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SANTRAUKA

Kintanti ir spar¢iai besivystanti darbo aplinka lemia nuolatinj organizacijy augima, kurj
formuoja komandinis darbas, efektyvus organizacijos nariy jgudziy tobulinimas, dalijimasis
patirtimi. Kiekvienoje organizacijoje vadovas, atlikdamas lyderio ir komandos vedlio vaidmenj,
sutelkia pasekéjus bendrai veiklai, stiprina organizacijos viding kultiirg, gerina veiklos procesus,
formuoja asmeninj lyderystés stiliy ir skatina mokytis 18 savo ir kity patirties, pasitelkdamas veiklos
refleksijg, kaip instrumentg ugdymuisi ir tobuléjimui. Siuo atveju vienas i§ bidy plétoti lyderystés
stiliy yra gebéjimas reflektuoti t. y. reaguoti  jau atliktus veiksmus, kurie tur¢jo jtakos tolimesniems
veiklos rezultatams. Refleksijos biidu apmastomi ir jsisgmoninami veiksmai, Kuriais galima imtis
nustatyty priemoniy, tobulinan¢iy darbo rezultatus, taip pat skatinan¢iy pavaldiniy kompetencijy
ugdyma, lyderio savianalize, o planai vykdomi kryptingai ir konstruktyviai. Todél Siandien lyderiy
ugdymas apima daugiau nei tik individualy asmeniniais interesais grista kompetencijy vystyma.

Magistro baigiamojo projekto tikslas — iSanalizuoti lyderiy veiklos refleksijos raiSka
formuojant asmeninj lyderystés stiliy. Siam tikslui pasiekti iskelti §ie uzdaviniai: teoriskai pagrjsti
lyderystés ir jos stiliy dimensijas lyderystés teorijy kontekste; iSanalizuoti veiklos refleksijos
sampratg ir jos tipologija; teoriSkai pagristi lyderystés stiliaus formavimg veiklos refleksijos
poziiiriu ir iStirti lyderiy veiklos refleksijos raiska formuojant asmeninj lyderystés stiliy. Uzdaviniai
jgyvendinami pasitelkiant mokslinés literatiiros analiz¢ ir pusiau struktiirizuotg interviu. Gauti
empirinio tyrimo duomenys analizuojami turinio (angl. content) analizés metodu.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad lyderysté bendrgja prasme gali biuti
suvokiama kaip procesas, kurio metu komandos vedlys darydamas jtakg savo pasekéjams padeda
siekti uzsibrézty tiksly, vedanciy j organizacijos augima, o lyderystés stiliy raiSka priklauso nuo
individo asmeniniy savybiy ir iSoriniy veiksniy, lemianciy integraly potencialg veikti. Veiklos
refleksija lyderis analizuoja savo lyderystés praktika, santykius su pasekéjais ir priima savo
lyderystés stiliaus tobulinimo sprendimus, keisdamas ne tik savo poziiirius, bet ir savo pasekéjy
nuostatas. Teorinés analizés budu veiklos refleksija tipologizuota pagal Siuos parametrus:
dalyvavimo pobidis (individuali ar gruping), refleksijos objektas (apic kg apmgstoma, kas
analizuojama), refleksijos ,,gylis“ (atlikta veikla ir (ar) ja grindZiancios prielaidos), refleksijos
rezultatas (kas tobulinama arba kei¢iama atlikus refleksijg), reflektyvaus mokymosi tipas
(vienkilpis, dvikilpis ir trikilpis mokymasis). Teoriskai pagrjstos trys skirtingos lyderystés stiliy
kategorijos charakterizuojamos skirtinga veiklos refleksijos raiskos kokybe. Autokratinio,
direktyvaus stiliaus vadovui biidinga technine, vienkilpi mokymasi atstovaujanti refleksija; i
santykius orientuota lyderysté grindZziama dialogo refleksija ir dvikilpiu mokymusi, o asmeninj
tobuléjima ir kompetencijy vystyma akcentuojanti lyderysté tobulinama trikilpio mokymosi rezimu,
taikant kriting refleksijg. Atliktas empirinis tyrimas organizacijose rodo, kad nors lyderystés stiliy
kategorijoms budingi tam tikri refleksyvios veiklos bruozai, kurie nagrinéjami teorinéje dalyje,
taCiau asmeniné lyderystés stiliaus formavimo raiSka, esminis refleksijos objektas ir rezultatas
priklauso nuo konkrecios situacijos, kurios metu pasirinkta veiklos refleksija padeda analizuoti
save, savo ir kity elgesj, jausmus, emocijas, i§gyvenimus, ugdant save bei mokantis i§ savo ir kity
patirties.
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SUMMARY

The changing and rapidly developing working environment determines constant growth of
organisations shaped by teamwork, effective improvement of skills of the organisation members, and
experience sharing. In every organisation, the manager, while performing the role of a leader and team
guide, gathers the followers together for joint activities, strengthens the internal culture of the organisation,
improves the operational processes, forms their personal leadership style, and encourages others to learn
from their own experience and that of others invoking the reflection on action as a tool for self-
development and improvement. In this case, the ability to reflect, i. e. react to the actions already
performed that had influence on further results of activities, is one of the ways to develop the leadership
style. Reflection is used to think over and develop an awareness of actions that can be carried out to
implement the set measures improving the performance as well as promoting the development of
subordinates’ competencies and self-analysis of the leader, with the plans being pursued in a well-focused
and constructive manner. Hence, the development of leaders nowadays encompasses more than just the
individual development of competencies based on personal interests.

The objective of the Master’s final project was to analyse the expression of reflection on actions
of leaders in personal leadership style development. To attain this objective, the following tasks were set:
to substantiate theoretically the dimensions of leadership and its styles in the context of leadership
theories; to analyse the conception and typology of reflection on action; to substantiate theoretically the
formation of the leadership style from the reflection on action point of view; and to explore the expression
of reflection on action by leaders in personal leadership style development. The tasks were implemented
invoking scientific literature analysis and semi-structured interviews. The obtained findings of the
empirical research were analysed using a content analysis method.

The scientific literature analysis allows stating that leadership in the general sense can be
perceived as a process in which the leader of the team helps striving for the set objectives leading towards
the organisational growth while influencing his/her followers; in the meantime, the expression of the
leadership styles depends on personal qualities of the individual and external factors determining the
integral potential to act. By engaging in the reflection on activities, the leader analyses his/her leadership
practice and relationships with the followers and makes the decisions concerning the improvement of
his/her leadership style, thus changing his/her own attitude as well as the approaches of their followers.
Using theoretical analysis, the reflection on actions was typologized according to the following
parameters: nature of involvement (individual or group), object of reflection (what is being reflected on or
analysed), depth of reflection (action performed and/or underlying preconditions), reflection outcome
(what is being improved or changed upon reflection), and type of reflective learning (single-, double- and
triple-loop learning). The three theoretically substantiated categories of leadership styles are characterised
by the different expression quality of reflection. Managers with an autocratic, directive style are noted for
technical reflection representing single-loop learning; relationship-oriented leadership is based on dialogue
reflection and double-loop learning, whereas leadership that emphasises personal improvement and
competence development is being improved in the triple-loop learning mode while applying critical
reflection. The empirical research performed in organisations suggests that although the categories of
leadership styles are characterised by certain attributes of reflective activities which are examined in the
theoretical part, however, the essential object and outcome of reflection depends on the particular situation
in the course of which the reflection on action helps to analyse oneself, behaviour, feelings, emotions and
experiences of oneself and those of others, while developing oneself and learning from one’s own
experience as well as that of others.
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JZANGA

Pazangtis verslo subjektai kelia naujus i$Stkius intelektualinése, kiirybinése veiklos
sferose. Organizacijos, siekiancios rezultatyviy darbo metody, pasitelkia komandinj darba, daznai
taikomg skirtingy sri¢iy specialistams, kurj kontroliuoja pagrindinis grupés vedlys. Efektyvus
komandinis darbas vyksta reflektuojant ir lyderiui, ir pasekéjams (Cibulskas, Zydzitinaite, 2012).
Tai didina jmonés nariy veiklos produktyvumg, padeda ugdyti supratima, pasitikéjima, probleminiy
situacijy sprendimg, bendryste, galimy alternatyvy analiz¢ ir atsakomybe vienas kito atZvilgiu.
Siandien tradicinis vadovavimas dazniau lemia prastus, ilgalaikius ir neefektyvius rezultatus. Tod¢l
tam, kad visos organizacijos veiklos progresas garantuoty sékme, esmine grandimi tampa stiprus ir
atsidaves grupés lyderis, kuris sutelkdamas ir skatindamas savo pasekéjus padidina Sansus, kad
jmonés veikla atne§ efektyviy rezultaty ir sukurs pridéting verte. Organizacijos vis dazniau
atsizvelgia | lyderystés vystyma kaip | konkurencinio pranasumo Saltinj. Pasak Amit, Lisak,
Mamane-Levy ir Popper (2009, p. 304), sékminga lyderio vaidmens patirtis vaizduoja individa,
kuris, pasekéjy manymu, yra suvokiamas kaip grupés lyderis, o jo veiksmai skatina tikéjima jo
galimybémis. Si savybé prigimtinai skiriasi nuo tradicinio vadovavimo, kuris remiasi stabilumu,
racionalumu ir tvirtomis, grieztai reglamentuotomis normomis. Tod¢l galima pabrézti, kad lyderysté
formuojasi procese, kurio metu vystomi gebéjimai suburti Zmones bendram tikslui formaliais ir
neformaliais biidais, skatinant ir darant jiems poveikj. Sékminga lyderysté padeda pelnyti ilgalaikj
vartotojy pasitikéjimg, prisitaikant prie dinamisky ekonomikos salygy bei lanksciai priimant

Tiek moksliniame diskurse (Burns, 1978, Heller ir Van Til, 1982, Hollander, 1992, Jago,
1982, Smaliukiené, 2008, Silingiené, 2012), tick ir praktinése zymiy lyderiy jzvalgose (Drucker,
1996, Vaitkevicius, 2016) akcentuojama, kad lyderystés kompetencija reiSkiasi veikloje, lyderiui
aktyviai dirbant su savo pasekéjais. Moksliniuose Saltiniuose (Cibulskas, Zydzitnaité, 2012)
diskutuojama, kokiais buidais formuojasi asmeninis lyderystés stilius ir kokie veiksniai daro jtaka
Sio stiliaus formavimuisi. Pasak Armstrong (2006), pagrindiné lyderio uzduotis yra atlikti darbg su
Zzmoniy pagalba. Lyderiy ugdyma tiriantys mokslininkai (Gitsham, 2012, McCall, 2004, Rosser,
2007) akcentuoja, kad lyderystés vystyma ir efektyvuma lemia jvairtis veiksniai, tarp kuriy
lyderystés stiliaus formavimas, kuris yra grindziamas veiklos refleksija. Sios diskusijos kontekste
mokslininkai (Lambert, 2011, Orzekauskas, 2005) pabrézia emocinio intelekto svarbg ir asmens
gebéjimus atlikti sgmoningg savianaliz¢ — analizuoti savo atliktus veiksmus, emocijas, sprendimy
logika, santykj su kitais ir t. t. — bei, remiantis Sios analizés rezultatais, tobulinti savo veikla.

Patirtinio mokymosi teorijos $alininkai (Dewey 2014, Gerulaitiené 2013, Kolb, 1984), tai jvardija



kaip veiklos refleksija. Teigiama, kad derinant tarpusavyje refleksija, ugdyma ir vertinimg galima
ne tik tobulinti gabumus, bet ir jgyti naujy ziniy. Patirtinis mokymasis skatina individa atsiskleisti,
jvertinant ir stebint savo ir kity jausmus, emocijas, pozitrj ir tobulinant savo kompetencijas,
analizuojant ir Salinant trikumus (Gerulaitiené, 2013).

Mokslinis naujumas. Moksliniuose Saltiniuose pagrindziama, kad lyderysté lemia ne tik
atskiro individo, bet ir visos organizacijos veiklos efektyvuma (Marzano, Waters, McNulty, 2011).
Autoriai pabrézia (Stoeckel ir Davies, 2007), kad lyderiai reflektuodami ugdo savo kompetencijas,
formuoja organizacijos vizijas ir visa tai leidzia spresti problemas bei priimti svarbius sprendimus,
kurie prisideda prie asmenybés augimo. Taciau daZnai organizacijose, kuriose atpazjstami aiskis
lyderiai, nesuvokiama veiklos refleksijos efektyvumo sglyga, o naudojamos veiklos priemonés
pasirenkamos gana padrikai, nejvertinus ir neapzvelgus esminiy jau atlikty darby analizés, kuomet
tai reikSminga visam organizacijos gyvavimui. Todél aktualus pozitris j lyderystés stiliaus
formavimg remiantis veiklos refleksija sukuria prielaidas suformuluoti moksling problemg kaip
klausimg: kokia lyderio veiklos patirtis tampa jo refleksijos objektu formuojant savo asmeninj
lyderystes stiliy, Kokio tipo refleksijg naudoja lyderis formuodamas savo lyderystés stiliy.

Teorinis reikSmingumas. Atlikus teoring lyderystés stiliy bei veiklos refleksijos tipy
analizg¢, atskleista, kad skirtingos lyderystés stiliy kategorijos charakterizuojamos skirtinga veiklos
refleksijos raiSkos kokybe. Autokratinio, direktyvaus stiliaus vadovui budinga techniné, vienkilpj
mokymasi atstovaujanti refleksija; j santykius orientuota lyderysté grindziama dialogo refleksija ir
dvikilpiu mokymusi, o asmeninj tobul¢jimg ir kompetencijy vystymg akcentuojanti lyderysté
tobulinama trikilpio mokymosi rezimu, taikant kritine refleksija.

Praktinis reikSmingumas. Parengta konkreti tyrimo metodologija bei metodika, parinktas
kokybinio tyrimo metodas — interviu, sudaro galimyb¢ empiriskai identifikuoti veiklos refleksijos
budu gristo lyderystés stiliaus formavimo raiSka organizacijoje. Sudaryta lyderystés stiliaus
formavimo refleksijos pozitriu lentelé leidzia jvertinti, kokie veiksniai refleksijos bidu formuoja
asmeninj lyderystés stiliy ir jvertinti koks galimas refleksijos tipas biidingas atskirose lyderystés
stiliuose.

Darbo objektas: veiklos refleksija gristas lyderystés stiliaus formavimas.

Darbo tikslas: isanalizuoti lyderiy veiklos refleksijos raiskg formuojant asmeninj
lyderysteés stiliy.

Darbo uzdaviniai:

1. Teoriskai pagristi lyderystés ir jos stiliy dimensijas lyderystés teorijy kontekste;

2. ISanalizuoti veiklos refleksijos sampratg ir jos tipologija;

3. Teoriskai pagristi lyderystes stiliaus formavima veiklos refleksijos poZiiiriu;

4. Istirti lyderiy veiklos refleksijos raiSka formuojant asmeninj lyderystés stiliy.
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Metodologinés darbo nuostatos:

o Lyderysté traktuojama kaip dinamiska ir kintanti, padedanti gerinti jgidZziy rinkinj
kasdieniniame veiksme, augant ir mokantis i$ kiekvieno atvejo, saveikos ir patirties (Bhatt, 2016).

e Pasidalintoji lyderysté akcentuoja, kad lyderystés procesas yra dinamiskas, o tarpusavyje
lyderystés procese veikiantys asmenys siekia uzsibrézty tiksly, kurie skatina tobuléjimg. Lyderis
Siame procese jvardijamas kaip vedlys, kuris suburia savo pasekéjus ir veda vieningai suformuota
kryptimi (Melnikova, 2017).

e Patirtinio mokymosi teorijoje pabréziama, kad Zmogaus tobuléjimas vyksta jam
reflektuojant ir apmastant savo veiklos patirtj. Pabréziama, kad jgydami naujos patirties,
skatinancios tobuléjima, vadovai jau¢ia didesng¢ motyvacijg, kuri lemia ne tik savo kaip lyderio, bet
ir visos organizacijos augimag (Kayes, 2002, cit. i$ Gullett ir D’Souza, 2008).

