadovai néra neurotiskos asmenybés (Zr. 4 pav.).

50%

40%

30%

30% -+

24%

20% -

10% -

0% -
Taip Abejoju Ne

4 pav. Vadovy neuroziskumo bruozo raiska Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jimonése

Remiantis tyrimo duomenimis, didzioji dalis (69 proc.) tyrime dalyvavusiy darbuotojy nesutinka
su teiginiu, kad jy jmonés vadovas yra drovus, todél jam daznai sunku iSreiksti tvirtg pozicijg ar
nuomone, o beveik pusés respondenty (49 proc.) nuomone, jy vadovai néra impulsyvis ir sunkiai
kontroliuojantys savo emocijas. Pazymétina tai, kad 35 proc. apklausoje dalyvavusiy tiriamy jmoniy
darbuotojy abejoja vadovo savikritiSkumu, taciau beveik pusé¢ respondenty (43 proc.) sutinka, kad
vadovui yra budingas irzlumas ir nuotaiky kaita, o 34 proc. apklaustyjy teigia, kad vadovas daznai
biina dirglus ir linkes konfliktuoti.

Taigi, atsizvelgiant | apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomong ir teorinéje dalyje nagrinéta
neuroziSkumo dimensija, galima teigti, kad trecdalis Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmonése dirbantys vadovai daznai biina irzlas, nepastovios nuotaikos, dirglis ir linke konfliktuoti, kas,
pasak Zukauskienés ir Barkauskienés (2006), sukuria blogg psichologinj klimata, neigiamai veikiantj ir

darbuotojus, keliant] jy nepasitenkinima, mazinantj jy motyvacija ir darbinguma.
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Atvirumas patyrimui. Konkurencingumo laikotarpiu organizacijos pageidauja vadovy,
pasizymin¢iy tokiomis savybémis, kaip intelektualumas, kiirybiSkumas, atvirumas naujovéms,
gebéjimas inicijuoti ir jgyvendinti pokycius organizacijoje. Mokslinéje literatiiroje atvirumo patyrimui
dimensija traktuojama kaip asmens intelektiniy Ziniy troSkimas ir nuolatinis noras mokytis (Costa ir
McCrae, 1980), o pasak Goldberg (1992), Zemesnis atvirumas patyrimui siejamas su naujoviy
vengimu ir konservatyviu poziiiriu i pokycius.

Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad daugiau nei pusei (53 proc.) Ukmergés miesto paslaugy

sektoriaus verslo jmoniy vadovams yra biidingas atvirumo patyrimui bruozas (Zr. 5 pav.).
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5 pav. Vadovy atvirumo patyrimui bruozo raiska Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

Lyginant su kity asmenybés bruozy / dimensijy raiska, matyti, kad tai antras i$ labiausiai
bidingy tiriamy jmoniy vadovy bruozy (zr. 2 pav.), kas atskleidzia, kad Ukmergés miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmoniy vadovai yra intelektualiis ir nuolat besimokantys (66 proc.), atviri naujovéms
ir mégsta permainas (50 proc.) bei geba inicijuoti pokycius ir juos jgyvendinti (50 proc.).

Visgi, tyrimo rezultatai rodo, kad 40 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotojy abejoja vadovy
kiirybiskumu, o 30 proc. respondenty tvirtina, kad jy vadovai negeba priimti prieSingos nuomon¢s ar
priestaringos informacijos.

Remiantis Goldberg (1992) asmenybés bruozy / dimensijy teorinémis jzvalgomis ir atsizvelgiant
1 apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomones, galima daryti prielaidg, kad daugiau nei pusé
Ukmerges miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése dirbanciy vadovy yra intelektualis, atviri
naujovéms, gebantys inicijuoti ir jgyvendinti pokycius, o Sios vadovy savybés skatina verslo

organizacijy inovatyvumg ir atsinaujinima, orientacija j pokyc¢ius konkurencingoje rinkoje.
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Sgmoningumas. Pasak Permino, GoStauto ir Endriulaitienés (2004), aukStu ir pastoviu
Samoningumu pasiZymintis vadovas yra atsakingas ir patikimas, geba kritiSkai vertinti jvairias
situacijas, ryztingai uzsibrézia tikslus bei atkakliai jy siekia, o kritinése situacijose geba pasitelkti
sgmoninguma, greitai priimti racionalius sprendimus ir suvaldyti susidariusias situacijas.

Tyrimo rezultaty analiz¢ atskleidZia, kad daugiau nei pusé (52 proc.) Ukmergés miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmoniy darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje, izvelgia vadovy samoningumo bruozo

raiska (Zr. 6 pav.).
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6 pav. Vadovy samoningumo bruozo raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

Lyginant su kity asmenybés bruozy / dimensijy tiriamose jmongése raiSka, matyti, kad §is vadovy
bruozas reiskiasi pana$iai kaip ir sgmoningumo bei uZima vieng reikSmingesniy pozicijy (Zr. 2 pav.),
kas atskleidzia, kad tiriamy jmoniy vadovai siekia ziniy ir geba jas pritaikyti praktiskai (62 proc.), yra
patikimi (53 proc.), labai tvarkingi bei skrupulingi (54 proc.). Nors 43 proc. tyrime dalyvavusiy
darbuotojy mano, kad jy vadovai pasizymi perdétu pareigingumu, panasi respondenty dalis (42 proc.)
yra linke tuo abejoti, o 15 proc. — su tuo nesutinka. Pana$ts rezultatai pastebimi vertinant vadovy
gebéjima planuoti ir organizuoti savo bei pavaldiniy darbus: 48 proc. darbuotojy pastebi $iuos vadovo
gebéjimus, 37 proc. yra linke tuo abejoti, o 15 proc. darbuotojy nesutinka su Siuo teiginiu.

Remiantis apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomonémis, galima daryti prielaida, kad daugiau
nei pusei Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése dirbanciy vadovy yra budingas
sagmoningumo bruozas, kuris, pasak Costa ir McCrae (1980), atskleidzia vadovy gebéjima siekti ziniy,
planuoti ir organizuoti savo bei pavaldiniy darbus bei kritinése situacijose atrasti tinkamus sprendimus
ir greitai suvaldyti susiklosCiusias nepalankias organizacijai aplinkybes, taip uztikrinant tolimesnj

veikos efektyvuma.
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Sutariamumas. Verslo pasaulyje vadovo sutariamumo bruozas yra laikomas vienu i$ svarbiausiy
kriterijy, vertinant efektyviai dirbanti vadova. Diener, Oishi ir Lucas (2003) nuomone, sutariamumo
dimensija disponuojantys asmenys yra labiau linke¢ bendradarbiauti, o ne konkuruoti, geba neprarasti
savigarbos, stengiasi i§vengti ginéy ir bando rasti kompromisa, kas organizacijos mikroaplinkoje ir
kultiiroje turi didele svarba.

Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad 41 proc. Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy
vadovy pasizymi sutariamumo bruozu (zr. 7 pav.), o tai atskleidzia, kad tiriamy jmoniy vadovams yra
budingas supratingumas ir atlaidumas (52 proc.), jie yra saziningi ir sako tiesg (49 proc.) bei visada
stengiasi i§vengti gincy ir ieSko kompromiso (45 proc.).

Taciau, nustatyta, kad 44 proc. tyrime dalyvavusiy jmoniy darbuotojy abejoja savo vadovy
paslaugumu bei noru padéti kitiems, o net 54 proc. nesutinka su teiginiu, kad jy vadovai yra pernelyg

patiklis.
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7 pav. Vadovy sutariamumo bruozo raiska Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jimonése

Pasak Ashton ir Lee (2004), asmenys, kurie tur] didelj sutariamumo skalés jvertj, yra linke
ieSkoti kompromisy, biti geranori§kais vertindami kitus ir lengvai kontroliuoja save. Remiantis
apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomonémis, galima daryti prielaida, kad nors 41 proc. Ukmergés
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovy pasizymi sutariamumo bruozu, didZioji dauguma jy
néra pakankamai paslaugis, nuoSirdis, patikimi ir geranoriski, o svarbiausia menkai kontroliuojantys
save ir savo elgesj, manipuliuojantys kitais asmenimis, tikédamiesi i$ iy santykiy asmeninés naudos.

Apibendrinant vadovy asmenybés bruozy raiskos Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmonése tyrimo rezultatus galima teigti, kad Siy jmoniy vadovai labiausiai pasizymi ekstraversijos,
atvirumo patyrimui ir sgmoningumo bruozaiS, maziau jiems yra bidingas sutariamumo bruozas, 0
maziausiai — neuroziskumas. Nustatyta, kad tiriamy jmoniy vadovai labiausiai pasizymi atkaklumu

siekiant uzsibrézty tiksly, verslumu ir organizaciniais gebéjimais, yra sqziningi, optimistiski,
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supratingi ir atlaidis, intelektualiis ir nuolat besimokantys, siekiantys Ziniy ir gebantys jas pritaikyti
praktiskai. Maziausiai vadovams biidingos savybés yra drovumas, trukdantis isreiksti tvirtq nuomong
ar porzicijg, patiklumas, impulsyvumas, emocijy kontrolés stoka, dirglumas ir konfliktiSkumas,

gebéjimas priimti priesingg nuomone / priestaringq informacijq.
3.3.2. Vadovavimo stiliy raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo imonése

Teoringje darbo dalyje atlikta mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad vadovavimo stilius —
sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma, 0 kiekvienas vadovas vadovauja tik jam budingu,
individualiu stiliumi, kurj lemia tiek jo nepakartojamos asmeninés, tiek ir pavaldiniy savybés / bruozai.
Galima iSskirti keleta pagrindiniy veiksniy, lemianciy vienokj ar kitokj vadovavimo stiliy:
organizacijos specifika, jos vizija ir misija, veiklos organizavimo formos bei vadovaujamo kolektyvo
ypatumai. Vadovo vadovavimo stilius néra tik asmeninis vadovo reikalas, nes nuo jo didzia dalimi
priklauso pavaldiniy pasitenkinimas darbu bei visos organizacijos veiklos efektyvumas ir rezultatai.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tiriamosiose jmonése néra dominuojanc¢io vadovavimo stiliaus,
nes visy stiliy raiska yra gana panasi. Labiausiai tiriamose jmonése reiSkiasi transformacinis
vadovavimo stilius (49 proc.), Siek tiek maziau — demokratinis vadovavimo stilius (45 proc.),
atitinkamai po 44 proc. autokratinis ir transakcinis vadovavimo stiliai ir maziausiai — liberalus

vadovavimo stilius (35 proc.) (zr. 8 pav.).
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8 pav. Vadovy vadovavimo stiliaus raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo imonése

Toliau tyrimo rezultatai analizuojami pagal antrojo diagnostinio bloko — vadovavimo stiliy raiska
— i8skirtus tyrimo Kkriterijus: autokratinis, demokratinis, liberalus, transformacinis ir transakcinis

vadovavimo stiliai, vertinant juos apibiidinancius teiginius.
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Autokratinis vadovavimo stilius lemia darbuotojy pasyvuma, formaly pozidrj j darbg,
nepasitikéjima vienas kitu bei kolektyvo susiskaldyma, nes, pasak Simanskienés ir Petrulio (2014),
vadovas autokratas nepasitiki savo darbuotojais, nuolat stengiasi primesti savo nuomong, taip
slopindamas darbuotojy iniciatyvuma; vieni prisitaiko prie vadovo reikalavimy, kiti bando prieSintis

vadovo vienvaldiSkumui.
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9 pav. Autokratinio vadovavimo stiliaus raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad 44 proc. Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmoniy darbuotojy tvirtina, kad jy vadovai yra autokratinio vadovavimo stiliaus Salininkai (zr. 9 pav.).
Lyginant su bendra vadovavimo stiliy raiSka tiriamose jmonése, matyti, kad Sis vadovavimo stilius
vienodai pasireiskiami kaip ir transakcinis vadovavimo stilius (taip pat 44 proc.) (zr. 8 pav.).