Tyrime patirtinis mokymasis traktuojamas kaip procesas, kuriame lyderis darydamas jtaka
savo pasekéjams siekia kurti ir palaikyti visos organizacijos augimg, bendradarbiavima, tobul¢jimg ir
dalijimasi patirtimi.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai:
1. Mokslings literatiiros analizé.

2. Pusiau struktiirizuotas interviu.
Tyrimo duomeny analizés metodai:
1. Kokybin¢ turinio analiz¢;

2. Lyginamoji analizé.

Darbg sudaro jzanga, 4 skyriai, iSvados, naudotos literatiiros sarasas, 2 priedal,
8 paveikslai, 12 lenteliy. Darbo apimtis — 86 puslapiai. Literattiros sarasg sudaro 143 $altiniai.

Publikacijos darbo tema:

PraneSimas tema ,, Lyderio veiklos refleksijos bruozai lyderystés stiliy kontekste* studenty
moksliniy darby konferencijoje ,,Technologijy ir verslo aktualijos®. Panevézys: Kauno

technologijos universitetas, 2018 m. geguzés 4 d.



11

1. LYDERYSTES ORGANIZACIJOJE TEORINIS ASPEKTAS

Lyderystés stiliaus fenomenas nagrinéjamas jau ne vieng amziy, jis yra bene pladiausiai
pristatomas ir studijuojamas organizacijos valdymo reiskinys formuojant vadovus kaip lyderius.
Veiksmingai dirbantys vadovai zino, kad norédami pasiekti uzsibrézty tiksly, turi biiti tokie lyderiai,
kurie ne tik vadovauja, bet ir motyvuoja bei riipinasi savo pasekéjais. Pusiausvyra tarp vadovavimo
ir valdymo jgiidziy turéty buti svarbiausias aspektas trokstantiems sé¢kmés savo versle, pasisekimo
komandos darbe. Pabréziama, kad lyderystés stiliaus apraiSkos atsiranda, kuomet individas
darydamas jtaka kitiems pasiekia bendro pripazinimo, padedancio uztikrintai jgyvendinti siekiamy
veiklos rezultaty. Mokslinés literatiiros analizé leidZia jvertinti lyderystés srities mokslininky ir
teoretiky nagrinéjamos sampratos jzvalgas. Laikui bégant jvertinama ne tik lyderystés
charakteristika, universaliosios savybés, bet ir santykiai su pasekéjais, lyderystés stiliaus
vystymasis. Todé¢l pirmoje darbo dalyje nagrinéjamos bendrosios lyderystés sampratos, aptariami
lyderystés stiliai teorijy kontekste. Tai leidzia nustatyti organizacijos individo lyderystés stiliy ir

budingus jo bruozus, lemianc¢ius veiklos rezultatus.

1.1. Lyderysté ir jos stiliai lyderystés teorijy kontekste

Nagrinéjant skirtingy autoriy jzvalgas moksliniuose darbuose pastebima, kad vieningo,
visuotinai priimto lyderystés apibrézimo néra. Lyderystés samprata yra dinamiska ir kinta iki Siol,
taciau aptinkama daugybé ja apsprendzianCiy poziiriy, kuriuose lyderysté interpretuojama
skirtingais aspektais. Siandien jmonés susiduria su dviem didZiausiais i$$ukiais ieSkant lyderiy ir
juos ugdant. Organizacijoms reikia identifikuoti kvalifikuotus, kompetentingus asmenis, uzpildyti
esamus ir biisimus lyderio vaidmenis, be to, jiems biitina parengti iSsamig lyderystés programa, kuri
padeda ugdyti ir plétoti ateities talentingus lyderius ir kurie véliau gali tapti jmoniy vadovais.
Carnegie (2012) pabrézia, kad lyderiai rodo pavyzdj tiek profesiniame, tiek ir asmeniniame
gyvenime, kuomet demonstruoja sgziningumo principus ir atsakomybe uz savo veiklg. Tokie
lyderiai gerai iSmano keliamus tikslus, yra iniciatyviis ir turi didele asmening motyvacijos jéga.
Taciau siekiant formuoti tokius asmenis organizacijoje, svarbu iSnagrinéti lyderystés savokos
aspektus, kurie padéty iSrySkinti reikSmingiausias jos nagrin€jimo sritis.

Kreitner (1995) ir Northouse (1997) lyderyste apibudina kaip procesa, kuriame lyderis,
suvienija savo pasekéjus. Si bendrysté padeda efektyviai dirbti komandoje siekiant bendry tiksly,
vedancCiy ] visos organizacijos augimg. Lyderystés sgvoka Hersey ir Blanchardu (1988) apibrézia

panasiai, akcentuojama, kad lyderysté yra jtaka, kuri daroma asmeniui ar didesnei komandai
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zmoniy taip pat siekiant bendro tikslo konkrecioje situacijoje. Itakos sasajas su lyderyste pateikia ir
Maxvellas (2013), kuris pagrindzia, kad lyderysté apibréziama kaip jtaka, kuri negali buti kokiu
nors biidu lengvai suteikiama ar kazko kito asmens priskirta. Zeitchik (2012) mano, kad lyderysté
yra sugebéjimas jkvépti kitus siekti kurio nors individo sukurtos vizijos pakeifiant iSanksting
nuostatg tokiu lygmeniu, jog tai tampa bendromis pastangomis, vizija ir sékme. Sculley (cit. i§
Adamoniené, Ruibyté, 2011, p. 8) lyderystés savoka apibrézia kiek placiau, ji teigia, kad lyderysté
apima formuojamg vizija, idéjas, kryptis. Pabréziama, kad lyderysté tai — veiklos krypciy
nustatymas, geb¢jimas jkvépti kitus, perzengiant kasdieninés veiklos rezultatus. Tkvépti lyderio
pasekéjai nereikalauja didelés vedlio kontrolés, o pats lyderis jgyja naujy kompetencijy ir didina
asmeninj potencialia veikti ir siekti geresnio rezultato. Sie esminiai pagrindiniai savokos
apibrézimai leidzia iSskirti kelis lyderystés sampratos komponentus: lyderysté — tai procesas, kuriuo
daroma jtaka kitiems nariams visos grupés kontekste, ir lyderysté — tai gebéjimas dirbti ir siekti
tikslo individualiai.

Northouse (2009) lyderyste apibrézia kaip procesg, kuriuo individas skatina pasekéjus
siekti bendry tiksly. Zmonéms svarbu turéti konkrety asmenj, lyderj, taip akcentuojamas kaip
i8skirtinis vadovo bruozas. Toks lyderis gali uZtikrinti efektyvig organizacijos veikla, gali kurti
pasitikéjimu ir parama grjstus Zzmogiskuosiuos santykius bei tapti bendry organizacijos uzsibrézty
tiksly uztikrinimo ir jgyvendinimo garantu. Autoriai Ruskus ir Zurauskaité (2004, p. 60) lyderj
suvokia kaip individa, turintj autoriteta kokioje nors visuomeninéje organizacijoje. Sis individas
atlicka svarby vaidmenj formuojant socialinius procesus. Galima teigti, kad toks lyderis turédamas
vizijg geba sutelkti visg démesj j dalykus, kurie turi biiti jgyvendinami. Pozityviai zvelgdamas ]
ateities perspektyvas jis geba iSlikti lankstus ir stiprina organizacijos kultiirg. Cole (1990) lyderius
skirsto pagal atskirus tipus, kurie iSrySkina bendrgsias atskiry lyderio tipy savybes:

e  Charizmatinis lyderis — lyderio jtaka daugiausia atsispindi dél jo asmenybés savybiy, pvz.,
tokiy istoriniy asmenybiy kaip Napoleonas, Cer¢ilis, Hitleris ir kt. Vis délto, tik mazai
daliai asmeny budingos tokios iSskirtinés savybés, kurios padeda grieztai siekti tikslo,
kuomet visi aplinkiniai savanoriSkai prisidéty ir tapty tokiy iSskirtiniy lyderiy pasekéjais.
Tokia lyderystés apraiSska, pasak autoriaus, dazniausiai budinga politikoje veikiantiems
lyderiams;

e Tradicinis lyderis — $i lyderysté susiformuoja jau jam gimstant, pvz., karaliai, genties vadai
ir pan. Tokia lyderiy grupe skirta tik keletui asmeny arba kitais atvejais galimas Seimos
kuriamo verslo paveldé¢jimas, kai paveldédamas verslag asmuo tampa lyderiu.

e Situacinis lyderis — tokiu lyderiu galima tapti tik esant tam tinkamoje vietoje ir tinkamu
laiku. Pabréziama, kad toks lyderis daznai atlieka ir pasekéjy ikvépéjo vaidmenij, jis juos

nuolat palaiko ir motyvuoja;
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e Paskirtasis arba formalus lyderis — $io lyderio turima jtaka susiformuoja dél jo uzimamo
statuso konkregioje aplinkoje. Siems lyderiams yra priskiriami biurokratai, Kkurie
vadovaujasi i§ anksto nustatytomis procediiromis. Be to teigiama, kad §io tipo lyderis,
neturédamas kompetencijos ar kitokiy savo veiklai reikalingy savybiy gali nesugebéti
iSlaikyti savo vadovavimo organizacijoje;

e Funkcinis lyderis — §io lyderio veikla atsispindi pagal jo rezultatus, todél jis lyderio
pozicija uzima ne dél turimy asmeniniy savybiy. Jis veikia atsizvelgdamas j konkrety
atvejj, kurio metu iSlieka lankstus ir atlicka jam paskirtas uzduotis (Cole, 1990).

Autoriai Murphy ir Drodge (2004) akcentuoja pagrindinius efektyvios lyderystés
komponentus, t. y. id¢jine jtaka. Ji suvokiama kaip lyderio gebéjimas jtikinti pavaldinius. Taip pat
ypa¢ svarbi jkveépimo motyvacija, nes vizija, kurig susiformuoja lyderis, suartina pasekeéjus,
formuoja bendrystg. Taip pat iSskiriamas intelektinis stimuliavimas, kuris padeda lyderio pagalba
skatinti pasekéjy veiksmus, jkvepia juos iesSkoti jvairiy biudy pagerinti veikla, siekti geresnio
rezultato. Svarbus individualizuotas santykis su pavaldiniais. Galima teigti, kad lyderis, kuris taiko
individualius pokalbius, geba suprasti pasekéjy pozitrj, jvertinti situacija, pagerina problemy
sprendima, darbo procesa.

Siandien daugelis teoretiky bando apibrézti lyderystés stilius ir modelius, kurie pateikiami
kaip pavyzdinis elgesys darbe. Ruskaus ir Zurauskienés teigimu (2004, p. 60), dar nuo 1950 mety
lyderystés stiliai yra iSskiriami ] tris kategorijas, t. y. autokratinj, demokratinj lyderystés stiliy ir
lyderystés stiliy, kuriame pabréziamas santykis su Zzmonémis, uzduociy vykdymas.

Chen (2006) akcentuoja lyderystés stilius, kurie dazniausiai skirstomi j dvi pagrindines
Sakas: pirmoji pagrindzia veiklos vadovavimo stiliy, kuriuo pagrindinis démesys sutelkiamas |
darbo kokybe, tiksluma, greitj, organizacijoje pasiekty rezultaty kiekj. Sis stilius dazniausiai
orientuotas j veiklg organizacijoje, veiklos resursus bei inicijuojancio lyderio struktiiros valdyma
gamyboje, toks lyderis skatina komandos nasumg ir nustatyty tiksly jgyvendinimg. Antroji Saka
pabrézia grupés vadovavimo stiliy, Siuo aspektu vadovas imasi konkreCiy taktiniy veiksmy
siekdamas uztikrinti organizacijos nariy pasitenkinimg, i§saugant socialinj stabilumg organizacijoje,
parengiant ir palaikant harmoningus santykius darbo aplinkoje.

Kelis deSimtmecius lyderystés stiliaus koncepcija keitési nuo sandorio lyderystés link
charizmatiskos, transformacinés lyderystés, kurig nagrinéja daugelis tyréjy (Bateman ir Snell, 2002;
Daft ir Marcic, 2016, DeCelles ir Pfarrer, 2004, Krishnan, 2004, Gregory Stone, Russell, Patterson,
2004). Sio stiliaus pagrindu tampa lyderio poziiiris, kuris turi jtakos asmeniui ar Zmoniy grupéms.
Pasak Tarténaités (2016, p. 19), transformaciné lyderysté sieja vizijy ir poky€iy kiirima, santykiy
ktirimg ir motyvacijg. Siekiama, kad kuo daugiau organizacijos nariy prisidéty prie lyderio

formuojamas vizijos. Individas, pasizymintis transformacinés lyderystés stiliumi, geba jkvépti
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pavaldinius, skatina priimti naujus i$Stkius. Pavaldiniai orientuojami ] naujus tikslus, kurie
savalaikéje perspektyvoje optimizuoja visos organizacijos veiklg. Daznai pastebima, kad tokia
lyderysté budinga intelektualiems vadovams, kurie pasizymi emociniu intelektu, jkvepia kitus tuo
pat metu perzengiant asmenines interesy ribas.

Cibulskas ir Zydzitinaité (2012, p. 66—106) lyderystés stilius pateikia atskirais lygmenimis

klasifikacinés raidos piramidéje:

ISmintinga lyderysté: tvarioji,
transformaciné, atstovaujancioji,
besidalijanti, tarnaujanti.

Moderni lyderysté: dalyvaujancioji,
veiklos, jgalinancioji, kooperatyvi,
jtraukiancioji

Paternalistiné lyderysté:
ugdomoji, mentorystés, transakciné

Primityvi lyderysté: autokrating, liberali,
biurokratiné, narciziska

1 pav. Lyderystés tipy ir stiliy raidos piramidé (Cibulskas, Zydzianaité, 2012, p. 66-106)

Remiantis $ia lyderystés tipy ir stiliy raidos piramide galima iSskirti primityvios lyderystés
tipg, kuris, autoriy nuomone, pasizymi formaliais darbo principais ir demonstruojama galia savo
pavaldiniams. Siame kontekste galima isskirti vadovo autokratinj valdymo stiliy, kurj taikant
organizacijoje, Zemesnio lygmens asmenys néra link¢ rodyti savo iniciatyvos tokiam vadovui.
Primityviam lyderiui budingas siekis orientuotis j veiklos rezultata ir pavaldiniy paklusnuma, jy
nuolankuma, efektyvy uzduociy vykdyma, rezultato siekimg ir darbo instrukcijas. Kirybingi ir
komandose dirbantys darbuotojai daznai yra nepatenkinti tokiu lyderiu, nes jie neturi jokios jtakos
poky€iams ir sprendimy priémimui, o tai gali sukelti jy dideli nepasitenkinimg darbu. Taciau,
galima manyti, kad daznai primityvus lyderystés stilius yra svarbus, kuomet reikalinga priimti
efektyvius sprendimus per trumpa laika, o visa tai reikalauja grieZztumo, reiklumo ir tikslumo.
Liberalus lyderis kitaip nei autokratinis palieka sprendimo priémimo laisve savo pavaldiniams, jis
pats néra linkes priimti sprendimy. Veikloje daZniausiai linkgs vadovauti i§ Salies, nekontroliuojant
ir nesikiSant j pavaldiniy darba. Biurokratinis lyderis — tai asmenybe¢, kuri tvirtai laikosi susikurty
procediiry. Tokio lyderio visa veikla privalo biiti struktiirizuota ir labai tiksliai apibrézta. Jie siekia

uztikrinti, kad buty atlikti visi nurodyti uzdaviniai prie§ perduodant rezultatus j aukStesnes
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kompetencijos sferg. ISskiriant narcicistine lyderyste pasizymintj individg pirmiausia svarbu aptarti
narcicizmo sgvoka. Narcicizmas — asmenybés bruozas, apimantis didinguma, arogancija, saves
absorbcija, trapig savigarbg ir prieSiSkuma, kuris yra daugelio galingy lyderiy atributas. Narciziski
lyderiai turi ambicingas jsitikinimo sistemas ir savita vadovavimo stiliy, o pagrindiné motyvacija
seka i§ jégos ir susizavejimo. Taciau daznai tokie lyderiai turi aiskig charizma ir dideles ateities
vizijas. Jie yra gyvybiskai svarbiis efektyviam vadovavimui (Rosenthal, Pittinsky, 2006, p. 617).