Tiriamy jmoniy darbuotojy nuomone, jy vadovai yra valdingi ir griezti, linke jsakinéti savo
pavaldiniams ir juos kontroliuoti (60 proc.), reikalauja i§ darbuotojy besalygiSko paklusnumo ir
nepakencia priestaravimy (51 proc.) bei néra linkg dalintis su darbuotojais informacija apie padétj
organizacijoje, jos perspektyvas (48 proc.). Nors 38 proc. tyrime dalyvavusiy darbuotojy mano, kad jy
vadovas nepasitiki darbuotojais, todél visus sprendimus priima vienas, taciau panasi darbuotojy dalis
(33 proc.) su tuo nesutinka, o 27 proc. darbuotojy abejoja Siuo teiginiu. Beveik pusé¢ darbuotojy (48
proc.) nesutinka, kad vadovas visiSkai nevertina darbuotojy darbo ir pastangy.

Atsizvelgiant ] teorines nuostatas ir apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomong, galima teigti,
kad nemaza dalis Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése dirbanciy vadovy yra griezti ir
valdingi, linkg jsakinéti ir kontroliuoti, reikalauja i§ darbuotojy besalygisko paklusnumo, kas, pasak
Juozaitienés ir Staponkienés (2006), lemia menka darbuotojy motyvacija ir slopina jy iniciatyvuma, o

tai neigiamai veikia visos organizacijos veiklos efektyvuma.
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Demokratinis vadovavimo stilius. Vadovas demokratas pirmiausia orientuojasi j mandagiy ir
taktiSky, abipusiu pasitik¢jimu ir pagarba grindziamy santykiy su pavaldiniais palaikyma, taip
skatindamas jy savarankiSkuma bei iniciatyvuma (Appleby, 1994).
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10 pav. Demokratinio vadovavimo stiliaus raiska Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad 44 proc. Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmoniy darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje, pastebi vadovy demokratinio vadovavimo stiliaus raiska
(zr. 10 pav.). Tai rodo, kad jmoniy vadovai skatina darbuotojy savarankiskuma ir iniciatyvuma (51
proc.), yra mandagis ir taktiski, todél nurodymus darbuotojams duoda pasitlymy ir / ar patarimy
forma (50 proc.) bei gerbia darbuotojus, iSklauso ir pasitiki jais (46 proc.). Nors 42 proc. respondenty
teigia, kad vadovas geba sukurti palanky psichologinj klimatg organizacijoje, tafiau 37 proc.
darbuotojy tuo abejoja, o 22 proc. su Siuo teiginiu nesutinka. Kad vadovas yra linkes pasidalinti
darbais ir tartis su darbuotojais, spresdamas dauguma klausimy, sutinka 38 proc. tiriamyjy darbuotojy,
taciau 35 proc. tuo abejoja, o 29 proc. darbuotojy tam priestarauja.

Remiantis teorinémis jzvalgomis ir atsizvelgiant j apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomone,
galima daryti prielaida, kad beveik pus¢ Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése
dirban¢iy vadovy skatina darbuotojy savarankiSskumg ir iniciatyvumg, yra mandagis ir taktiski,
nurodymus darbuotojams duoda pasitilymy ir / ar patarimy forma, taciau tik nedidelé dalis vadovy yra
linke pasidalinti darbais bei tartis su darbuotojais, sprendziant dauguma klausimy. Tai neatspindi
teoriniy §io vadovavimo stiliaus prielaidy, nes Sakalo ir Silingienés (2000) teigimu, esminé
demokratinio vadovavimo stiliaus savybé yra ta, kad vadovas demokratas yra linkes dauguma
organizacijos klausimy spresti kolegialiai, pasiliekant sau teis¢ priimti galutinj sprendimg po to, kai

klausimas apsvarstytas su pavaldiniais.
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Liberalus vadovavimo stilius. Hersey ir Blanchard (1988) nuomone, liberaliam vadovui triiksta
aktyvumo, organizaciniy gebéjimy, ji valdo pavaldiniai ir aplinkybés. Liberalus vadovas pasizymi
minimaliu kiSimusi | pavaldiniy veikla, nes visiSkai pasitiki jy kompetencija, tod¢l pavaldiniai,
turédami didel¢ veiksmy laisve, savo nuozitira iSsikelia tikslus ir juos jgyvendina. Liberalaus
vadovavimo stiliaus vadovas atsakingai vadovaujasi jstatymais ir atsargiai priima sprendimus.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad liberalus vadovavimo stilius Ukmergés miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmonése reiskiasi silpniausiai i§ visy vadovavimo stiliy, nes tik 35 proc. darbuotojy
mano, kad jy vadovas yra liberalas (zr. 8 pav.). Nagrin¢jant iSsamiau Sio vadovavimo stiliaus raiska,
matyti, kad apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomonés pasiskirsté gana tolygiai, t. y. 35 proc.
respondenty mano, kad vadovui budingas liberalus vadovavimo stilius, 33 proc. tuo abejoja, o 32 proc.

tam priestarauja (zr. 11 pav.).
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11 pav. Liberalaus vadovavimo stiliaus raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

55 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy teigia, kad jy vadovas vadovaujasi tik jstatymais ir
yra labai atsargus priimdamas sprendimus. Nors 42 proc. respondenty mano, kad jy vadovas visiSkai
pasitiki darbuotojy kompetencija, tac¢iau didesné dalis (44 proc.) darbuotojy tuo abejoja. Kad vadovas
néra reiklus ir nekontroliuoja savo darbuotojy, nesutinka 57 proc. respondenty, o 42 proc. darbuotojy
nepritaria teiginiui, kad vadovas néra linkes jsakinéti ir demonstruoti savo uzimamos padéties. 37 proc.
darbuotojy priestarauja, kad vadovas suteikia darbuotojams visiska laisve sprendimy priémime.

Atsizvelgiant | apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomone galima teigti, kad Ukmergés miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai liberalai vadovaujasi jstatymais ir yra labai atsargis
priimdami sprendimus. Kasiulio ir Barvydienés (2001) nuomone, liberalus vadovas néra linkes
demonstruoti savo uzimamos padéties, jam sunku jsakinéti ir kontroliuoti, jis pasitiki savo darbuotojais
ir zvelgia ] juos kaip j lygiavercius partnerius, suteikdamas jiems visiska sprendimy laisve, taciau, kaip

matyti i§ tyrimo rezultaty, apklausoje dalyvave darbuotojai iSreiskia prieSingg nuomone.
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Transformacinis vadovavimo stilius. Bass (1999) teigimu, transformacinis vadovavimo stilius —
vienas §iuolaikiniy vadovavimo stiliy. Sio stiliaus vadovas — tai pavyzdys darbuotojams, pasizymintis
charizma, lankstumu, greitai prisitaikantis prie aplinkos poky¢iy, gebantis jkvépti pavaldinius siekti
bendry organizacijos tiksly, bertipinantis individualiais pavaldiniy poreikiais, siekiantis sudaryti geras
darbo sglygas ir skatina darbuotojy intelektualias galias ir kiirybiskuma.

Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése
transformacinis vadovavimo stilius reiskiasi labiausiai (49 proc.), lyginant su kity vadovavimo stiliy

raiska (Zr. 8 pav.).
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12 pav. Transformacinio vadovavimo stiliaus raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo

Imonése

Beveik pusés (49 proc.) apklausoje dalyvavusiy jmoniy darbuotojy nuomone, jy vadovams yra
biidingas transformacinis vadovavimo stilius, o tai rodo, kad vadovai stengiasi sudaryti geras darbo
salygas darbuotojams (60 proc.), ripinasi jais ir stengiasi patenkinti jy poreikius (49 proc.), geba
ikvépti ir motyvuoti darbuotojus siekti bendry organizacijos tiksly (49 proc.) ir, 44 proc. darbuotojy
nuomone, yra jiems pavyzdys. Nors 46 proc. tiriamy jmoniy darbuotojy teigia, kad vadovas nebijo
respondenty yra linke tuo abejoti.

Atsizvelgiant | apklausoje dalyvavusiy darbuotojy iSreiksta poziirj, galima daryti prielaida, kad
didziausia dalis tiriamy Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése dirbanciy vadovy
vadovauja vienu i$ Siuolaikiniy vadovavimo stiliy — transformaciniu stiliumi ir stengiasi sudaryti geras
darbo salygas darbuotojams, riipinasi jy poreikiais, jkvepia ir motyvuoja darbuotojus siekti bendry

organizacijos tiksly bei yra pavyzdys savo darbuotojams.
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Transakcinis vadovavimo stilius Avolio, Bass ir Jung (1999) teigimu, yra mainy santykiai tarp
vadovo ir pavaldinio, siekiant ne tik organizacijos tiksly, bet ir iSskiriant individualius pavaldiniy
tikslus bei interesus, stengiantis iSlaikyti stabilig situacija organizacijoje ir iSvengti galimy problemy.
Transakciniam vadovui budinga logika ir racionalumas, aiSkus darby paskirstymas pavaldiniams,
geb¢jimas juos motyvuoti ir skatinti prisiimti atsakomybe bei uz gerai atlikta darba pazadant
atitinkama atlygj, o uz bloga — nuobaudas. Tai atskleidzia, kad transakciniam vadovui svarbiausia yra

kokybiskai atliktas darbas, o ne geri santykiai su darbuotojais, kurie grindziami naudos principu.
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13 pav. Transakcinio vadovavimo stiliaus raiSka Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad 44 proc. tiriamy jmoniy darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje,
teigia, kad jy vadovams yra budingas transakcinis vadovavimo stilius (zr. 13 pav.). Nors moksliniame
kontekste teigiama, kad verslo pasaulyje autokratinj vadovavimo stiliy keicia transakcinis stilius,
remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy
vadovams yra budingas tiek transakcinis, tiek autokratinis vadovavimo stilius.

Tiriamy jmoniy darbuotojy nuomone, jy vadovai aiskiai pasako, kg turi atlikti darbuotojai, kad
pasiekty organizacijos tikslus (54 proc.), skatina darbuotojy atsakomybe ir demonstruoja pasitikéjima
jais (51 proc.), yra linkes zadéti paskatinimg ar apdovanojimg darbuotojams uz gerg darbg, o nesékmés
atveju — nuobaudas (50 proc.). Nors 46 proc. apklausoje dalyvavusiy darbuotojy teigia, kad vadovas
geba paskirstyti darbus ir nuolatos stebi procesa, 43 proc. respondenty tuo abejoja. Pusé apklausty
darbuotojy (50 proc.) priestarauja, kad vadovas neprisiima atsakomybés ir vengia priimti sprendimus.

Atsizvelgiant  apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomong, galima daryti prielaida, kad nemaza
dalis Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése vadovaujanciy vadovy aiSkiai pateikia
darbuotojams uzduotis ir geba paskirstyti darbus, pasitiki darbuotojais ir skatina jy atsakomybe bei
patys nebijo jos prisiimti, uz gera darbg paskatina ar apdovanoja darbuotojus, o tai, pasak Bass (1999),

leidzia pasiekti geresniy veiklos rezultaty, kurie jtakoja organizacijos finansinj s€kminguma.
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Apibendrinant vadovavimo stiliy raiskos Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése
tyrimo rezultatus galima daryti prielaidg, kad tiriamose jmonése labiausiai isryskéja transformacinis
vadovavimo stilius, Siek tiek maziau — demokratinis, o maziausiai jmoniy vadovams biudingas liberalus
vadovavimo stilius.