Pateiktas paternalistininés lyderystés lygmuo yra tarsi gilesné lyderystés forma, ji sutelkta
i kompetencijy jgijimg ir tobulinima, asmenybés augima ir mokymasi. Siame lygmenyje esanti
ugdomoji lyderysté ar ugdomasis vadovavimas grindziamas lyderio nuostatomis. Sios nuostatos
akcentuoja, kad lyderis ne tik ugdo ir motyvuoja pasekéja, formuoja jo atsakomybés jausmg uz
siektinus rezultatus, bet ir skatina jsivaizduoti Zymiai geresnj rezultata nei pasekéjas suvokia ji
dabartin¢je situacijoje. Ugdomasis lyderis skiria daug démesio savo komandos nariams, ugdant jy
suvokima, patirtis, teikdamas paramg ir skatindamas tikéjimg savo galimybémis, tai padeda rasti
efektyvius sprendimus. Ugdomojo lyderio santykiy pagrindas yra grindziamas atvirumu ir
pasitikéjimu vienas kitu (Starr, 2009). Galima teigti, kad toks lyderio elgesys jkvepia pasekéjus ne
tik tikéti savo jégomis, bet ir pasitikéti lyderio teikiama pagalba bei jo formuojama vizija, vedancia
tobuléjimo link.

Analizuojant mentorystés lyderyste apibréziamas ugdymo aspektas. Mentorysté — tali
pagalba, padedanti formuoti asmens lukesCius ir vertybes pozityvia linkme (Harris, 2003).
Apibréziama, kad mentorystés lyderystei budingas lyderio ir darbuotojy santykis Kkitaip nei
ugdomojoje lyderystéje gali testis ilgg laika, o pati mentorysté¢ nukreipta ] darbuotojo
profesionaluma, karjerg, naujy asmeniniy kompetencijy jgijimg. Mentorystés lyderis pasak Harrison
(2006), yra asmuo, kuris paskiriamas organizacijoje. Jam suteikiama proga skatinti kity
organizacijos nariy tobul¢jimg taip paCiam jgyjant naujos patirties. Mentorystés lyderiai yra
pagalbininkai, kurie padeda ne tik organizacijos Zemesnio lygmens asmenims, jgyjant naujy
jgudziy, elgsenos, bet ir vadovui, formuojant naujas tobuléjimo sritis, vertinant stiprybes ir
silpnybes, gerinant griztamajj rysi.

Transakcin¢je lyderystéje, individas vadovaujasi kitokia veiklos metodika nei pries tai
minétasis mentorystés lyderis. Jam svarbu nustatyti kity atliekamas uzduotis ir jas paskirstyti savo
pavaldiniams. Pavaldiniy teikiami reikalavimai patenkinami, kai jiems paskirtos uzduotys yra
ivykdomos (Masiulis, Sudnickas, 2008). Transakcingje lyderystéje taip pat pabréziama teikiama
nauda, kur produkty mainai (pvz., apdovanojimai) ir darby atlikimas paremtas nustatytomis
uzduotimis pagal vaidmenis. Reikalavimai yra pagrindinis instrumentas, kuris padeda pasiekti
organizacinius ir darbo tikslus. Pavyzdziui, inicijuodamas mainus lyderis dazniau pazada patenkinti

pasekéjy poreikius (pvz., algos ir paaukstinimai) jei jie laikysis vadovo nory. (Ismail, Mohamad,
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Sulaiman, Mohamed, Yusuf, 2011). Sis lyderystés stilius yra tinkamas pritaikyti stabilioje
organizacijos aplinkoje (Pounder, 2003).

Taikant moderniosios lyderystés raidos tipa, sieckiama orientuotis j parama, jgalinima,
reflektavima, dalyvavima, santykius. Siam raidos tipui priskiriama dalyvaujanti lyderysté jtraukia
visus organizacijos narius } priimamus sprendimus, diskusijas ir kitus reikSmingus pasitarimus.
Todél dalyvaujanti lyderysté priskiriama moderniems lyderystés stiliams. Dalyvaujanti lyderysté
traktuojama kaip jrankis, kuris atveria galimybe vienas su kitu dalytis savo turimomis Ziniomis,
patirtimi, jzvalgomis ir pozitriais (AOH Human Recourses, 2016).

AoH Human Recourses isskiria tokius dalyvaujanciosios lyderystés organizacijoje
pagrindinius aspektus kaip bendravimo (komunikavimo) gebéjimai, pabréZziama, kad dalyvaujantis
lyderis geba iSsakyti savo mintis ir suprasti, kg jam nori pasakyti kiti. Galima teigti, kad tai padeda
sprendziant iSkilusias problemas, kurios ne tik atsiranda iSorinéje aplinkoje, bet ir analizuojant
vidinius konfliktus organizacijose, kuomet lyderiui svarbu suprasti savo komanda ir jy problemas.
Dalyvaujanciajam lyderiui labai svarbus grjztamasis rySys, todél daznai toks lyderis yra linkes
organizuoti susirinkimus, kuriy metu galima greitai bei efektyviai be papildomy pastangy realiu
laiku gauti griztamajj rysj 18 savo pavaldiniy, iSgirsti kiekvieno dalyvaujanc¢iojo idéjas, klausimus,
poziiirius. Motyvacija ir tvarumas Siam lyderiui siejamas su pasekéjy jtraukimu ] veiklos procesa,
kuriy metu daznai atsizvelgiama j jy sukurtas id€jas, o pasekéjy teikiamos iniciatyvos daznai
realizuojamos. Todél, jeigu pavaldiniai organizacijoje daugiau jtraukiami j jvairiy veikly
jgyvendinimg, jie daugiau bendradarbiauja tarpusavyje, yra atsakingi ir atkakliis siekiant uzsibrézty
asmeniniy ir organizacijos tiksly. Jtraukimas dalyvaujan¢iam lyderiui yra dar vienas svarbus
aspektas organizacijos valdymo procesuose. Pabréziama, kad dalyvaujanciojo lyderio pavaldiniai,
kurie nuolat skatinami jsitraukti j produkty ar paslaugy kiirimg, daznai lieka iStikimi savo
organizacijai, nes aktyviai jsitraukdami ] organizacijos gyvenimag jie pastebi, kad jdedamos
pastangos duodg realiy rezultaty, todél Sis metodas padeda ne tik motyvuojant darbuotojus, bet ir
mazinant jy kaitg. Dalyvaujanciajam lyderiui aktualus organizacijos jvaizdis, kuris kuriamas
stiprinant lyderio ir pasekéjy santykius. Sie santykiai remiasi bendradarbiavimu, atsakomybe ir
puoselé¢jama organizacine kultiira.

Kai kurie autoriai (Cibulskas, Zydzitinaité, 2012) dalyvaujanéia lyderyste charakterizuoja
konkre¢iu modeliu, padedanciu identifikuoti dalyvaujanciosios lyderystés dimensijas skirtinguose
etapuose refleksyviai tyrinéjant savo veikly. Cia dalyvaujan¢iosios lyderystés stilius siejamas su
lyderio refleksija, kurioje viename i§ etapy iSrySkinamas individo refleksyvus patirties apmastymas
apgalvojant, ka jis i§moko, ka noréty keisti ir kas jam kelia didZiausia jtampa veikiant ir pan. Siame

etape, pasak autoriy, identifikuojami lyderystés raiSkos indikatoriai — ,kontekstas, strategijos,
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netipinés/jsiterpiancios biisenos* (reiskiniai, veiksniai, situacijos, kurias aktualu nustatyti ir gebéti
valdyti, kad nebiity ribojamas siekiamas teigimas rezultatas) (Cibulskas, ZydZitnaité, 2012).

Veiklos lyderysté orientuota j situacijas, kuomet reikia veikti ,,didelés rizikos (fizinés
grésmes, reputacijos grésmés) salygomis® (Cibulskas, Zydzitinaité, 2012). Todél galima teigti, kad
lyderio vaidmuo iSkilusios grésmés atveju yra gebéti lanksciai reaguoti ir veikti susidiirus su
nenumatytomis aplinkybémis, kurios gali stipriai paveikti organizacijos veikla, reputacijg ir pan.
ISryskinama, kad veiklos lyderiai pasizymi tokiomis savybémis kaip gebéjimas numatyti veiksmus,
Ju eiga, atsizvelgiant situacijg, kuri atitinka konkrety konteksta.

Vienas 1§ pagrindiniy lyderiy vaidmeny yra siekti subalansuotos pusiausvyros tarp
dabartinés veiklos ir naujy galimybiy bei i8Stkiy paieskos, kurie jgalina siekti tvarumo, novatorisky
idéjy ir veiklos metody. Analizuojant jgalinancigjg lyderyste, arba ,,superlyderyste®, apibréziamas
jos esminis tikslas: ,skatinti pasekéjy saves valdymo kompetencijg ir formuoti save kaip lyderj
(Jonusaité, Valuckiené, 2007, p. 103). Stipriausia lyderystés forma yra ne vadyba ar vadovavimas.
Tai yra jgalinanti lyderysté, kur komanda tampa lyderiu (Mathew, 2014). Gebé¢jimas jgalinti kitus
yra tvirtas lyderio elgesys. Lyderiai, kurie supranta darbuotojy stiprybes ir jy potencialg
atsakomybés jausmui, geba juos kontroliuoti ir skatinti iniciatyvg. Anot autoriy Ward, Bowman, ir
Kakabadse (2007), jgalinantis lyderystés stilius reikalauja daugiau tarpininkaujan¢iy asmeny.
Zmonés skatinami dirbti kartu ir dalytis Ziniomis, todél veikla vyksta ne tradiciniu vadovo valdymu,
kai jis mano, kad geriausiai iSmano visus organizacijoje vykstancius dalykus ir kaip veiklos bus
atlickamos. Siuo atveju svarbiausias jgalinan¢iosios lyderystés stiliaus uzdavinys yra darbuotojy
indélis ] bendra organizacijos vizijos formavima.

,,Kooperatyvioji lyderysté pasizymi aukStu lyderio ir pavaldiniy bendradarbiavimo
laipsniu“ (Wunderer, 2001). Kooperatyvioji lyderysté jkvepia lyderj jgalinti pasekéjus ir sudarytas
tinkamas sglygas jiems atsiskleisti, formuoti mokymosi aplinkg organizacijoje, kuomet darbas
vyksta kolegialiai. Siame kontekste darbuotojy pastangos jgalina juos judéti numatyty tiksly link,
dalijantis siekiama vizija ir suvokiant abipus¢ (darbuotojo ir organizacijos) nauda (Arispe, 2006).
Todél toks lyderis pasizymi gebéjimu valdyti konfliktus, komandinj darba, kiirima, geba numatyti
naujus projektus, plétoti organizacing veikla, mentoryste, sékmingai komunikuojantis, skatinantis
augimg, atskaitomybe iSkeliant iSmintingus tikslus ir uzdavinius veiklos planavimo procesuose.
Todéel efektyvumas apibréZiamas kaip pagrindinis Sio lyderystés stiliaus terminas (Ward, Bowman,
Kakabadse, 2007).

[traukianciosios lyderystés atveju pagrindiniais komponentais iSlieka jsitraukiantys
asmenys, jtraukianti organizacija (ar komanda), judéjimas j priekj kartu, kuris orientuotas |
bendradarbiavimg su vidiniais ir iSoriniais vartotojais, bei asmeninés savybés ir pagrindinés

vertybés (Lum, Kervin, Clark, Reid, Sirola 1998, Sirota Survey Intelligence, 2006). Itraukiancioji
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lyderysté, pasak autoriy (Management Standarts Centre, 2004, Swailes, Roodhouse, 2003), apima
Siuos veiksmus: darbg komandoje bei skatinimg ir padrgsinimg. Darbas komandoje padeda plétoti
bendradarbiavimg ir komunikacija, idéjy dalijimasi. Pasak autoriy, ,tai reiskia pasaulio matyma kity
akimis ir kity Zmoniy problemy Zinojima bei tarpininkavima“. Skatinimas ir padrasinimas padeda
formuoti aplinka, ,kurioje idéjos palaikomos, isklausomos ir vertinamos, remiamos inovacijos*.

VisiSkai prieSingas iSmintingosios lyderystés lygmuo, kurio pagrindiniai tikslai yra
bendradarbiavimas, ,tarnavimas visuomenei, kompetentingumas, atsakomybé ir dalijimasis
vaidmenimis (Cibulskas ir Zydzianaite, 2012, p. 114). Iimintingos lyderystés pozitiriu skatinamas
kiekvieno tobuléjimas, dalijimasis patirtimi, atsakomybe, komunikacija ir darbo pasidalijimas.
Tarnaujantys lyderiai daZnai padeda pasiekti tikslo suteikiant kitiems asmenis bitent tai, ko jiems
reikia savo veiklos efektyvumui didinti. Tokie lyderiai daznai tampa priemone, padedancia pasiekti
tiksla, taciau neuzima vadovaujanciyjy pareigy, o rezultatai atsiranda ne taip greitai.

[Smintingosios lyderystés kategorijai priskirtas transformacinés lyderystés stilius, kuriam
budingas rySio palaikymas tarp lyderio ir savo pasekéjy, Kuris, pasak autoriy (Valuckiené,
Bal¢itinas, KatiliGté, Simonaitiené, Stanikiniené, 2015), yra butina lyderystés sglyga ir prielaida.
Kouzes ir Posner (2003) pateikia tokias pagrindines transformacinio vadovo asmenines savybes
kaip gebéjimas kurti vizija, kuomet skatinamas idéjy ir tatkomy veiksmy kryptingumas, pozityvus
nusiteikimas, jgiidziai, padedantys perduoti Sias idéjas kitiems, o visa tai skatina bendry siekiamy
tiksly realizavima. Taip pat svarbus charizmatiskumas, kuomet lyderis sugeba pasinaudodamas savo
asmeninémis savybémis jkvépti Kitus, skatinti tikéti savo jégomis, 0 tai sukelia tam tikrg
pasididziavimo jausma juo. Autoriai taip pat akcentuoja gebéjima pateikti simbolinius pranesimus ir
paskirstyti turimg galig, teigiama, kad svarbu ne tik jvertinti pasiekusius rezultatg tam tikromis
pagerbimo formomis, bet ir skatinti darbuotojy tobul¢jimg, padéti jiems susidiirus su jvairiomis
problemomis, pasitikéti jais, paskirti tam tikras uzduotis, dalytis atsakomybe, kuri skatina tikéjimag
vienas Kitu. Taip pat svarbus transformacinio lyderio vaidmuo yra ugdyti pasekéjy intelekts, tokiu
atveju lyderis skatina pasekéjy vaizduotg, padeda jiems jvertinti jvairiais kritines situacijas, todél
tuo paciu transformacinis lyderis turi i$likti sgziningas ir patikimas bei paisyti jsipareigojimy sau ir
savo organizacijai.