Nustatyta, kad tiriamy jmoniy vadovams autokratams labiausiai yra bidingas valdingumas ir
polinkis jsakinéti pavaldiniams bei juos kontroliuoti, reikalauti darbuotojy besqlygisko paklusnumo;
demokratinio vadovavimo stiliaus tiriamose jmonése vadovai pasizymi gebéjimu skatinti darbuotojy
savarankiskumq ir iniciatyvumq, mandagumu ir taktiSkumu, nurodymus darbuotojams duodant
pasiilymy ir / ar patarimy forma,; Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovams
liberalams yra biidingas polinkis vadovautis tik jstatymais ir atsargumas priimant sprendimus bei
visiskas pasitikéjimas darbuotojy kompetencija; tiriamy jmoniy transformacinio vadovavimo stiliaus
Salininkai pasizymi pastangomis sudaryti geras darbo sqlygas darbuotojams ir patenkinti jy poreikius,
ripestingumu, darbuotojy jkvépimu ir motyvavimu, siekiant bendry organizacijos tiksly,; transakciniu
vadovavimo stiliumi vadovaujantys Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai
demonstruoja pasitikéjimqg pavaldiniais, geba aiskiai pateikti darbuotojams uZduotis, siekiant

organizacijos tiksly ir skatinti darbuotojy atsakomybe.

3.3.3. Vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rySys Ukmergés

miesto paslaugy sektoriaus verslo imonése

IStyrus vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy raiSkg Ukmergés miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmonése, identifikuotas asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy
tarpusavio rySys. RySiui nustatyti bei tarpusavio priklausomybei tirti pasirinktas Pirsono koreliacijos
koeficientas, kuris leido nustatyti dviejy priklausomy kintamyjy (vadovy asmenybés bruozy /
dimensijy ir vadovavimo stiliy) tiesinj statistinj rysj, kurio stiprumo reik§més ribos yra -1 <r < 1. Kuo
r reikSme absoliuciu didumu ar¢iau 1, tuo tiesiné priklausomybé stipresné. Pasirinktas statistinio
kriterijaus reikSmingumo lygmuo lygus 0,01, o skirtumai laikomi statistiSkai reikSmingi, kai
apskaiiuotoji p reik§mé nevirsija 0,01 (p < 0,01).

Atlikus tyrimo rezultaty koreliacing analize, nustatyta, kad tarp asmenybés bruozy / dimensijy ir
vadovavimo stiliy yra tiesioginé priklausomybé. Priklausomy kintamyjy — vadovy asmenybés bruozy /

dimensijy ir vadovavimo stiliy — tarpusavio rysio stiprumo vertinimas pateiktas 3 lenteléje.
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3 lentelé

Vadovy asmenybés bruoZy / dimensijy ir vadovavimo stiliy koreliacija (Sudaryta autorés)

Autokratinis | Demokratinis Liberalus Transformacinis | Transakcinis
Pearson
Correlation -.235™ 460™ .324™ 556" 423
Ekstraversija p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
N 255 255 255 255 255
Pearson
Correlation 564" -.509™ -412™ -512* -416™
Neurozisku- p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
mas
N 255 255 255 255 255
Pearson
Correlation -.224™ .388™ .379™ 419™ .386™
Atvirlimas p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
patyrimui
N 255 255 255 255 255
Pearson
Correlation -.291™ 415™ .303™ 4767 .310™
Samoningu- p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
mas
N 255 255 255 255 255
Pearson
Correlation -.489™ .675™ 428 528" .651™
Sutariamu- p 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000
mas
N 255 255 255 255 255

*Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Ekstraversija. Koreliaciné analizé atskleidé, jog tarp ekstraversijos bruozo ir vadovavimo stiliy,
pastebimi statistiskai reik§mingi rysiai: su transformaciniu vadovavimo stiliumi (r = 0,556, p < 0,01),
demokratiniu (r = 0,460, p < 0,01) ir transakciniu (r = 0,423, p < 0,01) sieja vidutinio stiprumo
teigiamas rysSys, su liberaliu vadovavimo stiliumi (r = 0,324, p < 0,01) sieja silpnas teigiamas rysys, o
su autokratiniu vadovavimo stiliumi (r = - 0,235, p < 0,01) — silpnas neigiamas rySys. Ekstraversijos
dimensija stipriausiai koreliuoja su transformaciniu vadovavimo stiliumi, kai vadovy optimistiSkuma
bei gebéjima jkveépti ir padrasinti kitus sieja vidutinio stiprumo teigiamas rySys su vadovo pavyzdZziu
darbuotojams. Tai rodo tendencija, jog didéjant vadovy ekstraversijos bruozo raiskai, atitinkamai
didéja tikimybé, kad vadovams bus biidingas transformacinis vadovavimo stilius. Pastebétina tai, kad
ekstraversija silpnu neigiamu rysiu yra susijusi su autokratiniu vadovavimo stiliumi, kas atskleidzia,

jog ekstraversija pasizymintis vadovas nebus linkes vadovauti autokratiniu stiliumi.
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Neuroziskumas. Koreliaciné analizé rodo statistiskai reik§mingg ry§j tarp vadovo neuroziSkumo
bruozo ir visy vadovavimo stiliy: vidutinio stiprumo teigiamas rySys nustatytas su autokratiniu
vadovavimo stiliumi (r = 0,564, p < 0,01) bei vidutinio stiprumo neigiamas rysys su transformaciniu (r
= - 0,512, p < 0,01), demokratiniu (r = - 0,509, p < 0,01), transakciniu (r = - 0,416, p < 0,01) ir
liberaliu vadovavimo stiliumi (r = - 0,412, p < 0,01). Pastebétina tai, kad vadovy neuroziskumo
bruozas stipriausiai koreliuoja su autokratiniu vadovavimo stiliumi, kai vadovams buidingas irzlumas ir
dazna nuotaiky kaita vidutiniSkai siejasi su vadovy reikalavimu besalygisko darbuotojy paklusnumo.
Tai rodo tendencija, jog kuo daugiau vadovui yra biidingas neuroziSkumas, tuo didesné tikimybé, kad
vadovaus autokratiniu vadovavimo stiliumi.

Atvirumas patyrimui. Koreliaciné analizé atskleidzia, jog tarp atvirumo patyrimui dimensijos ir
vadovavimo stiliy yra statistiSkai reikSmingas rySys: su transformaciniu vadovavimo stiliumi sieja
vidutinio stiprumo teigiamas rySys (r = 0,419, p < 0,01), su demokratiniu (r = 0,388, p < 0,01),
transakciniu (r = 0,386, p < 0,01) bei liberaliu vadovavimo stiliumi (r = 0,379, p < 0,01) sieja silpnas
teigiamas rySys, o autokratinis vadovavimo stilius susij¢s silpnu neigiamu rysiu (r = - 0,224, p < 0,01).
Atvirumas patyrimui stipriausiai koreliuoja su transformaciniu vadovavimo stiliumi, kai vadovy
atvirumas naujovéms ir permainy pomeégis pasizymi vidutinio stiprumo teigiamu rysiu su teiginiu, kad
vadovas — pavyzdys darbuotojams. Tai rodo tendencija, kad kuo vadovui yra labiau budingas
atvirumas patyrimui, tuo didesné tikimybé¢, kad jis rinksis transformacinj vadovavimo stiliy.

Sgmoningumas. Koreliaciné analizé¢ atskleidzia, jog tarp samoningumo dimensijos ir
vadovavimo stiliy pastebimas statistiSkai reikSmingas rySys: sgmoningumg su transformaciniu
vadovavimo stiliumi (r = 0,476, p < 0,01) bei demokratiniu (r = 0,415, p < 0,01) sieja vidutinio
stiprumo teigiamas rySys, su transakciniu (r = 0,310, p < 0,01) ir liberaliu (r = 0,303, p < 0,01) —
silpnas teigiamas rySys, o su autokratiniu vadovavimo stiliumi sieja vidutinio stiprumo neigiamas
rySys (r = - 0,291, p < 0,01). Sgmoningumo bruozas stipriausiai koreliuoja su transformaciniu
vadovavimo stiliumi, kai vadovy geb¢jimas puikiai planuoti ir organizuoti savo bei pavaldiniy darbus
vidutinio stiprumo teigiamu rysiu siejasi su vadovo pavyzdziu darbuotojams. Tai rodo tendencijg, kad
kuo labiau isreikstas vadovo samoningumo bruozas, tuo didesné tikimybé, kad jis bus transformacinio
vadovavimo stiliaus Salininkas, ir maziausiai tikétina, kad jis vadovaus autokratiniu stiliumi.

Sutariamumas. Koreliaciné analizé rodo statistiskai reikSminga ry$j tarp sutariamumo bruozo ir
vadovavimo stiliy: vidutinio stiprumo teigiamas rySys nustatytas su demokratiniu vadovavimo stiliumi
(r = 0,675, p < 0,01), transakciniu (r = 0,651, p < 0,01), transformaciniu (r = 0,528, p < 0,01) ir
liberaliu (r = 0,428, p < 0,01) bei vidutinio stiprumo neigiamas rySys su autokratiniu vadovavimo
stiliumi (r = - 0,489, p < 0,01). Sutariamumo bruozas stipriausiai koreliuoja su demokratiniu
vadovavimo stiliumi, kai vadovy supratingumas ir atlaidumas pasizymi vidutiniu teigiamu rySiu su
vadovy pagarba darbuotojams, jy iSklausymu ir pasitikéjimu. Tai rodo tendencija, kad vadovas, kuriam

yra budingas sutariamumo bruozas, vadovaus demokratiniu vadovavimo stiliumi.
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Apibendrinant asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysio Ukmergés
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése atliktq tyrimg galima teigti, jog tarp vadovy asmenybés
bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy yra statistiskai reiksmingi tarpusavio rysiai:

» ekstraversijos bruozas / dimensija vidutinio stiprumo teigiamu rySiu Siejasi su
transformaciniu ir demokratiniu vadovavimo stiliais;

» neuroziskumo bruozas / dimensija vidutinio stiprumo teigiamu rySiu Koreliuoja su
autokratiniu vadovavimo stiliumi bei vidutiniu neigiamu rysiu su transformaciniu vadovavimo stiliumi;

» atvirumo patyrimui bruoZas / dimensija vidutinio stiprumo teigiamu rySiu Siejasi su
transformaciniu vadovavimo stiliumi bei silpnu teigiamu rysiu su demokratiniu stiliumi;

» sgmoningumo bruozas / dimensija vidutinio stiprumo teigiamu rysiu Koreliuoja su
transformaciniu ir demokratiniu vadovavimo stiliais;

» sutariamumo bruozas / dimensija vidutinio stiprumo teigiamu rysiu Siejasi su demokratiniu,
transakciniu bei liberaliu vadovavimo stiliais.

Remiantis koreliacinés analizés rezultatais, sudarytas vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir

vadovavimo stiliy tarpusavio rysiy modelis (Zr. 14 pav.).
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14 pav. Vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysio modelis
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ ir apibendrinus atlikto asmenybés bruozy / dimensijy ir
vadovavimo stiliy tarpusavio rySio Ukmergés miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése tyrimo
rezultatus, galima daryti tokias iSvadas:

1. Asmenybés bruozy samprata moksliniuose Saltiniuose traktuojama jvairiai, 0 mokslininkai ja
suvokia skirtingai, suteikia jai jvairias reikSmes, tapatina su individo savybémis, komponentais,
dispozicijomis ir pan. Remiantis susistemintais mokslininky poziiiriais j asmenybés bruozus, juos
galima interpretuoti kaip asmeninj savybiy / bruozy rinkinj, visumg; asmenybés charakteristikas /
pozymius; asmenybés dimensijas / matmenis; dispozicijas, jgalinanc¢ias individg veikti / valdyti elgesi
bei zmogaus elgesio savybes / biidus / apraiskas.