Moksliniuose Saltiniuose iSskiriami transformacinés ir transakcinés lyderystés esminiai

skirtumai (zr. 1 lentelg):
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1 lentelé

Transformacinés ir transakcinés lyderystés palyginimas (Covey, Simon, Schuster, 1992)

Transakciné lyderysté

Transformaciné lyderysté

Remiamasi zmogaus poreikiu turéti darba ir
uzsidirbti pragyvenimui

Remiamasi zmogaus poreikiu biiti suprastam

Daugiausia susirtipinama dél savo galios,
padéties, politikos ir privilegijy

Daugiausiai susirtipinama dél tiksly, vertybiy,
moralés ir etikos

Susikoncentruojama j kasdienius vienkartinius

dalykus

Perzengiami kasdieniai reikalai

Susitelkiama j trumpalaikius ir sunkius tikslus

Orientuojamasi | ilgalaikius tikslus, kurie
nekenkia Zmogaus vertybéms ir principams

Sutelkiamas démesys j taktinius veiksmus

Daugiausia démesio skiriama misijos ir
strategijos jgyvendinimui

Remiamasi Zmoniy santykiais, kad bity |, I8laisvina“ ZmogiSkajj potencialg, kad
pagerinta tarpusavio saveika atpazinty ir tobulinty talentus
Orientuojamasi  j  taisykliy  laikymasi, | Projektuojamos ir perkuriamos darbo vietos,

stengiamasi atitikti lukesCius ir veiksmingai
dirbti dabartinése sistemose.

siekiant prasmingo ir sudétingesnio darbo

Palaikoma struktiora ir sistema, siekiama
didinti efektyvuma ir trumpalaikj pelna

Suderinamos vidinés struktiiros ir sistemos,
kad buty stiprinamos vertybés ir uzsibrézti

tikslai

Galima teigti, kad atstovaujancioji lyderysté daznai neatsicjama nuo pacios organizacijos.
Ji neretai tapatinama su konkre¢iu asmeniu, kuris daZniausiai btna atsakingas uz kity darbuotojy
kontrole ir stebéjima. Sie lyderiai yra drasis, atkaklis, turi jiems reikalingy kompetencijy, kurios
atsispindi jy darbin¢je veikloje. Atstovaujancioji lyderysté siejama su tokiais lyderio bruozais kaip
atstovavimas, bendruomeniSkumas ir tarpininkavimas (Eagly, Wood, Diekman, 2000, Rosette, Tost,
2010). Teigiama, kad toks lyderis turi puikiai i$manyti savo sritj. Tokia lyderysté daznai siejama su
transformacine, kadangi toks individas yra pasiruoSes tobuléti suvokdamas savo pozicija
organizacijoje ir efektyviai valdydamas jgudzius, kurie nukreipti j darbuotojy potencialo
puoselgjimg. O remiantis Lietuviy kalbos Zodynu potencialas reiskia tam tikra pajégumo laipsnj
arba asmens, visuomenés, valstybés galimybes konkrecioje srityje.

Besidalijanc¢ioji lyderysté siejama su bendradarbiavimo kultiira. Tokia lyderysté leidzia
visiems organizacijos nariams atlikti savo vaidmenis. Besidalijancio lyderio veikloje vadovaujamasi
konsensuso principu, kuomet visi sprendimai priimami dalyvaujant visiems grupés nariams. Taip
suteikiama galimybé kiekvienam asmeniui iSsakyti savo mintis, idéjas, pastabas, todél tokiy
pasitarimy metu suSitariama dél ateityje jgyvendinamy poky¢iy (Maxwell, 2005, Turning Points:
Transforming Middle Schools, 2009).

Tarnaujancigja lyderyste Greenleaf (1998) apibrézia savo darbe ,,Tarnaujanti lyderysté*

(1970), kuriame lyderiai skirstomi j du atskirus tipus. Pirmosios grupés lyderiai ,turi prigimtiniy
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lyderio bruozy“. Tokie lyderiai linke vadovauti kontroliuodami pavaldinius, teikdami ir priimdami
sprendimus individualiai, taciau jaucia atsakomybe uz kitus (Sinkevi¢ius, 2010). Antrosios grupés
lyderiai yra prieSinga grupé pastarajai, jie pasizymi atsidavimu, tarnyste, stiprybe ir vadovavimo
imasi tik tada, kai reikia kam nors padéti. Greenleaf (1998) ir Spears (2010) tarnaujan¢iojo vadovo
aspekta apibtudina tokiais bruozais kaip: supratingumas, tarnavimas, koncepcijy formavimas,
empatija, ripestingumas, jtikinimas, atsidavimas kity augimui ir visuomenés kiirimui, klausymasis,
tarnavimas ir jtikinimas. Teigiama, kad tarnaujantysis lyderis sickdamas bendrystés geba jtikinti
kitus asmenis. Jo pagalba zmonés jkvepiami rengti naujus projektus, bendradarbiavimo galimybes,
ieskoti naujy tobul¢jimo galimybiy sau ir kitiems.

Kai kurie autoriai (Davies, 2005) prie i$mintingosios lyderystés tipo priskiria tvariaja
lyderyste, kuri daugiausia aptariama Svietimo srityje, tadiau atsizvelgiant j naujai nagrinéjamg
aspekta ja galima pritaikyti ir kitose veiklos sferose. Pabréziama, kad tvarigja lyderyste sudaro tam
tikri veiksniai, padedantys siekti ilgalaikio organizacijos vystymo (Davies, 2005). Tvarioji lyderysté
— ,tal prasmingy, plintan¢iy ir testiniy dalyky raida ir iSsaugojimas, taikant tokius buidus, kurie
sukuria teigiamus zmoniy rySius, leidzia jiems augti, nekenkia kitiems dabar ir nekenks ateityje*
(Hargreaves, Fink, 2008). Pasak autoriy, $i lyderysté jgalina ugdyti ir plétoti nenutriikstamg
mokymasi, kuomet tai nedaro neigiamos jtakos kitiems (Hareaves, Fink, 2008).

Siandien vis pla¢iau tyrinéjama dar viena lyderystés stiliaus forma, kuri iskelia lyderystés
kaip asmeninio tobul¢jimo strategijg, — asmeniné lyderysté. Asmeniné lyderysté charakterizuojama
kaip procesas, kurio metu zmonés motyvuoja save atlikti konkrecius veiksmus darant jtakg sau
(Houghton, Neck, Manz, 2003, p. 126). Asmeniné lyderysté susideda i§ elgsenos strategijy, kurios
nukreiptos j asmening individo kontrole ir valdyma, bei jungia kognityvias strategijas. Jos sudarytos
i§ ,,vidinés motyvacijos teorijos* (Deci ir Ryan, 2000), ,,socialinio pazinimo* (Bandura, 1977, 1991,
1997) ir ,,pozityvaus pazinimo* (Beck, Rush, Shaw, Emery, 1979, Burns, 1980)

Autoriai akcentuoja, kad tokia lyderystés forma padeda individui suprasti, ,,kaip Zmonés
masto ir kaip elgiasi vadovaudamiesi kognityviosiomis, motyvacinémis ir elgsenos teorijomis
(Kraft, 1998, Prussia, Anderson, Manz, 1998, Yun, Cox, Sims, 2006).

Lyderysté yra dinamiska, nuolat kintanti ir daZnai prisitaikanti prie visuomenés pokyc¢iy.
Todél jau XXI a. susiformavo nauja lyderystés forma autentiSka lyderysté. Mickeviciené (2015)
raso, kad vadovaudamasis autentisku elgesiu individas remiasi savo turimomis vertybémis,
supratimu. Sis lyderis jgytomis ,,vertybémis, vidine branda ir tikruoju ,,a8* padeda kitus vesti j
priekj. Autorius George (2008), pirmasis apibrézes Sig sagvoka, akcentavo, kad ,,vadovautis reikia
savo budu, bet ne stengtis kopijuoti kitus*. Autoriaus teigimu, jeigu pats asmuo negeba sukurti kg
nors originalaus, savito lyderio stiliaus, kuris remtysi konkre¢iomis asmeninémis vertybémis bei

suvokimu, kas esame, ir jtvirtintais jsitikinimais, tai jokia kita kopija individui nepadés pasiekti



21

lyderio pozicijos ne tik profesingje veikloje, bet ir asmeniniame gyvenime. Toks lyderystés stilius
daznai asocijuojamas su natiiraliai pateikiamu pavyzdziu kitiems. Lyderiai, kurie nebijo biti
pazeidziami ir moka pripazinti, kad suklydo, yra pasitikintys ir ryztingi. Bendraujant vieningai ir
gerbiant savo kolegas, dalijantis ir jtraukiant kitus, tarsi parodoma, kokio bendravimo tikimasi
(Mickevicieng, 2015). Be to, George teigimu, autentiskais lyderiais néra gimstama, pasak autoriaus,
kiekvienas asmuo gali tapti potencialiu lyderiu ir organizacijoje, ir asmeniniame gyvenime.
Svarbiausias aspektas, atskleidziantis autentiska lyderj, yra asmens gebéjimas atsiskleisti kaip
asmenybei, atverti savo prigimtj, vadovautis ja savo veikloje.

Mickeviéiené (2015) iSskiria kelias pagrindines savybes, kurios biidingos autentiskam
lyderiui, t. y. troskimas, kad biity pasiektas lyderiui svarbus tikslas, kuris grindZziamas morale, etika
ir vertybémis. AutentiSkas lyderis 1§ anksto jvertina savo turimas stiprybes ir silpnybes, jis nuolat
analizuoja save, didel; démesj skiria saves pazinimui, tobuléjimui ir augimui. Jis ne tik augina save,
bet ir savo sekéjus, sieckdamas sukurti jiems tinkamg aplinkg tobuléjimui, atsiskleidimui, augimui,
eksperimentavimui, mokymuisi i§ vienas kito klaidy, drgsina pasekéjus nebijoti pokycCiy, be to,
pasitiki savo pasekéjais, kuomet jis gali tam tikroje srityje esant konkreciai situacijai perleisti savo
pozicijas, o jis pats stebi visa tai i$ Salies, tapdamas komandos dalimi, vertindamas ir analizuodamas
ju veiksmus. AutentiSkas lyderis skiria didelj démesj savivokai ir sugeba iSlaikyti darng palaikant
santykius su Kitais asmenimis, nedemonstruodamas arogancijos ir priesiSkumo. Autoré teigia, kad
autentiSkas lyderis jvertina savo darbg, pasizymi stabilumu, nepasiduoda impulsyviems veiksmams,
skubéjimui ir ripinasi savo jvaizdziu, kad iSlaikyty ne tik pagarbg sau, bet ir kitiems.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvieno lyderio uzduotis yra siekti visos organizacijos
efektyvumo ir produktyvumo, taikant atitinkamus lyderystés stiliui biidingas veiklos metodus, 0 joO
elgsena priklauso nuo daugelio vidiniy ir iSoriniy veiksniy. Tai patvirtina, kad tokiose situacijose
lyderis privalo islikti lankstus ir gebéti analitiskai mgstyti bei suvokti situacijos svarbg. O
lyderystés stiliai ir jy raiska yra priklausoma ne tik nuo individo, bet ir nuo organizacijos tiksly,
veiklos filosofijos, bendruomenés potencialo, refleksyvios diskusijos, lemiancius integraly

potencialg veikti ir atlikti konkrecius veiksmus.

1.2. Lyderystés vystymosi procesas

Moksliniame diskurse pakankamai intensyviai ginCijamasi, ar lyderysté yra jgimtas
zmogaus talentas, ar iSugdomas ir veikloje iStobulinamas jgiidis. Vertéty sutikti, kad lyderis kaip
asmenybe pasiZymi tam tikromis prigimtinémis, jo temperamentu ar kitomis psichinémis savybémis
gristomis ypatybémis, kaip antai entuziazmas, energingumas arba, atvirks¢iai, santiirumas ir ,,Saltas

protas®. Taciau psichologijos ir edukologijos moksly atstovai (Danilevic¢iené, 2014) patvirtina, kad
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zmogaus veiklg tiesiogiai atspindin€ios vertybés, pozitriai ir jsitikinimai laikui bégant gali keistis,
be to, zmogaus veiklos atlikimo lygj lemia ir naujy Ziniy bei gebé&jimy jgijimas, t. y. edukaciné
veikla. Vadinasi ir lyderystés stilius néra statiSkas dalykas, o nuolatinio asmens tobuléjimo,
kaupiamos veiklos patirties, jo asmenybés augimo veikiamas procesas.

Pasak Saulevi¢ienés ir Zalnerauskienés (2014), lyderyste sudaro maza dalis savybiy, kurios
yra jgimtos, nes tokie aspektai kaip asmenybés ugdymasis, mokymasis ir tobuléjimas, kuris
atsiranda pagal konkrecig situacijg, sudaro didele dalj lyderio savybiy, kurios jgyjamos per tam tikra
laikg. Pasak autoriy, lyderystés tobulinimas prasideda nuo individualaus geb¢jimo atlikti
savianaliz¢. Jos metu mokomasi ugdyti asmenines savybes, kontroliuoti jausmus ir emocijas,
pazinti kitus ir stengtis juos suprasti. Be to, toks asmuo turi biiti kompetentingas, gerbiamas ir
patikimas savo veikloje. Mokymasis yra svarbus lyderystés bruozas. Lyderiai greitai mokosi, todél
privalo suprasti ugdymosi prasme ir jos taikymg savo pasekéjams, keiciant ugdymo stiliy, siekiant
suprasti vizijg ir jos paskirtj. Skirtingi zmonés taiko skirtingus mokymosi stilius. Kai kurie zmonés
mato dalykus ir juos suvokia. Kiti zmonés mokydamiesi eksperimentuoja, o Kiti tiesiog galvoja ir
koreliuoja. Pasak Vaitkevi¢iaus (2016, p. 126), kalbant apie Siandiening lyderyste efektyvi vadovy
veikla dabar jau sunkai jsivaizduojama be lyderystés kompetencijy, o lyderysté — be vadovavimo
jgudziy. Taciau iki Siol mes zinome gana mazai apic tai, kaip efektyviai panaudoti patirties
vystyma, ir kaip i§ to mokytis formuojant lyderyste. Nors patirtis yra plétros centras, ne visy patirtis
vienoda. McCall (2004) teigimu, mokymasis i§ patirties néra savaiminis. Kai kurie Zmonés
iSmoksta tik dalj to, ka jie gali iSmokti, kiti iSmoksta blogy dalyky, o kiti tvirtai atsisako apskritai
mokytis. Akcentuojama, kad ne visi vadovai gali buti lyderiai, nes yra vadovy, kurie neturi jgimty
asmeniniy savybiy, atspindinCiy lyderystés raiSkg. Taciau, tuo paciu raSoma, kad vadovas gali
iSsiugdyti reikalingus gebéjimus, pakeisdamas savo iSankstines nuostatas ir jsitikinimus. Jeigu
vadovas siekia biiti lyderiu jis turi nuolat mokytis ir ugdyti lyderystés talentg, priimdamas visa tai,
kas vyksta iSorinéje aplinkoje, iSmokdamas jausti kitus, suprasdamas Zmones, jy poreikius ir
skatindamas bendradarbiavimg. Visgi, praktikoje vadovai ne visada geba jvertinti ir panaudoti savo
turimas asmenines vidines savybes, kurios leisty atsiskleisti lyderystei. Norint nustatyti, pritraukti ir
iSlaikyti lyderystés talenta jmonéms reikia taikyti lyderiy ugdymo programas, kurios bty
orientuotos | jiems suformuotas strategijas, o §ios savo ruoztu padéty tobuléti darbuotojams,
formuoty jy talentus, karjeros perspektyvas ir refleksyvios veiklos testinumg (Vilkaité-Vaitone,
Papsiené, Stulgiené, 2016, p. 437).

Lyderiai praleidzia didziaja laiko dalj siekdami suprasti pasekéjy vystymosi lygi ir
keisdami jy mokymosi metodus. Toks refleksyvus mokymasis pagerina darbinguma, kuris savo
ruoztu duoda laukiamy rezultaty. Net tie, kurie nesugeba suprasti vieno pozitrio j refleksija, gali

gerai suprasti jvairius dalykus, jei norima pakeisti jy refleksyvaus mokymosi stiliy.
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Lyderystés vystymosi procesa skirtingais etapais pagal tam tikrus zmogaus (lyderio)

amziaus tarpsnius aiSkina George (2008):

] ISminties ir Ziniy
Lyderystes perdavimas
virsune

Pasirengimas
vadovauti

Ziniq igijimas
ir athaujinimas

ISméginimai
N 30 60 S
Pasirengimas Vadovavimas Ismilrntilﬁs ir
lyderystel perdavimas
| etapas Il etapas Il etapas

2 pav. Lyderystés formavimo ciklas (George, 2008)

| etapas. Pasirengimas lyderystei. Autoriaus teigimu, pirmieji trisdeSimt mety yra
pasirengimo lyderystei etapas, Siuo etapu vystomi individo charakterio bruozai, ir asmenys tampa
vadovy pagalbininkais, arba §iame etape gali pradéti pirma karta vadovauti komandai. Siame etape
yra galimybé atnaujinti jgytas zinias ir jas pristatyti pasauliui. Teigiama, kad tik labai nedaug yra
lyderiy, kurie sulauke dvideSimties yra atsidave savo karjerai ir jos planavimui.

Il etapas. Vadovavimas. Siame etape viskas prasideda kaupiant greita lyderystés patirtj ir
auksCiausias lygis pasiekiamas po penkiasdesimties mety. Siuo laiku vadovai pasiekia lyderystés
virSiing. PabréZziama, kad Siuo etapu vadovas patiria savo darbe ir asmeniniame gyvenime jvairiy
sudétingy situacijy, iSbandymy, kurie juos i§ esmés patikrina ir visa tai pakeiia pacig lyderystés
samprata, yra pastebima tobuléjimo sparta. Siuo etapu pastebima, kad dauguma vadovy jaudia
stiprig motyvacijg jgyti vadovavimo patirties.

Il etapas. ISminties ir Ziniy perdavimas. Teigiama, kad Siandien paskutiniai trisdeSimt
lyderio mety karjeroje yra patys vertingiausi. Daugelis vadovy vengia iSeiti j pensija, nes siekia
sukaupta vadovavimo ir lyderystés patirtj, kuri buvo jgyta jvairiose organizacijose perteikti kitiems.
Todéel ¢ia atsiranda naujas jy tikslas — padéti kitai tikryjy lyderiy kartai tobuléti ir pléstis (George,
2008).
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Autorius savo darbuose akcentuoja tikrojo ,,as“ pazinimag, skatindamas pazvelgti j savo
esybés gelmes. Daugelis vadovy akcentuoja lyderystés tapsmg, lemiantj savimonés ugdyma,
padedant] atrasti save, pazinti lyderystés tapimo motyvus ir tikslus. Tam taikomi tinkamo elgesio
modeliai, kurie iSrySkina, kad kuo labiau Zmogus save paZjsta, tuo labiau tikétina, kad bus
pasirenkamas tinkamas elgesio modelis, be to, svarbus pasitikéjimas savimi, nes tik geriau iStyringjg
save lyderiai, geriau jauciasi ir efektyviai atlicka uzduotis. Lyderis privalo laikytis nuoseklumo
numatydamas savo veiklg ir planus, kurie savo ruoztu atliepia kity igyta pasitikéjima. Taip pat
pabréziamas santykis ir rySiy palaikymas su kitais, nes jei Zzmogus gerai pazjsta save, jis yra
atviresnis, labiau linkes pripazinti savo silpngsias savybes, su juo galima uzmegzti patikimus
santykius. Be to, vadovai, turi iSmanyti savo stiprigsias ir silpngsias savybes ir trikumus, dirbdami
kartu su jais supanciais asmenimis. Teigiama, kad individas, kuris apmasto savo gyvenime
nutinkan¢ius jvykius ir patirt], geba geriau juos suvokti, o tai padeda keisti gyvenimg, nes yra
suprantama, koks jis yra ir kuo jis nori tapti. Kai lyderiai save pazjsta tokius, kokie yra, ir
nesistengia biti kitokiais, jie jauciasi savimi patenkinti. Pasak George, gebéjimas drgsiai pazvelgti |
realybe ir pripazinti, kad gali nepasisekti, taciau vis tiek biiti savimi patenkintam, yra labai svarbus
posiikis kelyje i savimone.

Remiantis Siuo lyderio formavimo ciklo modeliu sutelkiamas démesys tik ] tas sritis, kurias

reikia tobulinti taikant vertinimg ir uztikrinant suvokima: (zr. 3 pav.):
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Vadovavimas Interpretavimas

ir palaikymas

1= &
OWNG

3 pav. Lyderio formavimo ciklas (adaptuota pagal Edge Training Systems Inc., n. d)

Remiantis pateiktu lyderio formavimo modeliavimu, ciklas prasideda nuo vertinimo, jo
metu svarbu jgalinti Zinias per pagrindinés kritines kompetencijas, jgudzius ir elgseng. Galima
teigti, kad individas formuodamas save kaip lyderj pirmiausiai turéty kritiSkai jvertinti tiek savo
asmenines savybes tiek ir pasekéjy galimybes veikiant iSvien bei siekiant sékmingos organizacijos
valdymo, be to, svarbu gebéti numatyti naujas veiklos galimybes, pamatyti senus, nusistovéjusius
darbo metodus naujai bei orientuotis j aktyvy santykiy kiirima. Siuo etapu galima manyti, kad
viskas vyksta paties asmens pasamonéje ir formuojasi dar tik individualiu lygmeniu, kuomet yra
jzvelgiamos galimos veiklos kryptys, atlickama savianalizé. Kitas etapas formuojant lyderj yra
interpretavimas, jo metu nustatomos individualios ir grupinés stiprybés bei vystymosi poreikiai.
Siuo atveju, tai jau gali vykti ne tik individualiu lygmeniu, lyderis bendradarbiaudamas su
pasekéjais gali tiksliai iSsiaiSkinti naujas veiklos perspektyvas, galima teigti, kad efektyvus lyderis,
kuris turi nuoseklig ir aiSkiai suformuotg vizija, geba ja perduoti savo pasekéjams ir ruostis
uzsibrézty tiksly jgyvendinimui, organizacijos vizijos formavimui. Planavimo etape kuriamas
detalus veiksmy planas ir nustatomos refleksyvaus mokymosi galimybés. Siame etape lyderis jau
aiSkiai zino savo ir pasekéjy pozilirj bei naujas tobuléjimo ir pasekéjy augimo galimybes, todél
sukuria plana, kuriuo formuojamos tolesnés veiklos. Misriojo mokymosi etapu lyderis kartu su savo

pasekéjais jgyvendina mokymosi ir tobuléjimo kryptis ir jgalina dalyvauti suformuotos
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organizacijos vizijos realizavime. Siame etape lyderis jau aiskiai Zino, kokiy kompetencijy triiksta,
kad bty jgyvendinami tikslai. Taikymo etape eliminuojamos ziniy spragos ir derinamos naujai
igytos zinios, bei esant poreikiui tobulinamos asmeninés ir grupinés kompetencijos. Paskutiniame
ciklo etape iSmatuojamas tobul¢jimas, taikant steb&jimg ir vertinant veiklos sékme.

Pagrindinés lyderiy valdymo funkcijos atliecka svarby vaidmenj vystant lyderyste.
Literatiiroje raSoma (Oracle corporation, 2012), kad jas sudaro tokie principai kaip efektyvus
veiklos valdymas, taikant stebéjimg ir veiksmy koregavima, plany kiirimas, padedantis nustatyti
jgudziy truokumus ir juos koreguoti. Taip pat uzsimenama apie t¢stinumo planavima, Sis gelbsti
lyderiui ateityje, ugdant vertinimg ir stiprinimg, siekiant formuoti lyderystés talentg ir iSanalizuoti
savo gebéjimus. Taip pat tobulinamas karjeros planavimas, kuris jgalina individg nustatyti savo kaip
lyderio galimybes ir uzsibrézti tikslus.

Pasak Gardner, Avolio, Luthans, May ir Walumbwa (2005), efektyviis lyderiai
savarankiSkai stebi ir apmasto savo vadovavimo praktika, naudodamiesi informacija, kurig jie renka
ir analizuoja, ir nustato tikslus savo efektyvumui ir naSumui didinti. Saves apmastymas skatina
aiSkuma, atsizvelgiant ] pagrindines vertybes, tapatumg, emocijas, motyvus ir tikslus. Be to,
mokslininkai ir praktikai vis labiau jsitiking, kad darbo patirtis darbo vietoje yra pats
veiksmingiausias budas ugdyti individualius lyderystés jgudzius. Kaip teigia McCall'as (2004),
,pagrindinis mokymosi $altinis, kurio pagalba lyderysté gali bati jgyta, yra patirtis“. Mokymy ir
kity formaliy programy reikSmeé lyginant su patirtiniu mokymusi yra nedidele®. IS tikryjy,
mokslininkai apskaiciavo, kad daugiau kaip 70 procenty visos lyderystés ugdymo jvyksta per
neformalaus darbo vietoje patirt], o mokymai ir kitos formalios programos sudaro maziau nei 10
procenty lyderio vystymosi (Robinson ir Wick, 1992).

Remiantis anks¢iau nagrinétomis jvairiy mokslininky jzvalgomis apie lyderyst¢ ir jos
skirtingy stiliy ypatybes lyderystés stiliai skiriami j tris atskiras grupes, identifikuojant jy ypatybes

pagal atskirus i$skirtus lenteléje pozymius (Zr. 2 lentelg):
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2 lentele

Lyderystés stiliy kategoriju klasifikacija (sudaryta autoriaus)

Lyderystés stiliai
orientuoti j

Lyderystés stiliai,
orientuoti j santykiy

Lyderystés stiliai orientuoti i
tobuléjima, ugdyma,

veiklos rezultata, kiirima, mentoryste,
efektyvuma, ,,¢ia bendradarbiavima, darbuotoju potencialo
Lyderystés ir dabar* lygiateisiSkuma atskleidima
stiliai uZduodiy atlikimg komandoje
Kooperatyvi,
Autokratine, transformaciné, Mentorystés,
liberali, dalyvaujanti, autentiska,
PoZymis biurokratine, veiklos, ugdomoji,
narciziska, jtraukianti, jgalinanti,
transakcine besidalinjanti, tvarioji
tarnaujanti
Lyderystés objektas | Tikslai, Bendradarbiavimas, Ugdymas ir tobuléjimas,

paklusnumas,
rezultatai, darbo
instrukcijos.

darniis rysiai, bendra
vizija.

orientuotas j individo profesinj
ir asmenybés augimag.

Funkcijos, santykiai
organizacijoje

UZzduociy kontrolé,
vadovavimas

Bendradarbiavimo ir
atsakomybés palaikymas

Pasekéjy progreso ir
kompetencijy augimo

remiantis su visais organizacijos skatinimas, mokymaosi sistemos
formaliomis nariais, komandinio kiirimas, koucerio-ugdytinio
taisyklémis ir darbo valdymas, santykiai, parama mokymuisi,
grieztai atvirumo skatinimas, patirtinis mokymasis.
apibréztomis darbo | pasekéjy jkvépimas ir
procediiromis. motyvacija.
Sprendimy Sprendimai Itraukia j sprendimy Atsakomybés dalijimasis,
priémimas, priimami paties priémimga visus stabilumas, kolegialus
konflikty valdymas | lyderio arba organizacijos narius, sprendimy priémimas,
liberalaus lyderio sprendimai priimami sprendimai tobulinami
atveju sprendimai | grupéje, efektyviai atsizvelgiant j situacija,
pavedami sprendzia konfliktines karybiskumo skatinimas.
pavaldiniams, situacijas yra Siekiamybé — ,,win-win‘ (laimi
nesikisant j jy pasitikintys savimi ir abi pusés) sprendimas.
veikla. saziningi, orientacija j
geriausio sprendimo
radima, pasekéjai
ikvepiami ir drasinami
priimant sprendimus.
Mokymasis, Mokymasis darbo | Dalijamasis ziniomis ir | Démesys darbuotojo
saviugda, vietoje, vyksta patirtimi, mokymasis tobuléjimui, karjerai,
tobuléjimas pameistrystés vienam i$ kity, lyderio profesionalumui, savivokos
principu, kai savirefleksija. Padeda ugdymas sisteminga

patyres darbuotojas
perduoda savo
zinias ir lavina
igiidzius,
reikalingus
uzduotims atlikti.

kurti mokymosi kulttira,
skatina augima,
atskaitomybe,
mokymasis yra vertybé,
visur jzvelgiamos
mokymosi
perspektyvos.

savianalizé, saves pazinimas,
démesys asmeniniam augimui,
kuriama ugdymo (-si) aplinka,
formuojant tvary mokymasi ir
skatinant kity lyderyste.
Kuriama mokymosi kultiira
visuose organizacijos lygiuose.
Skatinamas organizacinis
mokymasis.




28

Remiantis ankséiau nagrinétais bei mokslininky iSskirtais lyderystés stiliais, lenteléje
pateikiami lyderystés stiliai, kurie suskirstyti j tris atskiras grupes, pasizymintys skirtingais veiklos
bruozais, pavyzdziui, pirmoji grupé — tai lyderystés stiliai, orientuoti j veiklos rezultatq, efektyvumg,
. Cia ir dabar* uzduociy atlikimg, $iai grupei priskirti lyderystés stiliai: autokrating, liberali,
biurokratiné, narcizisSka bei transakciné. Antra lyderystés stiliy grupé apsprendzia lyderius, kurie
orientuoti j santykiy kitrimq, bendradarbiavimgq, lygiateisiSkumg komandoje, Siai grupei priskirti
lyderystés stiliai: bendradarbiavimo, kooperatyvi, transformaciné, dalyvaujanti, veiklos, jtraukianti,
besidalijanti ir tarnaujanti. TreCiosios grupés lyderiai, orientuoti j tobuléjimg, ugdymq, mentoryste,
darbuotojy potencialo atskleidimg ir tai yra mentorystés, autentiSkos, ugdomosios, jgalinancios ir
tvariosios lyderystes stiliai.