2. Susisteminti mokslininky pateikiami asmenybés bruozai / dimensijos, padéjo isryskinti
dazniausiai analizuojamus ir pagrindziamus asmenybés bruozus: ekstraversija, neuroziSkumas,
atvirumas patyrimui / naujovéms / pokyCiams, sgmoningumas bei sutariamumas / nuoSirdumas.
Vertinant skirtingy asmenybés bruozy / dimensijy identifikavimo modeliy pritaikomumg vadybiniame
kontekste galima teigti, kad bruozy teorijos, kaip vieng i§ pagrindiniy faktoriy, lemian¢iy sékmingg
vadovavimg pabrézia vadovo bruozy rinkinj, nes tam tikros savybés / bruozai turi jtakos vadovavimo
stiliaus pasirinkimui, vadovo elgsenai ir pozicijai tiek organizacijoje, tieck visuomengje.

3. Vadovavimo stilius yra plati, jvairiapusé ir kompleksiné sagvoka, kuri gali biti traktuojama
kaip vadovo asmeninés savybés / ypatybés; vadovo elgesys / elgsenos maniera / elgesio bidas;
vadovavimo / valdymo budy, metody ir taisykliy visuma; mainy santykiai / santykiy visuma tarp
vadovo ir pavaldinio bei vadovo poveikio darbuotojams budas. Vienoks ar kitoks vadovo valdymo
stilius gali buti veikiamas jvairiy veiksniy (vadovo bei pavaldiniy asmenybiy, vadovaujamo kolektyvo
ypatumy (sudétis, brandumo lygis, tarpusavio santykiy pobtdis), vyraujancios organizacijoje valdymo
koncepcijos), nuo kuriy priklauso, kokj vadovavimo stiliy pasirinks vadovas.

4. Mokslingje literatiiroje pateikiamos skirtingos vadovavimo stiliy klasifikacijos, taciau jas
apibendrinus galima iSryskinti dazniausiai minimus / pateikiamus $iuos vadovavimo stilius:

» autokratinis vadovavimo stilius remiasi hierarchiskai organizuotu valdymo aparatu, pasizymi
stipria valdymo centralizacija, o $io valdymo stiliaus pagrindas — visapusiSka valdzia ir valdymas
1sakingjant pavaldiniams;

» demokratinis vadovavimo stilius, kurj pasirinkes vadovas yra taktiSkas, atidus, stengiasi
atsizvelgti 1 darbuotojo interesus ir dirba kaip kolektyvo narys, nes jam yra biidingas darbo

pasidalijimas ir orientacija ] aukstesnio lygio poreikius;
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» liberalusis valdymo stilius, kuris iSsiskiria negrieztais valdymo budais ir metodais, nes
vadovas visiSkai pasitiki pavaldiniy kompetencija, gerbia juos kaip asmenybes, tod¢l paprastai
nedalyvauja darbo procese, o atlieka tik konsultanto funkcijas;

» transformacinis valdymo stilius pasizymi i$skirtiniais santykiais tarp vadovo ir darbuotojy,
kurie skatina keisti pozitrj j darbg, organizacija, o Sio stiliaus vadovas geba jkvépti ir motyvuoti
pavaldinius, sudaro tinkamg aplinkg jiems atsiskleisti, nes visa laikg ieSko naujy galimybiy
organizacijos plétotei,

» transakcinis vadovavimo stilius pasizymi atlygiu uz nuopelnus ir nustatytais veiklos
standartais, todél tokj stiliy pasirinkusiam vadovui svarbu turéti aiSkiai sukurta darbo struktiira,
iSaiskinti uzduotis, sukurti jy realizacijos mechanizma, taikyti paskatinimus ar nuobaudas.

5. Vadovy asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy raiskos bei tarpusavio ry$io Ukmergés miesto
paslaugy sektoriaus verslo imonése tyrimo rezultatai atskleidzia, kad:

» imoniy vadovai labiausiai pasizymi ekstraversijos, atvirumo patyrimui ir sgmoningumo
bruozais, maziau jiems yra buidingas sutariamumo bruozas, o maziausiai — neuroziSkumas. Vadovai
labiausiai pasizymi atkaklumu siekiant uzsibrézty tiksly, verslumu ir organizaciniais gebéjimais, yra
saziningi, optimistiski, supratingi ir atlaidis, intelektualiis ir nuolat besimokantys, siekiantys Ziniy ir
gebantys jas pritaikyti praktiSkai. Maziausiai vadovams biuidingos savybés yra drovumas, trukdantis
iSreiksti tvirta nuomong ar pozicijg, patiklumas, impulsyvumas, emocijy kontrolés stoka, dirglumas ir
konfliktiSkumas, gebéjimas priimti prieS§ingg nuomong¢ / priestaringg informacija;

» tiriamose jmonése labiausiai iSrySkéja transformacinis vadovavimo stilius, Siek tieck maziau —
demokratinis, 0 maziausiai jmoniy vadovams buidingas liberalus vadovavimo stilius;

» tarp vadovy asmenybés bruozy / dimensijy ir vadovavimo stiliy yra statistiskai reikSmingi
tarpusavio rySiai: ekstraversijos bruozas koreliuoja su transformaciniu ir demokratiniu vadovavimo
stiliais; neuroziskumas — su autokratiniu vadovavimo stiliumi; atvirumas patyrimui siejasi su
transformaciniu ir demokratiniu vadovavimo stiliais; samoningumo bruozas koreliuoja su
transformaciniu ir demokratiniu, o sutariamumo bruozas — su demokratiniu, transakciniu bei liberaliu
vadovavimo stiliais.

6. Koreliacinés tyrimo rezultaty analizés pagrindu sukonstruotas vadovy asmenybés bruozy /
dimensijy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rySio modelis sudaro galimybe¢ praktiskai identifikuoti
vadovo vadovavimo stilius pagal atitinkamus jo asmenybés bruozus ir yra rekomenduojamas kaip

vienas 1§ budy / metodiky vadovy atrankos procese.
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PRIEDAI



ASMENYBES BRUOZU SAMPRATA (sudaryta autorés)

1 PRIEDAS

Autorius, metai

Samprata

galtinis, metai

Z. Freud (1920)

Asmenybés bruozai — tai trijy psichikos komponenty (pasamonés, priessgmongs ir

samonés bei id, ego ir superego) visuma.

J. Rickman (1957)

E. Kretschmer (1923)

Asmenybés bruozai — tai jgimtos zmogaus savybés, priklausomos nuo Zzmogaus

kaino struktaros.

E. Kretschmer (1999)

W. Mischel (1930)

Asmenybés bruozai — tai asmeninis bruozy rinkinys, galintis buti stabilus ilgg laika,
ta¢iau jo negalima naudoti asmenybés elgesio numatymui, nes jie nuosekliai

pasirodo jvairiose situacijose.

A.Perminas, A. GoS$tautas ir

A. Endriulaitiené (2004)

G. W. Allport (1936)

Asmenybés bruozai yra asmenybés elgesio esmé ir pasireiskia beveik Vvisose
situacijose (pagrindiniai bruozai), pasireiSkiantys specifinése situacijose (Salutiniai)

ir biidingi tik vienai asmenybei (ypatingi bruoZzai).

B. Schneider ir D. B. Smith
(2004)

G. W. Allport (1937)

Asmenybés bruozai — tai asmenybés savybés, o ne socialinis jvertinimas.
Asmenybés bruozai — tai dispozicijos (lot. dispositio — iSdéstymas, paskirstymas;
potvarkis), t.y. nepakartojamos, kiekvieno Zmogaus skirtingos, linkusios pritraukti,
orientuoti bei slopinti paprastesnés sandaros elementus, charakteristikos.
Asmenybés bruozai — tai, kas salygoja nuolatinj, tipiSka elges] jvairiose, bet

turinciose tg pacia reikSme situacijose.

G. W. Allport (1937)

K. Horney (1937)

Asmenybés bruozai — tai zmogaus nuomong apie save pat].

K. Horney (1994)

I. Myers, C. Briggs (1942)

Asmenybés bruozai — tai keliy tarpusavyje susijusiy sistemy visuma.

D. G. Myers (2008)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

R. B. Cattell (1946)

Asmenybés bruozai — tai individo nepakartojamos savybés, kurios formuoja ir
apibrézia asmenybés struktiirg, kuriy pagalba galima sukurti individualig bruozy
matricg bei atlikti sp&jimus, kaip zmogus elgsis tam tikroje situacijoje.

Asmenybés bruozai — tai psichologinés charakteristikos, kurios yra pastovios ir

numatomos.

A.Perminas, A. Gostautas ir
A. Endriulaitiené (2004)

M. Friedman ir R. H.
Rosenman (1956)

Asmenybés bruozai — tai asmenybés dimensijos, kurios tam tikrose situacijose

suponuoja zmogaus raiska bei priklauso nuo Zzmogaus elgesio modelio.

D. G. Myers (2008)

G. W. Allport (1961)

Asmenybés bruozas arba dispozicija (lot. dispositio — isdéstymas, paskirstymas;
potvarkis), yra neuropsichinis konstruktas, kuris jgalina individg reaguoti j daugelj
skirtingy stimuly ir atitinkamai iSsiugdyti stabilias adaptyvaus ir ekspresyvaus

elgesio formas.

G. W. Allport (1961)

H. J. Eysenck (1967)

Asmenybés bruozai — tai pagrindiniai asmenybés ,,matmenys*.

H. J. Eysenck (1967)

E. Fromm (1976)

Asmenybés bruozai — tai jgimty ir jgyty psichiniy savybiy visuma, kurios yra

budingos atskiram individui ir daro jj unikaly.

E. Fromm (2008)

L. R. Goldberg (1981)

Asmenybés bruozai — tai pastovios Zmogaus elgesio savybés, kurios pasireiSkia

beveik visose situacijose bei jtakoja zmogaus elgesi.

L. R. Goldberg (1992)

D. Watson ir L. Clark
(1984)

Asmenybés bruoZai — tai jgimti ekstraversijos ir neurotizmo bruozai, lemiantys
individualig emociniy reakcijy specifikg ir formuojantys teigiamg arba neigiama

emocinguma.

D. Watson ir L. Clark
(1984)

I. Ajzen (1987)

Asmenybés bruozai yra salyginai stabilas elgesio modeliai.

I. Ajzen (1987)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje



1 PRIEDO tesinys

P. T. Costa ir
R. R. McCrae (1991)

Asmenybés bruozai yra bruozai, turintys tiesioginj poveikj teigiamoms ar
neigiamoms emocijoms bei netiesioginj poveikj asmens gerovei (bruozai gali buti

naudingi kuriant salygas, skatinancias laime¢ arba nepasitenkinima).

P. T. Costa ir
R. R. McCrae (1991)

P. Costa ir R. McCrae
(1992)

Asmenybés bruozas — tai elgesio dispozicija (lot. dispositio — iSdéstymas,

paskirstymas; potvarkis), kurioje emocinis komponentas yra svarbiausias.

P. Costa ir R. McCrae
(1992)

M. Zuckerman, D.
Kuhlman, J. Joireman, P.
Teta ir M. Kraft (1993)

Asmenybés bruozai — tai tokios asmens savybés, kuriy funkcionavimo pagrindas

yra emocijos.

M. Zuckerman, D.
Kuhlman, J. Joireman, P.
Teta ir M. Kraft (1993)

C. lzard, D. Libero, P.
Putnam, O. Haynes (1993)

Asmenybés bruozai — tai bruozy ir emocijy ,,vieningas motyvacinis darinys®, tarsi

variklis, skatinantis ir organizuojantis suvokima ir veiksmus.

C. lzard, D. Libero, P.
Putnam ir O. Haynes (1993)

H. J. Eysenck (1998)

Asmenybés ,,bruozo sgvoka zZymi zmogaus predispozicija (lot. praedispositus —
1§ anksto iSstatytas, paruoStas, polinkis i ka nors) vienodai elgtis jvairiose

situacijose ir skirta apibudinti individualiems elgesio skirtumams.