Siekiant i§samiai iSnagrinéti atskiry lyderystés stiliy grupiy veiklos bruozus bei suzinoti,
kokius veiklos metodus taiko kiekvienos grupés lyderis pirmiausia svarbu nustatyti esminj
lyderystés objektg. Pastebima, kad pirmajai grupei lyderiy biidingas pasekéjy paklusnumas, grieztas
ir tiksliai iSmatuotas tiksly siekimas, kuriems pasiekti vadovaujamasi aiskiai apibréztomis ir
reglamentuotomis darbo instrukcijomis bei procediiromis, o svarbiausias tikslas yra pasiekti
efektyvy rezultata. Tai ypa¢ budinga autokratui lyderiui, kuris vadovaujasi butent tokiais veiklos
metodais. Siems lyderiams svarbu laikytis taisykliy, kontroliuoti veikla, o Zmogus suprantamas tik
kaip darbuotojas, kuris vykdo lyderio pavestas uzduotis. Antroji grupé yra visisSkai prieSinga, Siems
lyderiams svarbiausiu objektu tampa bendradarbiavimas su savo pasekéjais, darniy rySiy, santykiy
palaikymas, nes tik bendradarbiaujant iSvien lyderis su savo pasekéjais gali sukurti bendra vizija,
kuri vesty ] priekj visa komandg ir skatinty visos organizacijos efektyvig plétra. Pavyzdziui,
kooperatyvus lyderis orientuojasi j komandinj darbg ir darnius santykius, prisideda prie bendrosios
mokymosi kultiiros augimo, vykdant pokyCius jvertina kity nuomong, todél yra lankstis.
Dalyvaujantis lyderis orientuojasi j konsultacijy teikimg savo pasekéjams ir bendradarbiavima,
tod¢l toks lyderis aktyviai dalijasi patirtimi su Kkitais, jsitraukia ] aktyvy bendradarbiavima.
Nagrin¢jamas transformacinis lyderis siekia jkvépti organizacijos narius, taiko individualy démes;j.
Itraukiantis ir besidalijantis lyderis, kaip anks¢iau pabrézta, siekia judéjimo | priekj Kkartu,
skatinamas darbas komandoje, formuojamas konsensusas (susitarimas) su pasekéjais. Tarnaujantis
lyderis, $iuo atveju, nagrinéjamas antrojo tipo lyderis, kuris riipestingas, empatiskas ir atsidaves. Sis
lyderis kuria naujas veiklas bei formuoja bendradarbiavimg ir rySiy palaikyma. Treciosios
lyderystés stiliy grupés svarbiausiu objektu iSlieka ugdymas ir tobuléjimas, kuris skatina individo ne
tik profesinj bet individualy asmenybés augima. Pavyzdziui, mentorystés stiliaus lyderis akcentuoja
darbuotojy progreso skatinimg, profesionalumg. Autentiskas lyderis siekia tapti pavyzdziu kitiems,
taip pat skatindamas augima, taciau didesnj démesj skiria saves paZinimui ir savivokos ugdymui,

vidinei brandai. Ugdomasis lyderis formuoja ne tik savo kaip lyderio atsakomybe, bet tuo paciu
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motyvuoja siekti geresniy rezultaty, ieskant idealiausio sprendimo. Igalinantis ir tvarusis lyderis
skatina dalijimasi ziniomis, veiklos kryptinguma ir geba atskleisti pasekejy potencialg veikti ir
skatina jy augima.

Dirbant bet kokioje organizacijoje kas dieng susiduriama su skirtingomis situacijomis,
kuriose reikia priimti sprendimus turincius reik§més tolimesniems veiklos rezultatams. Todél
analizuotos pagrindinés funkcijos, kurias atliecka skirtingos lyderystés stiliy grupés. Pirmosios
lyderystés stiliy grupés esminés veiklos funkcijos yra pavesty uzduociy kontrolé ir vadovavimas,
antroji grupé prieSingai nei pastaroji siejama su bendradarbiavimu, komandinio darbo efektyviu
valdymu, pasekéjy jkvépimu bendram darbui, motyvacijos kiirimu, o treciosios lyderystés stiliy
grupés pagrindinés funkcijos islieka pasekéjy kompetencijy tobulinimas, jy augimo skatinimas.

Sprendimy priémimas kiekvienos lyderystés stiliaus grupiy atveju skiriasi, pirmosios
grupés lyderiai, kurie akcentuoja grieztg darby vykdyma ir pasekéjy paklusnumg, sprendimai
priimami paties lyderio, auks¢iausio vadovo arba kitais atvejais pavedami sprendimai pasekéjams,
antrosios grupés lyderiai akcentuojantys bendradarbiavima, skatina, kad sprendimai biity priimami
visos organizacijos nariy kolegialiai, juos padrgsinant bei motyvuojant, o lyderystés stiliy grupé,
skatinanti ugdyma, tobuléjimg bei augima, dalijasi Sia atsakomybe, bendrauja tarpusavyje bei véliau
Siuos sprendimus esant jvairioms aplinkybéms tobulina bendradarbiaudami.

Bet kokioje organizacijoje poky¢iai neiSvengiami, nataralu, kad poky¢iai ir jy valdymas
jvairiy lyderiy gali biiti suvokiami skirtingai. Pavyzdziui, pirmosios grupés lyderiai pokycius
inicijuoja ir vykdo auks$¢iausiu lygmeniu, todél pasekéjai yra tik poky¢iy organizacijoje vykdytojai,
o ne kiiréjai. Antrosios grupés lyderiai patys inicijuoja pokyCius organizacijoje bei vertina pasekéjy
kritikg, Sie pokyciai vykdomi komandoje. Treciosios lyderystés stiliaus grupés individai skatina
iniciatyvumg ir atvirumg pokyciams, Sie lyderiai kartu su pasekéjais formuoja naujas pasikeitimy
organizacijoje gaires, dalijasi idé¢jomis, pozitriais, formuojami ir jgyvendinami tvarts pokyciai
ilgalaikéje organizacijos perspektyvoje.

Girdauskienés (2011) teigimu, nuolatinis mokymasis ir ugdymasis padeda ne tik gilinti
Zinias, bet ir kurti inovacijas bei ugdyti asmenines kompetencijas. Galima teigti, kad mokymasis,
saviugda ir tobul¢jimas lyderystéje yra neiSvengiamai svarbiis siekiant ilgalaikés pazangos.
Pavyzdziui, pirmosios grupés atveju, mokymasis vyksta darbo vietoje, vyksta pameistrystés
principu, kai patyres darbuotojas perduoda savo Zinias ir lavina jgiidzius, reikalingus operatyvinéms
uzduotims atlikti. Lyderis $iuo pozitiriu mokosi, kaip efektyviai organizuoti, kontroliuoti savo
pavaldinius. Antrosios grupés lyderiai dalijasi savo ziniomis bei patirtimi, mokosi ne tik vienas i§
kito, bet ir atliecka savirefleksija. Be to, mokomasi komandinio darbo, komandinio sprendimy

priémimo, poky¢iy valdymo ir gery tarpusavio santykiy iSlaikymo vykstant pokyciams. Treciosios
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grupés lyderiai skiria ypatingg démesj kiekvieno darbuotojo tobul¢jimui, akcentuojama gili
savianaliz¢, formuojama ugdymosi aplinka, tvarus mokymasis bei skatinama pasekéjy lyderysteé.
Apibendrinant galima teigti, kad lyderystés formavimo ciklas yra nenutritkstamas ir
pasikartojantis procesas, kuriame lyderis, pasinaudojantis savo jtaka ir refleksyviu mokymusi is
patirties, geba paveikti savo pasekéjus taip, kad kolegialiai biity siekiama bendry organizacijos
tiksly. Sis procesas formuojasi ilgq laikq, iSskiriant pagrindinius lyderio augimo ciklo etapus,
kuriems budingos skirtingos lyderio patirtys, lemiancios individo ir visos organizacijos augimg,
perduodant lyderio jgytas Zinias Savo pasekéjams. Parengta lyderystés stiliy klasifikacijq j tris
atskiras kategorijas patvirtina, kad tam tikri lyderystés stiliai panasiis tarpusavyje savo veiklos
metodais, funkcijomis, pokyciy valdymo, konflikty sprendimy taikymo aspektais ir pan. Vieni jy
akcentuoja grieztq vadovavimg, lyderio dominavimq ir pasekéjy paklusnumq, kita grupé lyderiy
priesingai pabrézia tarpusavio santykius, bendradarbiavimq ir iSklausymgq, dar kiti didelj déemesj

skiria ugdymui ir tobuléjimui ne tik asmeniniu, bet ir grupiniu lygmeniu.
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2. VEIKLOS REFLEKSIJOS KONCEPTUALIOS JZVALGOS

Apzvelgiamos refleksyvios kritikos sritys, pabréziant pozitrj j konkre¢ig patirtj, kuri gali
buti reflektuojama. McCall (2004) atlikes kokybinius tyrimus sékmingose, turinéiose aukstg
potencialg didziosiose kompanijose pabrézé, kad jmonés sékmé i§ dalies priklauso nuo individo
mokymosi per patirtj. Atlikti tyrimai padéjo suprasti, kad patirties ugdymas yra svarbus faktorius
formuojant lyderj. Atsigreziantis ir reflektuojantis per patirtj individas suvokia tai kaip pamoka, kuri
véliau padeda efektyviau tobulinti organizacinius parametrus ir plétoti lyderystés talenta. Toks
lyderis refleksyviai vystydamas gebé&jimus ir lyderystés stiliy geba tyrinéti savo veikla, analizuoti
save kaip individa, atsizvelgdamas j komandos narius, t. y. pasekéjus. Todél naujas pozitris j
lyderystés formavimg (Lastakauskiené, 2015) akcentuoja, kad didzioji dalis asmens augimo

organizacijoje, kurioje jis dirba, vyksta jam nuolat stebint, refleksyviai analizuojant jgyta patirtj.

2.1. Veiklos refleksijos samprata

Zinios ir patirtis suponuoja esminius principus produktyvumui ir ekonominei gerovei
formuoti organizacijose ir individualiai. Daugelis individy savo veikloje susiduria su patirtimi, kuri
yra skirtinga ir susieta nevienodais rySiais. Taip pat Zinomos situacijos, kurios kaip patirtis néra
perspektyva ateities tobuléjimui. Todél mokymosi per patirtj filosofija paremta veiklos refleksija,
kuri prasideda nuo kasdienio patyrimo. Refleksija per patirtj jprasmina ir stiprina asmeninj ir
profesinj efektyvuma ir veiksminguma, ji gali bati viena i§ pagrindiniy veiklos vertinimo aspekty.
Refleksija ,,[lot. reflexio — atgrezimas, perstatymas]® (Tarptautiniy Zodziy Zodynas, 2001) kaip
sgvoka asocijuojama su ,.grjzimu atgal®, nagrinéjant praeitj, i§ kurios yra nuolat sistemingai
mokomasi, kas praeityje jvyko ir kur nekartoti klaidy ir kaip ,,paZzinimas, kurio objektas yra pats
pazjstantysis subjektas®. Baranauskienés (2000, p. 64) teigimu, refleksija ne tik skatina profesinj
tobuléjima, kritiSkg pozitrj, atskaitomybés jausma, kuris gali buti tiek vidinis, tiek iSorinis.
Refleksija, autorés teigimu, skatina ir saves vertinima, atlickant savianalize, kuria remiantis
vertinama, kaip individas geba atlikti ir interpretuoti savarankiskas tyrinéjimo dalis, kaip gebama
konstruktyviai kritikuoti, komentuoti, formuojant kritinj mastymg emancipuotu lygmeniu.
Refleksijos apibréztis siejama su veiklos refleksija (Schon, 1983), kuri skatina tyringjimus per
mintis ir jausmus, ieSkant jzZvalgy ir maksimaliai didinant vidinj individo pazinima, kuris glaudZiai
siejamas su tapatybés formavimu. Veiklos refleksijos fenomenas bendraja prasme turi reik§minga

svarbg kiekvienam individui. Organizacijoje ji neatsiejama nuo lyderystés formavimo (Constantine,
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n. d., Densten, 2001, Schon, 1983). Taciau S§i savoka skirtinguose literatiiros S$altiniuose
apibiidinama ir interpretuojama jvairiai.

Daugelis autoriy refleksija apibrézia kaip tam tikrg procesa, jungiantj tyrin¢jima, pazinimag
ir mokymasi i§ praeities. Sis refleksijos procesas gali bati dvipusis, kuris remiasi skirtingomis
mokslinémis koncepcijomis, jy tarpusavio ryS$iais ir tuo pat metu konkreCiomis zZiniomis, kurios
jungia tai, kg individas patiria individualiai, ir tai, su kuo jis susiduria profesin¢je veikloje. Autoriy
Boyd ir Fales (1983) pateikta refleksyvaus mokymosi samprata akcentuoja tokj procesa, kuris
jungia viding analiz¢, 0 joje iSrySkinamas problemos tyrinéjimas, atsispindintis per patirtj, taip
iSsiaiSkinant pagrindines jos reikSmes. Galima teigti, kad aktyvi vidiné problemy nagringjimo
patirtis leidzia konstruoti naujus sprendimus, suteikiancius postimio efektyviems rezultatams
asmeniniame ir profesiniame tobuléjime. Schon (1987) teigimu, refleksija pabréziama kaip
procesas, tik $iuo atveju jj sudaro tam tikry susijusiy idéjy sekos, kurios isryskina jsitikinimg ir
Zinias. Zinios ir patirtis pateikiama ir Silcock (1994) suformuotoje sampratoje, kurioje refleksija —
tai kognityvinis (pazintinis) procesas, kurio metu gautos zinios intuityviu biidu transformuojamos j
gebéjimus. O iSmoktos teorinés zinios jgalina jas pritaikyti praktikoje. Toks procesas pertvarko
neiSreikStas Zinias ir jgtidzius, kurie, daznai naudojami kasdienéje praktikoje, gali buti iSplésti uz jos
riby. Pagal Nonakos (1995), iSreikStos Zinios yra tos, kurios apciuopiamos (angl. explicit
knowledge). Sios zinios gali biti isreiskiamos ZodZiais, skaigiais ir parodomos duomeny
formulémis, vadovéliy ar publikacijy pavidalu. Tokiai ziniy formai budingas formalumas bei
sistemiskumas, kuris lengvai perduodamas kitiems asmenims. Tuo tarpu neiSreikstos Zinios (angl.
tactic knowledge), pasak Raudelitinienés (2012), yra labiau asmeninés ir sunkiai iSreiSkiamos, jas
sunku formalizuoti bei perduoti kitiems. Todél jos apibiidinamos kaip subjektyvios, praktinés ir
analitinés. Sios neiSreik§tos Zinios yra labiau jsiSaknijusios j individo veikla ir patirtj, kaip ir j
konkrecias idéjas ar jausmus.

Moksliniuose Saltiniuose akcentuojama, kad refleksijos procesas susijes su psichikos raida
ir kitais psichikos procesy organizacijoje principais (Lastauskiené, 2015). Sio proceso metu asmuo
geba valdyti veikla, taikyti konkrecius sprendimus, planuoti, kontroliuoti tolimesnius veiksmus bei
priimti galutinius sprendimus valdant savo atmintj ir mastyma. Siame procese isryskéja individo
veikimas, sgmoningi veiksmai, nuo kuriy priklauso pazinimo procesy valdymas. Toks refleksijos
apibrézimas gali buti taikomas profesinéje veikloje. Brockbank, McGill (1998) refleksijos procese
zvelgia pagrindinius akcentus: besimokanciojo patirt] ir Sios patirties tyrin¢jimg. Tai padeda
suprasti skirtingus reiSkinius, kurie refleksijos biidu konceptualizuojami atsiZvelgus | patirtj, t. y.
jausmai, mintys, veiksmai. Apzvelgus S$iuos autoriy sampratos apibrézimus galima iSskirti
pagrindinius aspektus, kurie pabrézia refleksijos procesa: t. y. Zinios, patirtis, mastymas ir veikla.

Gilinantis j refleksijos sampratg galima daryti prielaida, kad individai turi aktyviai veikti ir istirti
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savo patyrimus pritaikant gautas zinias analitiniame procese, 0 ne pasyviai priimti gautg patirtj Savo
neveikimu, nes tai lemia kokybiska tolimesnj veiklos désninguma.

Reflektavimas naudojamas ne tik mokymosi procese,

igyta  patirtj
neformaliajame ugdyme, bet ir projektinése veiklose, todél ypa¢ organizacijy vadovams yra svarbu

sukaupus

pademonstruoti gebéjimus mokantis i§ patirties bei jvertinant savo ir kity kolegy darbo praktika.
Reflektavimas didina individo kompetencijas ir gerina veiklos rezultatus. Tai padeda jgyti nauja
supratima bei uzpildyti triikstamas spragas. Zemiau pateikiamos refleksijos savokos atskleidzia

skirtingus refleksijos sampratos pazinimo aspektus (zr. 3 lentele).

3 lentelé
Refleksijos samprata (sudaryta autoriaus)
. . Refleksijos
Autorius, metali SAMPRATA objektas
Refleksija — individo mastymo apibudinimas, kuris
Derkac, Zazikin, charakterizuoja  psichologinius ir socialinius aspektus, .
v ey . . . . Veikla
2003 iSreiSkiamus per santykius su Zmonémis, veiklg, asmens
elgesj.
Refleksija — protiné (angl. intellectual) ir emociné (angl.
Boud, Keough, ) . AT . -
affective) veikla, kurioje individas dalyvauja, kad iStirty savo Patirtis
Walker, 2005 . TR o e ;
turimg patirtj bei jgyty naujg poziiirj ir suvokimg.
Refleksija  lyg  mokymasis, kuris padeda  stebéti e
. v 02 .. . . v PazZinimas
Foley, 2007 besimokan¢iuosius, kurian¢ius naujg suvokimg, Zzinias, . e -
e ey : (turimos Zinios)
kei¢iancius iSankstines nuostatas.
., Kritine refleksija apima dalyvius procese, kuriame
vaizduojamos kritinés perspektyvos numatant rySius tarp
mokymosi ir darbo patirties, siekiant suvokti ir pakeisti | Mokymosi ir
Rigg ir Trehan, 2008 | tarpasmenine ir organizacing praktikg. Kritiné refleksija | darbo patirtis
derina mokymasi per patirtj remiantis teoriniu ir praktiniu (pazinimas)
mokymusi per naujas Ziniy konstrukcijas ir nauju elgesiu bei
izvalgomis®.

Remiantis auksCiau esancioje lenteléje pateikty autoriy refleksijos sampratomis galima
i8skirti pagrindinius aspektus, kurie jprasmina refleksijos poveikj ir naudg individo patir¢iai. Derkac
ir Zazikin (2003) iSskiria refleksija kaip samonés charakteristika, kurios centre iSrySkinamas
asmenybés elgesys, santykiai ir veikla. Boud, Keough ir Walker (2005) refleksija sieja su protine
bei emocine veikla, Sioje savokoje pabréziamas mokymasis i§ patirties, kuris formuoja nauja
pozitrj. Individas mokydamasis i§ patirties savo veikloje ir jgydamas naujy Ziniy motyvuoja save ir
tuo paciu formuoja asmenines lyderio savybes. Foley (2005) refleksija supranta kaip ir daugelis
anks¢iau minéty autoriy, akcentuojamas mokymasis ir Zinios, kurios sudaro pagrinda formuojant
refleksija. Autoriaus teigimu, individas kuria naujas Zinias, o ne naudojasi anks¢iau sukurtomis,
tokiu buidu jis formuoja save kaip savarankiSka ir lyderio savybémis pasiZymincig asmenybg.
Individo geb¢jimas analizuoti savo patirtj bei integruoti patirtimi grjstas zinias savo asmeningéje ir

profesinéje veikloje formuoja kriting refleksija, kurig apibrézia Rigg ir Trehan (2008), kritine
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refleksija identifikuojamos veiksmy prielaidos, kurios jungia teorinj ir praktinj mokymasi, o tai
sudaro galimybes veikti skirtinguose specifiniuose veiklos kontekstuose.

Moksliniuose darbuose Schon (1983, 1987) apraso refleksijos formas ir jy vaidmenj
profesinés veiklos efektyvumui. Jis refleksijos sgvokos koncepcijg iSplété identifikuodamas du
refleksijos atspindzius: ,refleksija veikiant* (angl. reflection in action) ir ,veiksmo refleksija“
(angl. reflection on action). Refleksija veikiant jvardijama kaip savaiminis suvokimo procesas,
naudojant patirtj ir intuicijg. Dewey (2014) pripazino, kad sukaupta patirtis prie§ konkrety jvykj
leidzia organizacijoje specialistams spontaniskai taikyti jgytas zinias. Veiksmo refleksijos budu
pasitelkiamas retrospektyvinis mgstymas, kai naudojama struktiiruota refleksija analizuojant savo
praktika. Tokia striiktiirizuota refleksijos sgvoka reiskia, kad kai kuriose strategijose, kurios leidZia
individui iSeiti i§ savo pradiniy jsitikinimy ir ieSkoti patirCiy, gelbsti siekiant patvirtinti arba
paneigti prielaidas, kuriomis grindZiamas jy taikymas praktikoje. Schon pabréZia, kad profesionalas
turéty gebeéti reflektuoti tiek veiksmo metu, tiek pries veiksma bei po jo.

Didelis démesys refleksijos kontekste skiriamas savirefleksijos sgvokai. Reflektavimas yra
tapatinamas su savirefleksijos procesu, apibtidinant jj ,kaip griztamajj saves jsisgmoninimo ir
suvokimo procesa (Atkins ir Murphy, 1993). Pabréziama, kad savirefleksija apima individo
suvokimg per patirtus iSgyvenimus bei mintis, kurioms pasitelkiama kritiné analizé (kritiné
refleksija). Tai veda prie naujy perspektyvy numatymo. Siuo atveju savianalizé padeda ugdyti save
tokiose veiklos sferose, kuriose individas jzvelgia savo truakumus (Whitaker, 1995). Kuo giliau
vyksta refleksija, tuo labiau yra iSanalizuojami jausmai, emocijos ir patirtys. ,,Emocijy reikSmé ir
savo jausmy pazinimas bei jy analizé reflektavimo procese — viena i§ pagrindiniy sudedamyjy
daliy“ (Osborne, Salzbergerg-Wittenberg, Williams, 1999). Todél tai tampa tam tikru individo
jsivertinimu, savianalize, skatinant dialogg su paciu savimi.

Apibendrinant galima teigti, kad refleksija — tai procesas, jungiantis individo patirtj,
mokymgsi, filosofinj pazinimg, mqstymo turinio jprasminimq ir veiksmus, atliekant savianalize
(savirefleksijq), kurios metu konstruojamos naujos zinios ir sprendimai, lemiantys asmenybés bei
vidiniy asmens savybiy tobuléjimqg. Visa tai sudaro individo jsitikinimus, motyvacijq, vertybes ir
litkescius, kurie kartais kaip patirtis nedera kartu, o veikla ir individo mgstymas skatina nuolat
atsigrezti atgal ir iS naujo jvertinti praeities veiksmus. Refleksija kaip procesas tampa profesine
patirtimi per mokymagsi, kuri skatina asmeninj individo tobuléjimq, skatinant kokybiskq profesinés

veiklos atlikimq ir naujy jgudziy ir Ziniy suvokimgq.
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2.2. Refleksiju rasys ir modeliai

Siekiant prisitaikyti prie pokyCiy organizacijos veikloje svarbu nuolat tobuléti ir ugdyti
savo kaip lyderio kompetencijas. Vienas i§ jrankiy lyderystés kompetencijoms ugdyti yra patirtinis
mokymasis. Pasak Gudinavi¢iaus ir Ra$¢iuvienés (2014), patirtinis (refleksyvus) mokymasis
stiprina asmens savianalizés rezultatg. Autoriy teigimu, patirtinio mokymosi biidu didinamas vidinis
potencialas veikti, nubréziant savo galimybiy ribas ir jvertinant asmenines silpnybes ir stiprybes.
Patirtinis mokymasis, pasak Kolb (1984), apima patyrima, stebé&jimg, abstrakty konceptualizavimag
bei aktyvy eksperimentavimg. Patirtinio ugdymo(si) procese néra susiduriama su vieningai
pateikiama ,,viena tiesa“, todél teigiama, kad néra ir vienodai priimtinos patirtinio mokymosi
sgvokos (Gudinavicius, Ras¢iuviene, 2014).

Pasak autoriy (Deltuva, Godvadas, 2015), pagrindiniai patirtinio, t. y. refleksyvaus,
mokymo metodai yra organizuotas patyrimas, juo remiantis yra teigiama, kad didZiajg dalj dalyky
gyvenime individas i§moksta neplanuotai, o esmine §io metodo aSimi tampa patyrimas, kuris sudaro
gerai suplanuotg ir jgyvendinta ugdymo ir augimo procesg. Taip pat pabréziamas tiesioginis
patyrimas, kuris atskleidzia individo mokymasi i§ dabartiniy situacijy bei su kuriomis yra
susiduriama realiu laiku individualiai. Todél mokymasis vyksta ne i§ galimy situacijy ar kity
patirties, o i$ savo patirties. Autoriai taip pat akcentuoja ziniy ir jgiidziy konstravimo metoda, kurio
metu svarbiu aspektu tampa individo unikalumas, gebéjimas dalytis autentiSka patirtimi ir
1zvalgomis. Teigiama, jog taikant §] metodg atsiveria galimybé pakeisti save, tobulinti savo Zzinias ir
jgidzius. Galima manyti, kad kiekviena patirtis padeda iSmokti skirtingy patirCiy, kurios skatina
atsirasti skirtingus pokycius jy gyvenime, o mokymosi i§ patirties rezultatg yra sunku prognozuoti.

Toks patirtinis mokymasis formuoja testinj veiklos procesg, kuris grjstas refleksija bei
vedantis j samoningai apgalvotus veiksmus, ugdant vertybines nuostatas, individo kompetencijas
bei tobulinant praeities veiksmus. Refleksijos procesas padeda atskleisti jgimtas savybes, Kurios
reik§mingos formuojant asmenybe per patirt;. Ugdymasis ypac reikalingas profesingje veikloje,
kurioje refleksyvi veikla tampa darbinés veiklos pagrindu. Teigiama, kad asmuo, sékmingai
valdantis saves reguliavimo jgudzius, gali priimti tinkamiausius sprendimus, tobulindamas savo
veikla, apmastydamas veiklos sekmés kriterijus, kurie lemia geresnius rezultatus, o refleksijos metu
igytos Zinios skatins naujg prasmés savo veikloje suvokima (Melnikova, 2015).

Mokslininky izvalgose refleksija daznai siejama su mokymosi procesu, pabréziama, kad
remiantis dvikilpiu mokymosi budu galima inicijuoti realius pasikeitimus, atsirandanéius
refleksyviu biidu identifikuojant priezastis, lémusias problema, kurios gali biiti susijusios su

pozilriu, vertybémis, nuostatomis ir pan. ,,Taip galima pasiekti naujai formuluojamy komandos
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tiksly ar strategijos efektyvumo* (Lipinskiené, 2012). Mokymasis vyksta trimis lygmenimis,
vienkilpio mokymosi biidu gerinami jau esami veiklos budai, dvikilpio mokymosi budu vyksta
,huolatinis kartojimas®, o trikilpis mokymasis jgalina visus lygmenis tarpusavyje atitinkamai

koordinuoti ir suderinti (Argyris, Schon, 1997).

Kontekstas, Prielaidos,
koncepcijos »  tikslai » Veiksmai »  Rezultatai
A A y

Vienkilpis mokymasis

T . Ar as$ teisingai veikiu?
Dvikilpis mokymasis &

Trikilpis mokymasis Ar as darau tai, kg reikia?

Kaip a$ nusprendziu, kas yra teisinga?

4 pav. Vienkilpis, dvikilpis, trikilpis mokymasis (Jucevi¢iené, 2007)

Pasak autoriy (Rushmer, Kelly, Lough, Wilkinson, Davies, 2004), vienkilpis mokymasis —
tai adaptyvus mokymosi lygmuo, kurio esminis bruozas — priimami sprendimai bei prielaidos, kurie
nesvarstomi ir nesprendziami. Problema nagrin¢jama laikantis taisykliy (Greenwood, 1998).
Dvikilpis mokymasis Siuo atveju apibréZziamas kaip generatyvus, jis yra taikomas, kai atsiranda
konkreti problema, kuri koreguojama sickiant jgyvendinti tiksla. ,,Cia iSkeliamos alternatyvios
id¢jos, reflektuojant jy galima poveik]j ir prasme* (Juceviciené, 2007, Mason 2004, Rushmer ir kt.,
2004). Trikilpio mokymosi lygmeniu kuriamos naujos vertybés ir kei¢iamos iSankstinés nuostatos
(Jensen, 2005). Autorius Dewey (2001, p. 150) refleksija tapatina su mgstymu akcetuodamas, kad
tai yra ,,jzvelgimas santykio tarp to, kg mes stengiamés daryti, ir to, kas atsitinka®. Patirties ir
veiklos refleksijos santykio pagrindu pateikiama daug refleksijos rasiy. Yra jvairiy refleksijos
skirstymy, jie gali bati taikomi ir asmeninei, ir grupés refleksijai.

Refleksijos riisys pagal pobudj (Reardon, 2000) gali bati skiriamos j dvi dalis:

1) metapazintinio pobiidzio, $ios refleksijos pagrindinis tikslas yra atsakyti sau j klausima
»kaip?*“. Ypac svarbu apsvarstyti savo patirtis, kaip susiformavo, kokig jtaka tai turéjo tolimesniems
veiksmams, kaip sprendima d¢l vienokiy ar kitokiy priezasCiy prieme individas. Pabréziama, kad
analizuojant savo atlikty veiksmy priezastis galima pakeisti savo sprendimg ateityje, ieSkoti
efektyviy sprendimy, iSspresti problemas, atrasti naujy buty iSreikSti save ir iSvengti kritiniy

situacijy ateities veiksmuose.
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2) kritinio pobidzio, Kuri orientuota atsakyti j klausimg ,kodél?. Tai asmeniné, gilesné
refleksijos rusis, kuri akcentuoja jausmy, patiriy, asmeniniy savybiy analize. Ji skatina atlikti
savianalizg, savirefleksija, kuri, pasak Reardon (2000), yra pagrindiné priemoné tobulinant save
profesinéje srityje, pritaikant turimas zinias, patirtis, efektyviai ieSkant sprendimy. Jos metu
gilinamasi ne tik j jau turimus asmeninius bei socialinius gebéjimus, kurie akivaizdziai pastebimi,
bet ir jvertinant save skirtingose situacijose, analizuojant trikumus ir privalumus savo veikloje, ka
buity galima tobulinti, kad buty pasiektas rezultatas.

Lauzackas, Teresevi¢iené Ir Stasitinaitiené (2005) refleksijg skirsto j skirtingus etapus.
Autoriai teigia, kad refleksija padeda patirtj paversti ] mokymasi, o §is mokymasis keiCiamas j
asmeninj ir profesinj tobuléjima, kuris suformuoja kokybiska veiklos atlikimg. Todél pagrindiniame
etape individui svarbu iSanalizuoti jgyta ne tik savo, bet ir kity patirtj. Tuomet refleksijos rezultatai
pereina ] mokymasi, kuriame jvardijama, ko Zzmogus iSmoko ar jgijo savo patirtj. Kitu etapu
mokymasis yra transformuojamas j profesinj tobuléjimg, Siame etape svarbiausia apgalvoti, kaip
bus taikomos zinios ir gebéjimai, jvertinant savo pozitrj pagal skirtingas situacijas. Paskutiniame
etape profesinis vystymas transformuojamas j auksStesnj tobuléjimo lygmenj. Tai pabrézia, kad
profesinis augimas turi jtakos kokybés augimui refleksyviai tyrinéjant save patj.

Pasak Teresevicienés, Oldroyd, Gedviliené (2004), refleksija siejama su profesine patirtimi
ir mokymusi, kurie tarpusavyje keicia vienas Kitg, t. y. mokymasi j patirtj ir atvirks¢iai. Teigtina,
kad tai padeda siekti ne tik asmenybés augimo, ugdymosi ir tobuléjimo, bet ir tobulinti profesines
kompetencijas. Todél refleksija, pasak Kreber ir Castlenden (2009), pagal riisj daznai sicjama kartu
su tokiomis mokymosi formomis kaip turinio, proceso ir prielaidy refleksijomis. Siuo atveju turinio
refleksija suvokiama kaip mokymosi forma, kai asmuo remiasi jau anksciau jgytomis ziniomis, jy
formomis, o mokymasis i§ esmés nevyksta. Proceso refleksijos atveju mokymasis tampa
instrumentinis. Todél pasitelkiamas mokymasis iSkeliant tam tikras hipotezes, kurios véliau arba
patvirtinamos, arba paneigiamos. Be to, komunikacija proceso refleksijos metu padeda iskeltas
hipotezes individui kartu analizuoti su kitais asmenimis, todél atrandamos bendros konkreciy
situacijy prielaidos ir jy sprendimo budai. Prielaidy refleksijos metu mokymasis tampa gilesnis,
individas jos metu analizuoja jgyta patirt], iSankstines nuostatas, jsitikinimus, kuriuos esant tam
tikroms situacijos gali pakeisti, konstruoja nauja pozitrj ] analizuojamas dalykus, todél refleksija
tampa kritiska. Siuo atveju turinio refleksijos riiis yra nukreipta j jausmy ir mastymo tyringjima, o
proceso refleksijai budingas konkrec¢iy psichiniy procesy ir poelgiy efektyvumo jvertinimas.