H. J. Eysenck (1999)

R. Reinhold ir L.
Munzberger (1999)

Asmenybés bruozai — tai jgimtos asmens savybés, kurios salygoja bei apsprendzia

zmogaus psichinés veiklos kryptingumga ir pobudj.

R. Reinhold ir L.
Munzberger (1999)

D. C. Funder (2001)

Asmenybés bruozai yra asmenybés savybés ar (ir) zmogaus elgesys.

D. C. Funder (2001)

R. R. McCrae (2002)

Asmenybés bruozai yra stabili asmenybés ypatybe.

R. R. McCrae (2002)

J. L. Mahoney ir L. R.
Bergman (2002)

Asmenybés bruoZzai yra stipriis prevenciniai veiksniai, uzkertantys kelig Zmogaus

problemoms.

J. L. Mahoney ir L. R.
Bergman (2002)

R.R. McCraeirP. T.
Costa (2003)

Asmenybés bruozai — tai individualiy skirtumy tendencijy dimensijos, parodancios

nuoseklig minciy, jausmy ir elgesio struktiirg.

R. R. McCrae ir P. T. Costa
(2003)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

E. Diener, S. Oishi ir R. E.

Asmenybés bruozai — tai stabilios asmens savybés, kurios bégant laikui mazai

E. Diener, S. Oishi ir R. E.

Lucas (2003) keiciasi. Lucas (2003)
B. Schneider ir Asmenybés bruozai yra asmenybés veiksmus paaiskinantys pozymiai, | B. Schneider ir D. B. Smith
D. B. Smith (2004) egzistuojantys individy viduje ir apibudinantys asmenybe. (2004)

J. M. Burger (2004)

Asmenybés bruozai — tai skirtingos tarpasmeninés charakteristikos, kurios esant bet

kokiai situacijai yra pastovios.

J. M. Burger (2004)

R. W. Lent (2005)

Asmenybés bruozai — tai stabilios asmenybés charakteristikos, kurios susiformuoja

del genetinio paveldo bei veikiant ankstyvosios vaikystés patirtims.

R. W. Lent (2005)

M. K. Mount, M. R.
Barrick, S. M. Scullen ir J.
Rounols (2005)

Asmenybés bruozai yra pastoviis Zmogaus bruozai, kurie atspindi tai, kas mes

esame, ir lemia miisy emocinj, elgesio ir kognityvinj stilius.

M. K. Mount, M. R.
Barrick, S. M. Scullen ir J.
Rounols (2005)

M. K. Mount, M. R.
Barrick, S. M. Scullen ir J.
Rounols (2005)

Asmenybés bruozai - tai charakteristikos, kurios yra stabilios laiko atzvilgiu ir yra

psichologinio pobtidZio asmens elgesio prieZastis.

M. K. Mount, M. R.
Barrick, S. M. Scullen ir J.
Rounols (2005)

D. S. Ones,
Ch. Viswesvaran ir
S. Dilchert (2005)

Asmenybés bruozai yra ilgalaikés individualios individo tendencijos elgtis
vienokiu ar kitokiu buidu, iSskirian¢ios vienas asmenybes nuo kity individualiu

mastymo, jautimo bruoZais bei elgesio biidais.

D. S. Ones,
Ch. Viswesvaran ir
S. Dilchert (2005)

A. Maslow (2006)

Asmenybés bruozai — tai Zmogaus pamatiniy hierarchiniy emociniy poreikiy
patenkinimo suvokimas, remiantis tiesiniu kontinuumu: jei daugumos zmoniy
pamatiniai poreikiai panasis, tai vieng asmenj galima palyginti su kitu pagal Siy

poreikiy patenkinimo lygmen;.

A. Maslow (2006)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

Ch. Peterson ir N. Park
(2006)

Asmenybés bruozai — tai asmens savybés, kurios pasireikia atitinkamo elgesio ir

jausmy raiska.

Ch. Peterson ir N. Park
(2006)

B. W. Roberts, K. E.
Walton ir W. Viechtbauer
(2006)

Asmenybés bruozai yra salyginai stabilios minciy, jausmy ir elgesio apraiskos.

B. W. Roberts, K. E.
Walton ir W. Viechtbauer
(2006)

D. C. Funder (2007)

Asmenybés bruozai — tai tokie bruozai, kurie atspindi individo unikaly mastymo,

emocijy ir elgesio modelj, kartu su pasléptais arba ne psichologiniais

mechanizmais, slypinciais uz $iy modeliy.

D. C. Funder (2007)

S. A. Moss, J. McFarland,
S. Ngu ir A. Kijowska
(2007)

Asmenybés bruozai — tai tokios savybés, i§ kuriy kiekviena atitinka tam tikrus

poreikius, paskatas ir stimulus.

S. A. Moss, J. McFarland,
S. Ngu ir A. Kijowska
(2007)

L. Borghans, A. L.
Duckworth, J. J. Heckman
ir B. Weel (2008)

Asmenybés bruozai yra minciy, jausmy ir elgesio biidai.

L. Borghans, A. L.
Duckworth, J. J. Heckman
ir B. Weel (2008)

A. Kairys (2008)

Asmenybés bruozai yra bruozy visuma nusakanti zmogaus asmenybeés ypatumus
(emocijas, mastymo biidg ir elgesj).

Asmenybés bruozai — labai placios kategorijos, kurios apima daug skirtingo
zmogaus elgesio akty, priklausanciy nuo situacijos ir dispozicijy (individo polinkio

vienaip ar kitaip elgtis, atlikti veiksmus tam tikra tvarka).

A. Kairys (2008)

D. G. Myers (2008)

Asmenybés bruozai — tai biidingas elgesio modelis arba dispozicija (lot. dispositio

— i8déstymas, paskirstymas; potvarkis) veikti ir jausti tam tikru bidu.

D. G. Myers (2008)

1 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




1 PRIEDO tesinys

A. Kairys (2010) Asmenybés bruozai — tai tiesiogiai elgesj nelemiantys bruozai, kurie su iSore | A. Kairys (2010)

sgveikauja tik per biidingas adaptacijas.

R. Paulauskas (2010) Asmenybés bruozas yra tarsi stimulo ir reakcijos jungiamoji dalis. R. Paulauskas (2010)

L. A. Pervinir D. Cervone | Asmenybés bruozai — tai psichologinés charakteristikos, prisidedancios prie | L. A. Pervin ir D. Cervone

(2010) individo stabiliy ir savity jausmy, mastymo bei elgesio modeliy egzistavimo. (2010)

C. Jung (2013) Asmenybés bruozai — tai keliy tarpusavyje susijusiy sistemy (sgmonés, asmeninés | C. Jung (2013)

pasamongs ir kolektyvinés pasgmonés) visuma.

M. Litvak (2013) Asmenybés bruozai — jgimti bruozai, kurie gali buti nezymiai koreguojami, | M. Litvak (2013)
pavyzdziui, kritiniy gyvenimo jvykiy metu.

Psichologijos terminy Asmenybés bruozai — tai santykinai pastoviis, jvairiose situacijose pasikartojantys | Psichologijos terminy

zodynas (2015) individo elgesio ypatumai. zodynas (2015)

PoZiiiriai:

1. Asmeninis savybiy/bruozy rinkinys/visuma;

2. Asmenybés charakteristikos/poZymiai;

3. Asmenybés dimensijos/matmenys;

4. Dispozicijos, jgalinancios individg veikti/valdyti elgesj;

5. Zmogaus elgesio savybés/biidai/apraiskos.



ASMENYBES BRUOZAI / DIMENSIJOS (sudaryta autorés)

2 PRIEDAS

Autorius, Asmenybés dimensijos / bruozai Saltinis,
metai metai
Hippocrates Melancholikas Cholerikas Sangvinikas Flegmatikas I. P. Pavlov
(460-377 (1927)
pr.m.e)
Z. Freud (1920) Id Ego Superego J. Rickman
(1957)
C. G.Jung Intraversija C. G. Jung (2013)
I. P. Pavlov Sangvinikas — Flegmatikas — Cholerikas - Melancholikas - I. P. Pavlov
(1927) stiprus, stiprus, nepusiausviras silpnas (1927)
pusiausviras, pusiausviras,
labilus CNS tipas inertiskas
E. Kretschmer Piknikai Astenikai Atletikai E. Kretschmer
(1923) (1999)
K. Horney Nuolaidziaujantis Priesiskas tipas Atsiskyres tipas K. Horney (1994)
(2937) tipas
I. Myers ir C. Intraversija D. G. Myers
Briggs (1942) - (2008)

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




2 PRIEDO tgsinys

R. Cattell Atjauta- Aukstas Emocinis Dominavimas- Maslumas- A. Permanas, A.
(1946) susvetiméjimas intelektas-Zemas stabilumas- paklusnumas nertpestingumas | GoStautas ir A.
intelektas emocinis Endriulaitiené
nestabilumas (2004)
Samoningumas- | Drasa-baikstumas Ziaurumas- Patiklumas- Romantiskumas-
neatsakingumas Svelnumas jtarumas praktiSkumas
Diplomatiskumas- | Nerimastingumas- Radikalumas- Savarankiskumas- | Nedisciplinuotumas-
tiesmukiskumas ramumas konservatyvumas | konformiskumas savikontrolé
Atsipalaidavimas-
jtampa
D. W. Fiske Pasitikéjimas Emocijy kontrolé¢ | Konformiskumas Socialinis Intelektas G. Matthews, 1. J.
(1949) (saviraiska) adaptyvumas Deary ir M. C.
Whiteman (2003)
M. Friedman ir A tipas B tipas AB tipas Intraversija D. G. Myers
R. Rosenman (2008)
(1956)
G. W. Allport Pagrindiniai Salutiniai Y patingi G. W. Allport
(1961) (1961)
E. Berne ,,Tevas® ,»Suauges ,, Vaikas* ,,Laimeétojas‘ ,,Pralaimétojas‘ E. Berne (1964)
(1964) ,,Piktas ,,oave
pesimistas‘ menkinantis®

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




2 PRIEDO tesinys

H. Eysenck Neurotizmas Psichotizmas H. Eysenck
(1967) (1967)
E. Fromm Imantis tipas Eksplotuojantis Kaupiantis tipas Rinkos tipas E. Fromm (2008)
(1976) - tipas
P.T. Costa ir Neurotiskumas Atvirumas Samoningumas P.T. Costa ir R.
R. R. McCrae patyrimui R. McCrae (1980)
(1980)
L. R. Goldberg Samoningumas Emocinis Intelektas L. R. Goldberg
(1981) stabilumas (1992)
(neuroziSkumas)

V. Seselgiené- Atsakomybé Intelektas Autoritetas Impulsyvumas V. Seselgiené-
Barvydiené Siekimas teigiamo Siekimas Pasitikéjimas Barvydiené
(1982) socialinio eksperimentuoti savo jégomis (1982)

vertinimo
D. Watson ir L. Neurotizmas D. Watson ir L.
Clark (1984) Clark (1984)
A. Tellegen Teigiamas Neigiamas A. Tellegen
(1985) emocionalumas emocionalumas (1985)
J. Gray (1987) Impulsyvumas Nerimastingumas J. Gray (1987)
M. Zuckerman | Ispudziy paieSka Socialumas Neurotizmas Agresyvumas Aktyvumas M. Zuckerman

(1992)

(1992)

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




2 PRIEDO tesinys

R. R. McCrae Neurotizmas Atvirumas Samoningumas R. R. McCrae ir
ir O. John patyrimui 0. John (1992)
(1992)
L. Jovaisa Fiziniai bruozai | Psichiniai bruozai Socialiniai Kultdriniai Dvasiniai bruozai | L. Jovaisa (2000)
B. De Raad ir Neurotizmas Atvirumas Samoningumas B. De Raad ir M.
M. Perugini patyrimui Perugini (2002)
(2002)
E. Diener, S. Neurotizmas Atvirumas Samoningumas E. Diener, S.
Oishiir R. E. patyrimui Oishiir R. E.
Lucas (2003) Saves vertinimas Optimizmas Lucas (2003)
A. Perminas, Abstraktumas Suvokimas Samprotavimas Dominavimas Savarankiskumas | A. Perminas,
A. Gostautas ir Emocinis Siluma Jautrumas Itampa Gyvybingumas A. Gostautas ir
A. stabilumas A. Endriulaitiené
Endriulaitiené Atvirumas Privatumas Samoningas Socialiné drgsa Budrumas (2004)
(2004) pokyc¢iams taisykliy

paisymas

Perfekcionizmas

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




2 PRIEDO tesinys

M. C. Ashton ir | Saziningumas ir Emocingumas Disciplinuotumas | M. C. Ashton ir
K. Lee (2005) nuolankumas K. Lee (2005)

Atvirumas

pokyciams
A. Bunevicius Samoningumas NeuroziSkumas Atvirumas A. Bunevicius
(2005) naujovéms (2005)
A. Maslow Realybés Tolerancija Betarpiskumas | Nepriklausomybé Autonomija A. Maslow
(2006) suvokimas (2006)

Priesinimas Visuomeninis Gilas Demokratiskumas Orientacija |

sukultirinimui interesas tarpasmeniniai problema
santykiali
Suvokimo Priemoniy ir tiksly Aukstumy Kirybiskumas Humoro jausmas
naujumas atskyrimas iSgyvenimai

R.Zukauskiené Neurotiskumas Atvirumas Samoningumas R.Zukauskiené ir
ir patyrimui R. Barkauskiené
R.Barkauskiené (2006)
(2006)
P. S. Robbins Stropumas Nuolaidumas Emocinis Atvirumas patyrimui | P. S. Robbins
(2007) stabilumas (2007)
A. Adler Valdantis tipas Imantis tipas Vengiantis tipas Socialiai Kirybiskasis A§ | A. Adler (2008)
(2008) naudingas tipas

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje



2 PRIEDO tesinys

E. Zuperkiené Emocinis Apsukrumas/ Atkaklumas Komunikabilumas | ZodZio laikymasis | E. Zuperkiené
(2008) stabilumas gebéjimas iSsisukti (2008)
Konfidencialumas Gebéjimas Tolerancija Taupumas Reputacija
suprasti ir atjausti
Patriotizmas Atsidavimas
Seimai
O.L. Asociatyvus Originalumas, Emocinis Kiurybingumas Bendravimo O. L. Martinsen
Martinsen mastymas i§skirtinumas pastovumas sunkumai (2011)
(2011) Motyvacija Ambicingumas Lankstumas

Dazniausiai pateikiami / esminiai asmenybés bruoZai / dimensijos:

L. Ekstraversija;

. Neurotizmas, neuroziSkumas;

. Atvirumas patyrimui / naujovéms / poky¢iams;

2
3
4. Samoningumas;
5



VADOVAVIMO STILIAUS SAMPRATA (sudaryta autorés)

3 PRIEDAS

Autorius, metai

Samprata

galtinis, metai

R. Stogdill (1974)

Vadovavimo stilius — tai organizacijos vadovo asmeninés ypatybés, menas
pasiekti pavaldiniy paklusnumo, biidas jtikinti zmones ar juos jtakoti,
instrumentas pasiekti tikslus, sgveikos rezultatas, vaidmuo grupiniuose

procesuose, struktiravimo forma.

P. J. D. Drenth, H. Thierry
ir C.J. Wolff (1998)

B. M. Bass (1985)

Vadovavimo stilius — tai gerbiamo ir pasitikéjimo verto vadovo pavyzdys
pavaldiniams, su kuriuo norima identifikuotis.

Vadovavimo stilius — tai vadovo motyvacija ir jkvépimas aplinkiniams,
suteikiantys prasm¢ pavaldiniy darbui, taip juos itraukiant j patrauklig ateities

vizija.

B. M. Bass (1985)

P. Hersey ir K.H. Blanchard
(1988)

Vadovavimo stilius — tai vadovavimo budas, susidedantis i§ dviejy
nepriklausomy dimensijy: rezultato tikslo dimensijos, apimancios tikslo siekima,
organizavimg, nurodymus ir kontrole bei santykiy dimensijos, apimancios

paramos teikimg, komunikacija, aktyvy klausymasi ir griztamojo rysio teikima.

P. Hersey ir K.H. Blanchard
(1988)

J. Kouzes ir B. Posner
(1988)

Vadovavimo stilius — tai vadovo raginimas darbuotojams orientuotis j procesa,
bendros vizijos jkvépimas, salygy kitiems veikti sudarymas, veikimo bidy

modeliavimas ir padragsinimas.

J. Kouzes ir B. Posner
(1988)

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje



3 PRIEDO tgsinys

A. Seilius (1994)

Vadovavimo stilius — tai jprasta vadovo elgsenos maniera pavaldiniy atzvilgiu,
kai siekiama motyvuotai paveikti juos jstaigos tikslams pasiekiti.

Vadovavimo stilius — tai vadovo asmeninés ypatybés, kurios iSryskéja
vadovavimo eigoje ir siejasi su nurodymais ir pamokymais pavaldiniams,

skatinimu, bendradarbiavimu.

A. Seilius (1994)

C. R. Appleby (1994)

Vadovavimo stilius — tai vadovui buidingas elgesys su pavaldiniais, sprendziant

darbo klausimus.

C. R. Appleby (1994)

E. Bagdonas ir L. Rapaliené
(1996)

Vadovavimo stilius — tai Zmoniy santykiy visuma organizacijoje, kurj formuoja
vadovo vertybiy sistema, pavaldiniy lukesc¢iai (t.y. ko jis tikisi i§ vadovo ir esama

situacija (problemos pobiidis ir svarbumas).

E. Bagdonas ir L. Rapaliene
(1996)

R. Razauskas (1997)

Vadovavimo stilius — tai vadovavimo poveikio pavaldiniams btdingi bruozai,
kuriems reikSminga vaidmenj vaidina vadovo intelektas, kultiira, profesinis
pasirengimas, charakteris ir temperamentas, jo vertybiné orientacija, sugebéjimas

reaguoti ] aplinkiniy poreikius, kolektyvas.

R. Razauskas (1997)

V. Skurkyté (1998)

Vadovavimo stilius — tai asmeninés vadovo savybés, kurios reikalingos

vadovavimui, nes vadovas turi biiti asmenybé.

V. Skurkyté (1998)

B. M. Bass (1999)

Vadovavimo stilius — tai procesas, kai vadovai ir pavaldiniai kei¢ia vienas kita.

Vadovavimo stilius — tai stimuliavimas ir jkvépimas siekti bendry tiksly,

VW —

ir individualig parama.

B. M. Bass (1999)

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tesinys

B. M. Bass (1999)

Vadovavimo stilius — tai mainy santykiai tarp vadovo ir pavaldinio, Kiekvienam
ju siekiant savy interesy, ir orientacija j uzduociy atlikimo steb¢jima, kad biity

galima iS§vengti problemy ir i§laikyti situacija nepakitusig.

B. M. Bass (1999)

B. J. Avolio, B. M. Bass ir
D. I. Jung (1999)

Vadovavimo stilius — tai skirtingos vadovo elgesio kategorijos, kurios sudaro

kontinuumg (lot. continuum tolydus;  neturinti iStisuma,

pertriikiy

vientisuma).

B. J. Avolio, B. M. Bass ir
D. I. Jung (1999)

B. Neverauskas ir J.
Rastenis (2000)

Vadovavimo stilius — tai jprastas vadovo elgesys su pavaldiniu, norint daryti jam

itaka ir skatinti siekti organizacijos tiksly.

B. Neverauskas ir J.
Rastenis (2000)

S. A. Carless, A. J. Wearing
ir L. Mann (2000)

Vadovavimo stilius — tai vadovo perteikiama savo pavaldiniams organizacijos

vizija, atsizvelgiant j kiekvieno nario individualius poreikius.

S. A. Carless, A. J. Wearing
ir L. Mann (2000)

E. Bagdonas ir L.
Bagdoniené (2000)

Vadovavimo stilius — tai zmoniy santykiy organizacijoje visuma, kuriam jtakos
turi vadovo vertybes, pavaldinio lukesciai ir susiklosciusi situacija.

Vadovavimo stilius — tai paliepimy, stimuly ir argumenty visuma.

E. Bagdonas ir L.
Bagdoniené (2000)

A. Sakalas ir V. Silingiené
(2000)

Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniui budas, siekiant daryti jam

itaka ir skatinant ji siekti jmoneés tiksly.

A. Sakalas ir V. Silingien¢
(2000)

J. Kasiulis ir I. Barvydiene
(2001)

Vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susij¢ vadovavimo metodai, elgesio normos,
taisyklés, naudojamos vadovo darbe, skatinant pavaldinius siekti uzsibrézty

tiksly.

J. Kasiulis ir I. Barvydiené
(2001)

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tgsinys

R. Adamoniené, A. Sakalas
ir V. Silingiené (2002)

Vadovavimo stilius — tai tam tikram vadovui budingas elgesio ir poveikio
darbuotojams budas, sglygojamas nepakartojamy jo asmeniniy ir vadovaujamo
kolektyvo savybiy.

Vadovavimo stilius — tai vadovavimo biidas, lemiamas vadovo ir darbuotojy

santykiy jvairovés bei sudétingumo.

R. Adamoniené, A. Sakalas
ir V. Silingiené (2002)

V. Damasiené¢ (2002)

Vadovavimo stilius — tai sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma, kurioje

vadovas atlieka jam skirtas funkcijas tik jam budingu individualiu stiliumi.

V. Damasiené (2002)

S. P. Robbins (2003)

Vadovavimo stilius — tai visas kompleksas vadovo asmeniniy savybiy (intelekto
lygis, zinios, iSskirtiniai gebéjimai, jspiidinga iSoré, saZiningumas, sveika
nuovoka, iniciatyva, aukstas pasitikéjimo savimi laipsnis ir pan.), kurios daro

poveikj s€¢kmingam vadovavimui.

S. P. Robbins (2003)

A. Sakalas (2003)

Vadovavimo stilius — tai vadovo poveikio darbuotojams budas, kryptingai

valdant jy elgseng ir sudarant palankiausias salygas uZtikrinti veiklos
efektyvuma.

Vadovavimo stilius — tai tik tam tikram vadovui budingas elgesio ir poveikio
pavaldiniams buidas, kurj salygoja jo asmeninés ir vadovaujamo kolektyvo

savybés.

A. Sakalas (2003)

V. Zilinskas, B. Martinkus
ir A. Staleronka (2004)

Vadovavimo stilius — tai vadovo valdymo budas kryptingai veikiant ir valdant

pavaldinj.

V. Zilinskas, B. Martinkus
ir A. Staleronka (2004)

D. E. Mason (2004)

Vadovavimo stilius — tai néra tik asmeninis vadovo reikalas, nes nuo jo priklauso

organizacijos rezultatai bei vadovaujamy Zmoniy pasitenkinimas darbu.

D. E. Mason (2004)

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tgsinys

H. Wang, K. S. Law, R. D.
Hackett, D. Wang ir Z. X.
Chen (2005)

Vadovavimo stilius — tai vadovy, darbuotojy ir visos organizacijos darbo

atlikimui daugiausia jtakos turintis veiksnys.

H. Wang, K. S. Law, R. D.
Hackett, D. Wang ir Z. X.
Chen (2005)

S. Stoskus ir D.
Berzinskiené (2005)

Vadovavimo stilius — tai zmoniy santykiy organizacijoje visuma, kuriam jtakos
turi vadovo vertybés, darbuotojy liikesciai ir susiklosciusi situacija (uzduoties

pobidis, laiko limtas, darbo grupés dydis, sutelktumas ir kt.).

S. StoSkus ir D.
Berzinskiené (2005)

L. Simanskiené (2006)

Vadovavimo stilius — tai jprasta vadovo elgsenos maniera pavaldiniy atzvilgiu,
norint juos paveikti ir paZadinti organizacijos tikslams siekti, kuri atspindi

deleguojamus jgaliojimus, valdzios tipus, ripesti Zmonémis ir gamyba.

L. Simanskiené (2006)

A. Stankeviciené ir L.

Vadovavimo stilius — tai vadovo elgesys, apimantis skatinimg (saviskatg), morale

A. Stankevicieneé ir L.

Lobanova (2006) ar jsipareigojimus tiesioginiams darbuotojams. Lobanova (2006)
L. Juozaitiené ir J. Vadovavimo stilius — tai vadovo gebéjimas savo asmeninémis savybémis daryti | L. Juozaitiené ir J.
Staponkiené (2006) jtaka Zmonémes. Staponkiené (2006)

J. A. F. Stoner, R. E.
Freeman ir D. R. Gilbert
(2006)

Vadovavimo stilius — tai jvairtis elgesio budai, kuriuos pasirenka vadovai,

nukreipdami darbuotojus ir darydami jiems jtaka.

J. A. F. Stoner, R. E.
Freeman ir D. R. Gilbert
(2006)

D. Goleman, R. Boyatzis ir
A. McKee (2007)

Vadovavimo stilius — tai vadovo elgesys su pavaldiniais.

D. Goleman, R. Boyatzis ir
A. McKee (2007)

R. L. Daft (2007)

Vadovavimo stilius — tai vadovo gebéjimas jkvépti ir taip paskatinti darbuotojus,
kad jy atliekami veiksmai vir§yty jprastines jy galimybes, nepaisant jokiy kliti¢iy

ar asmeniniy auky.

R. L. Daft (2007)

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tesinys

D. Diskiené ir A.
Marc¢inskas (2007)

Vadovavimo stilius — tai vadovo veiklos kokybés charakteristika, t.y. gebéjimas
uztikrinti bendros valdymo veiklos efektyvumg bei sukurti tokig atmosfera
kolektyve, kuri skatinty nusistovéti tam tikrus tarpusavio santykius ir elgesio

normas.

D. Diskiené ir A.
Marc¢inskas (2007)

F. S. Butkus (2007)

Vadovavimo stilius — tai vadovui budingy jo bendravimo su pavaldiniais

elgsenos ypatybiy visuma, nulemta jo nuostaty bei asmenybés bruozy.

F. S. Butkus (2007)

L. Marcinkeviciuté ir J.

Zukovskis (2007)

Vadovavimo stilius — tai paliepimy, stimuly ir argumenty visuma.

L. Marcinkeviciuté ir J.

Zukovskis (2007)

S. Lileikis (2008)

Vadovavimo stilius — tai poveikio btidy ir priemoniy sistema, kurig naudodamas

vadovas jtakoja pavaldinius ir darbuotojus.

S. Lileikis (2008)

0. J. Savruk (2009)

Vadovavimo stilius — tai stilius, nukreiptas j darbuotojo profesinj tobulinima, kai
vadovas pataria ir padeda darbuotojui atrasti sprendimus vykdant paskirtas

uzduotis.

0. J. Savruk (2009)

M. Kets de Vris (2011)

Vadovavimo stilius — tai skirtingy vaidmeny, kuriuos atsizvelgiant j charakterio

bruozus, temperamentg bei jgiidZius prisiima Zmong¢s, visuma.

M. Kets de Vris (2011)

V. Darskuviené ir P.

Vazniokas (2011)

Vadovavimo stilius — tai visuma tarpusavyje susijusiy valdymo metody, taisykliy
ir elgesio normy, kurios daro jtaka darbuotojy elgesiui bei skatina siekti

organizacijos tiksly.

V. Darskuviené ir P.

Vazniokas (2011)

3 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




3 PRIEDO tgsinys

M. S. Sabir, A. Sohail ir M.
A. Khan (2011)

Vadovavimo stilius — kai vadovai nustato, kg darbuotojai turi nuveikti, kad
pasiekty savo individualius ir visos organizacijos tikslus, klasifikuoja Siuos
reikalavimus ir padeda darbuotojams jgyti pasitikéjimo, kad labai pasistenge, Sie

galéty iSsikeltus tikslus pasiekti.

M. S. Sabir, A. Sohail ir M.
A. Khan (2011)

A. Sadeghi ir Z. A. L. Pihie
(2012)

Vadovavimo stilius — tai vienas svarbiausiy vadovavimo elementy, turintis jtakos
vadovavimo veiksmingumui.
Vadovavimo stilius — tai vadovo jgyta patirtis, nuolat gilinant Zinias ir tobulinant

Ju panaudojima.

A. Sadeghi ir Z. A. L. Pihie
(2012)

V. Silingiené (2012)

Vadovavimo stilius — tai tik tam tikram vadovui budingas elgesio ir poveikio
pavaldiniams budas, kurj salygoja nepakartojamos jo asmeninés ir vadovaujamo

kolektyvo savybés.

V. Silingiené (2012)

L. Gustainieng,
A. Pranckeviciené ir

V. Briedaityte (2012)

Vadovavimo stilius — tai vadovo doméjimasis savo pavaldiniais, jy atlickamu
darbu, profesiniu tobuléjimu, skatinant juos mastyti, apsvarstant sprendimus

pasitelkti vaizduotg, jkvepiant pavaldinius imtis naujy uzduociy, reiksti id¢jas.

L. Gustainiené,
A. Pranckeviciené ir

V. Briedaityté (2012)

L. J. Mullins (2016)

Vadovavimo stilius — tai vadovo asmeninés savybés, kurios lemia jo vertybes,

isitikinimus, emocijas, kuriy vadovas laikosi dirbdamas su Zzmonémis.

L. J. Mullins (2016)

PoZiiriai:

1. Vadovo asmeninés savybes/ypatybés;

2. Vadovo elgesys/elgsenos maniera/elgesio biidas;

3. Vadovavimo/valdymo biidy, metody ir taisykliy visuma;

4. Mainy santykiai/santykiy visuma tarp vadovo ir pavaldinio;

5. Vadovo poveikio darbuotojams biidas;




VADOVAVIMO STILIAI (sudaryta autorés)

4 PRIEDAS

Autorius, metai

Vadovavimo stiliai

§altinis, metai

K. Lewin (1939) Demokratinis Liberalus K. Lewin (1939)
D. M. Y teorija E. Schein (1975)
McGregor (demokratinis)
(1957)
R. Likert (1967) Konsultacinis Kolegialus R. Likert (1967)
demokratinis (grynoji
demokratija)
R. Meskauskas Demokratinis Liberalus Anarchinis R. Meskauskas
(1972) (1972)
V. Vroom ir F. Konsultacinis Dalyvavimo V. Vroom ir F.
Yetton (1973) Yetton (1973)
R. House (1977) Direktyvinis Dalyvavimo Palaikymo Orientuotas ] R. House (1977)
pasiekimus
J. M. Burns Transformacinis J. M. Burns
(1978) (1978)
K. Miskinis Demokratinis Liberalus Biurokratinis K. Miskinis
(1987) (1987)
P. Hersey ir K. Vadovaujantis Deleguojantis Dalyvavimo Parduodantis _ P. Hersey ir K.
Blanchard — - Blanchard (1988)
(1988) Demokratinis Liberalus
B. J. Avolio ir Transformacinis Vadovavimo B. J. Avolio ir B.
B. M. Bass nebuvimas M. Bass (1991)
(1991)
D. Bormann, L. Sisteminis Tikslinis Motyvacinis Koordinacinis Inovacinis D. Bormann, L. I.
I. Vorotina ir R. Vorotina ir R.
Federmann Demokratinis Eedermann
(1992) (1992)
V. Targamadzé Kolegialus Globos Skatinimo V. Targamadzé

(1996)

(1996)
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R. Razauskas Demokratinis Liberalus Biurokratinis R. Razauskas
(1997) (1997)
B. Avolio, B. Transformacinis Vadovavimo B. Avolio, B. M.
M. Bass ir D. 1. nebuvimas Bass ir D. 1. Jung
Jung (1999) (1999)
Platonas (2000) Timokratija Oligarchija Demokratija Tironija (tironas) Platonas (2000)
(timokratas) (oligarchas) (demokratas)
A. Sakalas ir V. Liberalus Direktyvinis Kooperatyvinis Dalyvavimo Jtikinéjantis A. Sakalas ir V.
Silingiené Palaikymo Orientuotas ] Demokratinis Transformacinis | Silingien¢ (2000)
(2000) pasiekimus
[ Transakeinis |  Charizmatinis Patriarchalinis Biurokratinis
J. Kasiulis ir V. Jsakymas Jtikinimas Dalyvavimas Delegavimas ; J. Kasiulis ir V.
g%rg{)d fene Liberalus Demokratinis g%rgf)d rene
S. Stoskus Autokratinis- Liberalus- Demokratinis- Demokratinis- Liberalus- S. Stoskus (2002)
(2002) demokratinis autokratinis liberalus autokratinis demokratinis
Autokratinis-liberalus
A. Sakalas Charizmatinis Patriarchalinis || /SUIOKIGHNISI  Biurokratinis | Kooperatyvinis | A. Sakalas (2003)
(2003) Laisvas
P. S. Robbins ,,Golfo klubo* Komandos vadovas | Vidutinis vadovas | Menkas vadovas [ uzduotj P. S. Robbins
(2003) stiliaus vadovas orientuotas (2003)
vadovas
R. Zelvys Demokratinis Liberalus Transformacinis | R. Zelvys (2003)
2009 | Trer |
V. Zilinskas, B. Demokratinis Liberalus V. Zilinskas, B.
Martinkus ir A. Martinkus ir A.
Staleronka Staleronka (2004)
(2004)
P. Zakarevicius Tikslinis Sisteminis Inovacinis Koordinacinis Motyvacinis P. Zakarevicius
(2004) Situacinis (2004)

4 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




4 PRIEDO tesinys

J. Albrechtas Demokratinis Liberalus J. Albrechtas

(2005) (2005)

S. Stogkus ir D. Charizmatinis Patriarchalinis _ Biurokratinis Demokratinis | S. Stoskus ir D.

Berzinskiené __ _ Berzinskiené

(2005) Kooperatinis Laisvas (2005)

D. Goleman, R. | Charizmatinis Transformacinis | Transakcinis | Demokratinis Ugdomasis D. Goleman, R.

Boyatzis ir A. Dominuojantis Vizualizuojamasis Instruktuojantis Harmoningasis Raginantis Boyatzis ir A.

McKee (2007) McKee (2007)

S. Lileikis Demokratinis Liberalus S. Lileikis (2008)

(2008)

L. Dubkevics Charizmatinis Transformacinis Ugdomasis L. Dubkevics

(2011) (2011)

L. Lambert Bendradarbiaujantis Ugdomasisi Nesiki§imo L. Lambert

(2011) politikos (2011)
Salininkas

S. Amirul ir H. Charizmatinis Transformacinis Ugdomasis S. Amirul ir H.

Daud (2012)

Patriarchalinis

V. Silingiené Charizmatinis

(2012)

Kooperatinis Laisvas

L. Simanskiené Charizmatinis Transformacinis
ir A. Petrulis

(2014)

Dazniausiai pabréZiami vadovavimo stiliai:

Liberalus;

ARSI A

Daud (2012)

Biurokratinis

Demokratinis

V. Silingiené
(2012)

Instruktuojantis

L. Simanskiené ir
A. Petrulis (2014)




5 PRIEDAS

VADOVU ASMENYBES BRUOZU IR VADOVAVIMO STILIU TARPUSAVIO RYSIO
UKMERGES MIESTO PASLAUGU SEKTORIAUS VERSLO JMONESE TYRIMO
INSTRUMENTARIJUS

Tyrimo kriterijai Teiginiai

1 diagnostinis blokas: vadovo asmenybés bruozy raiska

1. Jusy vadovas yra optimistiskas, geba jkvépti ir padrasinti kitus.

2. Jusy vadovas atkakliai siekia uzsibrézty tiksly.

1. Ekstraversija 3. Su Jasy vadovu lengva bendrauti, nes jis yra draugiskas, malonus ir
Siltas Zmogus.

4. Jusy vadovas yra sgziningas.

5. Jasy vadovas pasizymi verslumu ir organizaciniais gebéjimais.

1. Jusy vadovas daznai biina dirglus ir linkgs konfliktuoti.

2. Jusy vadovui biidingas irzlumas, dazna nuotaiky kaita.

2. NeuroziSkumas 3. Jusy vadovas daznai yra impulsyvus, sunkiai kontroliuojantis savo
emocijas.

4. Jusy vadovas yra drovus, todél jam daznai sunku iSreiksti tvirta
pozicija / nuomong.

5. Jusy vadovas yra savikritiSkas.

1. Jusy vadovas yra intelektualus ir nuolat besimokantis.

2. Jusy vadovas yra kiirybiska asmenybeé.

3. Atvirumas 3. Jasy vadovas geba priimti prieSingg nuomong / prieStaringg
patyrimui informacija.

4. Jusy vadovas yra atviras naujovéms ir mégsta permainas.

5. Jasy vadovas geba inicijuoti poky¢ius ir juos jgyvendinti.

1. Jusy vadovas geba puikiai planuoti ir organizuoti savo bei
pavaldiniy darbus.

Jusy vadovas siekia Ziniy ir geba jas pritaikyti praktiskai.

Jasy vadovas yra patikimas.

Jusy vadovas pasizymi perdétu pareigingumu.

Jusy vadovas yra labai tvarkingas ir skrupulingas.

4. Samoningumas

Jasy vadovas yra nepaprastai paslaugus ir nuolat padeda kitiems.
Jusy vadovui yra biidingas supratingumas ir atlaidumas.

Jasy vadovas yra pernelyg patiklus.

Jasy vadovas visada stengiasi i§vengti gin¢y ir ieSko kompromiso.
5. Jusy vadovas yra saZiningas ir sako ties3.

5. Sutariamumas

PO E AR WN

11 diagnostinis blokas: vadovavimo stiliy raiSka

1. Jasy vadovas yra valdingas ir grieztas, linkgs jsakinéti savo
pavaldiniams ir juos kontroliuoti.

1. Autokratinis 2. Jusy vadovas reikalauja i§ darbuotojy besalygisko paklusnumo ir
nepakencia prieStaravimy.

3. Jasy vadovas nepasitiki darbuotojais, todél visus sprendimus priima
vienas.

4. Jusy vadovas néra linkes dalintis su darbuotojais informacija apie
padétj organizacijoje, jos perspektyvas.

5. Jisy vadovas visiskai nevertina darbuotojy darbo ir pastangy.

5 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje
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1. Jusy vadovas geba sukurti palanky psichologinj klimata.

2. Jusy vadovas yra mandagus ir taktiSkas, todél nurodymus
darbuotojams duoda pasitlymy ir /ar patarimy forma.

2. Demokratinis 3. Jusy vadovas gerbia darbuotojus, iSklauso ir pasitiki jais.

4. Jusy vadovas yra linkes pasidalinti darbais ir tartis su darbuotojais,
spresdamas dauguma klausimy.

5. Jisy vadovas skatina darbuotojy savarankiSkuma ir iniciatyvuma.

1. Jasy vadovas vadovaujasi tik jstatymais ir yra labai atsargus
priimdamas sprendimus.

2. Jusy vadovas visiskai pasitiki darbuotojy kompetencija.

3. Liberalus 3. Jasy vadovas néra linkgs jsakinéti ir demonstruoti savo uzimamos
padéties.

4. Jusy vadovas suteikia darbuotojams visiskg laisve sprendimy, kaip
ivykdyti uzduotis, priémime.

5. Jisy vadovas néra reiklus, todél nekontroliuoja savo darbuotojy.

1. Jasy vadovas riipinasi darbuotojais ir stengiasi patenkinti jy
poreikius.

2. Jusy vadovas geba jkvépti ir motyvuoti darbuotojus siekti bendry
4. Transformacinis organizacijos tiksly.

3. Jusy vadovas nebijo naujy i$8tikiy bei rizikos ir skatina darbuotojus
isitraukti 1 pokyc€iy procesus.

4. Jusy vadovas yra pavyzdys darbuotojams.

5. Jusy vadovas stengiasi sudaryti geras darbo salygas darbuotojams.

1. Jasy vadovas aiskiai pasako, kg turi atlikti darbuotojai, kad pasiekti
organizacijos tikslus.

2. Jusy vadovas geba paskirstyti darbus ir nuolatos stebi procesa.

5. Transakcinis 3. Jasy vadovas yra linkgs Zzadéti paskatinimg ar apdovanojimg
darbuotojams uz gera darba, o nesékmés atveju — nuobaudas.

4. Jasy vadovas skatina darbuotojy atsakomybe ir demonstruoja
pasitikéjima jais.

5. Jasy vadovas neprisiimama atsakomybés ir vengia priimti
sprendimus.

111 diagnostinis blokas: sociodemografinés charakteristikos

Sociodemografiniai 1. Luytis.

respondenty 2. Amzius.

duomenys 3. Issilavinimas.
4. Darbo stazas.
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ANKETA

Gerb. Respondente,

KTU Panevezio technologijy ir verslo fakulteto studenté atlieka tyrimg magistrinio darbo tema
,,Vadovy asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy tarpusavio rySys“, kurio tikslas yra empiriSkai istirti
vadovy asmenybés bruozy ir vadovavimo stiliy raiskg ir tarpusavio rysj Ukmergés miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmonése.

Jusy bendradarbiavimas uzpildant Sig anketg yra labai svarbus, kadangi, tik vadovaujantis Jisy
nuomone bei vertinimais, galima i$siaiskinti minétus tyrimo aspektus ir parengti vadovo asmenybés bruozy
ir vadovavimo stiliy tarpusavio rysio modelj.

Anketa yra anoniminé, todél tikiuosi, kad Jusy nuoSirdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo
rezultatus.

I$ anksto dékoju uz atsakymus.

1. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekviena i§ juy ir paZymékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy poziirj j Jisy vadovo asmenybés bruoZus.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantg (X).

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne

Jusy vadovas yra optimistiskas, geba jkvépti ir padrasinti kitus

Jisy vadovas atkakliai siekia uzsibrézty tiksly

Su Jusy vadovu lengva bendrauti, nes jis yra draugiskas, malonus ir
Siltas Zmogus

Jisy vadovas yra sgZiningas

Jisy vadovas pasizymi verslumu ir organizaciniais geb¢jimais

Jusy vadovas daZnai biina dirglus ir linkes konfliktuoti

Jisy vadovui biidingas irzlumas, dazna nuotaiky kaita

Jusy vadovas daznai yra impulsyvus, sunkiai kontroliuojantis savo
emocijas

Jusy vadovas yra drovus, todél jam daznai sunku iSreiksti tvirta pozicija
/ nuomoneg

Jusy vadovas yra savikritiskas

Jiisy vadovas yra intelektualus ir nuolat besimokantis

Jisy vadovas yra kiirybiSka asmenybé

Jiisy vadovas geba priimti prieSingg nuomong / priestaringg informacija
Jisy vadovas yra atviras naujovéms ir mégsta permainas

Jusy vadovas geba inicijuoti poky¢ius ir juos jgyvendinti

Jusy vadovas geba puikiai planuoti ir organizuoti savo bei pavaldiniy
darbus

Jisy vadovas siekia Ziniy ir geba jas pritaikyti praktiskai

Jisy vadovas yra patikimas

Jusy vadovas pasizymi perdétu pareigingumu

Jasy vadovas yra labai tvarkingas ir skrupulingas

Jusy vadovas yra nepaprastai paslaugus ir nuolat padeda kitiems

Jasy vadovui yra btudingas supratingumas ir atlaidumas

Jisy vadovas yra pernelyg patiklus

Jisy vadovas visada stengiasi iSvengti ginCy ir ieSko kompromiso

Jisy vadovas yra sgziningas ir sako tiesg
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2. Perskaite teiginius, jvertinkite kiekvieng i§ juy ir pazymékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy poZiirij j Jisy vadovo vadovavimo stiliy.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vienq atsakymq, pazymédami jj X.

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne
Jisy vadovas yra valdingas ir grieztas, linkes jsakinéti savo
pavaldiniams ir juos kontroliuoti
Jusy vadovas reikalauja i§ darbuotojy besalygisko paklusnumo ir
nepakencia prieStaravimy
Jisy vadovas nepasitiki darbuotojais, todél visus sprendimus priima
vienas
Jusy vadovas néra linkes dalintis su darbuotojais informacija apie padétj
organizacijoje, jos perspektyvas
Jisy vadovas visiSkai nevertina darbuotojy darbo ir pastangy
Jusy vadovas geba sukurti palanky psichologinj klimata
Jusy vadovas yra mandagus ir taktiSkas, todél nurodymus darbuotojams
duoda pasitlymy ir /ar patarimy forma
Jisy vadovas gerbia darbuotojus, i§klauso ir pasitiki jais
Jisy vadovas yra linkes pasidalinti darbais ir tartis su darbuotojais,
spresdamas dauguma klausimy
Jiisy vadovas skatina darbuotojy savarankiskuma ir iniciatyvumag
Jusy vadovas vadovaujasi tik jstatymais ir yra labai atsargus priimdamas
sprendimus
Jiisy vadovas visiskai pasitiki darbuotojy kompetencija
Jisy vadovas néra linkes jsakinéti ir demonstruoti savo uzimamos
padéties
Jusy vadovas suteikia darbuotojams visiSkg laisve sprendimy, kaip
ivykdyti uzduotis, priémime
Jisy vadovas néra reiklus, todél nekontroliuoja savo darbuotojy
Jusy vadovas riipinasi darbuotojais ir stengiasi patenkinti jy poreikius
Jisy vadovas geba jkvépti ir motyvuoti darbuotojus siekti bendry
organizacijos tiksly

SV W —

isitraukti 1 pokyC€iy procesus
Jiisy vadovas yra pavyzdys darbuotojams
Jiisy vadovas stengiasi sudaryti geras darbo salygas darbuotojams
Jusy vadovas aiskiai pasako, ka turi atlikti darbuotojai, kad pasiekti
organizacijos tikslus
Jisy vadovas geba paskirstyti darbus ir nuolatos stebi procesa
Jisy vadovas yra linkes Zadéti paskatinimg ar apdovanojima
darbuotojams uz gerg darba, o nesékmés atveju — nuobaudas
Jisy vadovas skatina darbuotojy atsakomybe ir demonstruoja
pasitikéjima jais
Jiisy vadovas neprisiimama atsakomybés ir vengia priimti sprendimus
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3. PraSome atsakyti keletg klausimy apie save.

Kiekvienam klausimui Zymékite tik po vieng atsakymaq, pazymédami ji X.

6 PRIEDO tesinys

Jiisy darbo stazas Sioje

Jiusy lytis Jiisy amzius Jiisy iSsilavinimas o
organizacijoje
1 Moteris ) Iki 20 mety 1 pagrindinis 1 iki 1 mety
1 Vyras 1 20-29 metai 1 vidurinis 1 1-5 metai
1 30-39 metai 1 aukStesnysis 1 6-10 mety
71 40-49 metai T aukstasis 7 11-15 mety
7 50-59 metai neuniversitetinis 116 -20 mety
"1 60 ir daugiau 1 aukstasis 1 21-25 metai
universitetinis (] 26 ir daugiau

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

svarbi.

Adiil uz pagalba, bendradarbiavimg ir dalyvavima apklausoje.