Lauzackas ir kt. (2005) pabrézia, kad bet kuriai iSskirtai refleksijy rasiai budingas
konkretus mokymosi ciklas, kuris apibréziamas kaip keturiy atskiry pakopy procesas, kurj sudaro
veiklos pakopa, atsakanti j klausima, kg individas jau padaré, apzvalgos pakopa, padedanti suprasti,

kur jis yra dabar, mokymosi pakopa, kurioje atsakoma, kaip jis mokosi i§ savo jgytos patirties, ir
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pritaikymo pakopa, kuri leidzia suvokti, kaip galima savo mokymasi sustiprinti. Kiekviena pakopa
individa verc¢ia koreguoti save patj, i§ naujo reflektuoti savo mintis ir rysj su kitais, o tai skatina
asmeninj saves pazinimg ir profesinés veiklos kokybés tobulinima, tai ypac¢ svarbu Zzmonéms, kuriy
profesijos grjstos Zzmoniy tarpusavio santykiais.

Refleksija, arba refleksyvus mastymas, yra raktas prognozuojant bet kokig patirtj tiek
individualiai, tiek organizacijos veikloje. Pasak Bubnio (2009, p. 6), ,,skirtingi refleksijos modeliai,
kaip priemoné patir¢iai analizuoti, turéty bati integruojami j visg ugdymo(si) procesg®. Teigiama,
kad profesinéje veikloje darbuotojas reflektuodamas jgyja tam tikry ,,nematomy‘ ziniy arba jgudziy,
kurios padeda jam taikyti skirtingas strategijas, 0 jos savo ruoztu gelbsti priimant tinkamus,
teisingus sprendimus jvairiose kritinése situacijose (Mazeikis, 2007). Tokia veikla skatina pazvelgti
] problemg i$ jvairiy perspektyvy, apibendrinant teigiamas ir neigiamas patirtis ir iSskiriant
stiprigsias ir silpngsias jos puses. Sékmingai besimokantieji, jsitraukdami j mokymosi, refleksijos
procesg formuoja kritinj mastyma, kuris pasiZymi nuosekliu cikliSku procesu ir apima praeities
veiklos tyrinéjimg ir ateities priimtiny sprendimy priémimg, tikrinant jvairias prielaidas ir
analizuojant skirtingus pozilirius ir argumentus. [vairis mokslininkai (Grendstad, 1996,
Penkauskien¢, 2001, Smitiené, 2005, Visockien¢, Siau¢iukéniené, 2000) teigia, kad kritiskai
mastantis individas mokosi ne tik suvokti problemas, bet ir interpretuoti bei atrasti geriausius jy
sprendimo biidus.

Todél galima patvirtinti, kad refleksija veikloje yra mokymosi i§ patirties salyga, o ja

apibrézia konkretus reflektavimo ciklas (zr. 5 pav.):

Apibiidinimas

/ Kas 1Vyk0? \
Veiksmy planas Jausmai ir mintys
Jei tai pasikartos, ka Kaip jautétés apie tai
darysite véliau? galvojant?
K ;§Vad1a” Ivertinimas
R °lg Kas Sioje patirtyje
padaryti? buvo gerai?
Analizé
\ Kokia situacijos —
reik§me?

5 pav. Reflektavimo ciklo modelis (Gibbs, 1988)
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Remiantis anksciau pateiktu paveikslu matoma, kad reflektavimo ciklg sudaro $esi vienas
po kito einantys etapai, kurie charakterizuoja konkretaus jvykio ar situacijos analiz¢ bei ugdo
individo jgiidzius. Pirmame etape refleksija prasideda nuo situacijos apibiidinimo, ¢ia individui
prioritetu tampa detali jvykio analizé. Analizés metu nagrinéjama aplinka, kurioje jis buvo, kokiy
veiksmy jis ir kiti asmenys émési, kas jvyko, nustatomos dalyvavimo konkrecioje aplinkoje
priezastys, galutinis rezultatas ir pan. Antrame etape siekiama prisiminti ir iStirti tuos dalykus,
kuriems iskelti klausimai padeda nustatyti, kaip asmuo jautési, kai konkretus jvykis prasidéjo, kg jis
galvojo tuo metu, kaip jis jautési jvykus Siai situacijai bei kaip kiti zmonés priverté jj jaustis, kokie
jausmai isryskéjo po galutinio jvykio rezultato. TreCias etapas: jvertinimas, §iuo etapu svarbu
i8analizuoti § jvykj i§samiau, jvertinant, kas buvo Sioje patirtyje gerai ar blogai. Analizés etape
ivykis iSskiriamas ] kelias dalis, tai padeda iStirti situacijg detalizuojant atskirus aspektus.
Nustatoma, kas pasiseké, kg asmuo ar kiti Zzmonés dalyvave vyksme daré gerai, jvertinama, kokiu
budu asmuo ar kiti jvykio dalyviai prie to prisidéjo. ISvados (sintezés) etape individas jau yra
sukaupes daug informacijos savo galutinei nuomonei pagristi. Kadangi refleksijos tikslas yra
veiksmy ir jvykiy apmastymas turimos patirties kontekste, Siame etape svarbu uZzduoti sau
klausima, kg biatume galéje padaryti kitaip? Paskutiniame veiksmy plano etape planuojama
tolimesné individo veikla, kaip bus elgiamasi ir kokiy priemoniy bus imtasi susidiirus su tokia pat ar
panasia situacija. Siuo etapu ciklas pasibaigia, o tai pazymi, kad jei toks jvykis vél atsitikty, jis
atsidurty kitame tokio ciklo centre.

Refleksijai tampant nuolatiniu profesinés ir asmeninés veiklos analizavimo instrumentu
skatinamas giluminis mastymas ir vertinimas. Sis procesas susiformuoja j pasikartojantj cikla, kuris
gali buti pritaikomas skirtingoms patirtims, padedant atskleisti jgyta patirtj ir stiprinant veikly
tarpusavio ry$j ateities perspektyvoje (zr. 6 pav.):
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Veiksmas ir (arba) nauja
patirtis

Mokymaosi proceso Nemaloniy jausmy ir minciy
identifikavimas suvokimas
e Ar tai padeda

paaiskinti/ iSspresti

problemas? Pagrindiniai jvykiai ir
e Kaip pilnai jiis svarbiausi bruozai

pritaikéte turimas

/ Zinias? x

... . Situacijos analizé tyrin¢jant
Ziniy aktualumo jvertinimas jausmus ir mintis

Ziniy ir pasikeitimo
prielaidy atsiradimas,
galimos alternatyvos

v

Jausmy, emocijy ir turimy
ziniy analizé

6 pav. Refleksijos ciklas (adaptuota pagal Atkins, Murphy, 1994)

Remiantis Atkins ir Murphy (1994) pateikiamu refleksijos ciklu matoma, kad pagrindinis
démesys kaip ir anksCiau nagrinétame refleksijos procese, skiriamas jgytos patirties analizei per
individo jausmus ir mintis, nes refleksija skatina ne tik sprendimy priémima, bet ir sukelia tam
tikras emocijas. Pasak Fellten, Gilchrist, Darby (2006), individo teigiamos arba neigiamos emocijos
turi jtakos tolimesniam mokymuisi. Biitent neigiamos individo emocijos slopina motyvacijg
iSbandyti naujus dalykus, priimti nejprastus sprendimus, o tuo tarpu pozityvios emocijos daro
priesinga poveikj, skatina iSbandyti ka nors nauja. Sio proceso metu skatinama giluminé
savianalizé, kurios metu identifikuojami pagrindiniai jvykiai, ty jvykiy bruozai bei galutiniame
etape atskleidziami konkrecios situacijos aspektai, padedantys jvertinti reflektavimo rezultatus.
Tokie procesy modeliai tampa efektyvia pagalba jgytai patirciai atskleisti, kuomet jvardijama tai,
kas jau buvo i8mokta praeities veiklose.

Veiklos refleksija ir patirtinis mokymasis daZnai prasideda nuo konkrecios susijusios
id¢jos ar gauto impulso, kuris vercia spresti atsiradusiy problema, skatinanc¢ig giluminj mastyma ir
tyrinéjimg. Remiantis Dewey (2014) jzvalgomis, refleksyvi analizé¢ leidZia suformuoti model;,

kuriame mokymasis suprantamas kaip impulsas jgyjant naujas patirtis ir skatina pasiekti geresniy
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rezultaty. Todél autorius Miettinen (2000) pateiké esminius refleksyvaus mastymo ir veiklos etapy
modelj (zr. 7 pav.):

Id¢ja, koncepcija

Problemos sprendimas ir veiksmy

kontrolé
Hipotezes tikrinimas
veikiant
K Neapibréztumas ir netikrumas
Samprotavimai *

Problemos nagrinéjimas ir

apibrézimas
Situacijos salygy analizé ir /K
darbiniu hipoteziu formavimas

7 pav. Reflektyvaus mastymo ir veiklos modelis (Miettinen, 2000)

Pirmajame etape pateikiamas situacijos neapibréztumas, kuriam bidingi jprociai
neveiksmingi. Tokie jprasti veiksmai kasdieninéje veikloje dazniausiai atlickami be refleksijos. Kai
jprasta veiklos eiga sutrikdoma, apima netikrumo ir neaiSkumo biisena. Patirtis prasideda ne tuomet,
kai patirtis suprantama kaip individo vidinis vaizdas arba prisiminimas, bet tuomet, kai ji
suprantama kaip zmogiSkosios materialios veiklos arba ,,asmens aplinkos sistemos sutrikdymas*
(Bubnys, 2012). Todé¢l susidiirus su klititimi arba neapibréztumu konkreéioje situacijoje gali buti
pasunkinama jprastin¢ veiklos eiga. Kliiitys Siuo atveju yra svarbi refleksyvaus mastymo salyga,
kuri sukelia dvejones, delsimg. Tokia refleksyvi mintis padeda nagrinéti veiklos salygas ir
sunkumus. Antrasis etapas: nagrin¢jimas, kuriuo apibréziama pati problema, pasak autoriaus,
Hrefleksyvaus mastymo procesas prasideda nuo pastangy, siekiant apibrézti, kas situacijoje
netenkina“. Todél individas konstruodamas savo suvokimg apie esama problema ja iSanalizuoja ir
kei¢ia. Suvokus problema galima nuspresti, kokiy pasitilymy laikytis, o kuriy atsisakyti, kurig gauta
informacija priimti, o kurig atmesti. TreCiasis etapas: ,,situacijos salygy analize ir darbinés hipotezes
formavimas® (Bubnys, 2012), Siuo etapu nustatomos salygos, kurios analizuojamos. Sprendimo

sp¢jimas daznai apibidinamas kaip darbiné hipoteze, kuri gali biiti preliminarus veiklos planas.
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Ketvirtas etapas: samprotavimai, Kkurie pasak autoriaus, apibiidinami kaip ,,minciy, prasmiy
plétojimas viena kitos atzvilgiu. Todél $iuo atveju yra atlickami ,,mgstymo eksperimentai‘ (Bubnys,
2012). Cia patikrinamos anks&iau minétosios darbinés hipotezés asmens Ziniy ir galimy resursy
atzvilgiu. Siuo etapu atsiranda galimybé atnaujinti ir modifikuoti anks&iau iSsikeltas darbines
hipotezes. Penktas etapas: ,hipotezés tikrinimas veikiant*: §i hipotezé analizuojama atlickant ja
praktinéje veikloje, kuomet rekonstruojama konkreti pateikta situacija arba tam tikri zmogaus arba
aplinkos santykiai. Pasak Dewey (2014), toks patikrinimas praktikoje padeda atlikti iSvadas dél
hipotezés pagristumo. Situacija rekonstruojama, kad biity galima patikrinti, ar hipotezés pasekmés
realizuojasi praktikoje (Bubnys, 2012). Toks refleksijos modelis skatina tirti ir analizuoti gaunamus
faktus, patvirtinti arba paneigti galimas i§vadas ir priimti pasirinktus sprendimus, i kuriuos kritiSkai
atsizvelgiant jprasminamos silpnosios ir stipriosios veiklos pusés.

Isanalizavus skirtingy autoriy pateiktg refleksijos koncepta galima nustatyti apibendrintg
Sio reiskinio klasifikacija:

e Pagal dalyvavimo pobiidj: individuali ir grupiné refleksija.

e Pagal mokymosi lygmenj: vienkilpis mokymasis, dvikilpis mokymasis, trikilpis
mokymasis.

e Pagal refleksijos objekta: (t. y., apie kg individas reflektuoja): save, savo elgesj,
santykj su kitais, kity elgesj, savo patirtj, emocijas ir pan.

e Pagal refleksijos ,,gyli*: turinio, proceso, prielaidy.

e Pagal refleksijos rezultata: naujos Zzinios, naujas supratimas, naujos nuostatos,
padidéjusi motyvacija, nauji veiklos biidai (naujos veikimo strategijos), naujas saves tobulinimo
planas ir pan.

Apibendrinant galima teigti, kad yra daugybé refleksijos riisiy, kurios padeda iSsiaiskinti
apie individo tobuléjimgq skirtingais aspektais. Pavyzdziui, metapazinimo refleksija skatina jvertinti
patirties atsiradimo priezastis, kurios gali pakeisti ateities sprendimus, o Kkritiné refleksija
asocijuojasi su asmenine individo analize, kuri paremta jausmais, emocijomis ir potyriais.
Refleksija mokslinéje literatiiroje taip pat tapatinama su mokymosi formomis, kuriose
analizuojamos asmens veiklos tyrinéjimas ir klausimy iskélimas siekiant naujo supratimo ir savo
veiklos prasmingumo atradimo. Todél, bendrai tariant, kiekviena refleksijos risis yra ne tik

nuolatinio mokymosi, bet ir profesinio tobuléjimo bei vadovo kompetentingumo esminé prielaida.
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3. LYDERYSTES STILIAUS FORMAVIMAS VEIKLOS REFLEKSIJOS POZIURIU

Moksliniame diskurse apie lyderystés fenomeng vis dar gin¢ijamasi dél tapimo efektyviu
lyderiu prielaidy bei biidy. Vieni mokslininkai laikosi pozitrio, kad lyderis — butinai tam tikras
prigimtines savybes ir talentag nuo gimimo turintis asmuo, Kiti teigia, kad lyderio gebéjimai gali bati
isugdomi tiek formaliu bidu, tiek veikloje. Siame darbe laikomasi pozicijos, kad tam tikra
lyderystés potenciala, t. y. asmenybés savybes, nuostatas ir gebéjimus turintis Zmogus savo veikloje
gali sgmoningai tobulinti asmeninj lyderystés stiliy.

Lyderiy refleksyvi veikla yra susijusi ne tik su vidiniais procesais, bei ir su iSoriniais, kurie
skatina kritinio mgstymo gebé¢jimus, savimong ir progreso varomaja jéga. Tokio tipo mastymas,
pasak mokslininky Goker ir Bozkus (2017), reikalingas norint suprasti, kg reiskia biiti reik§mingam
sau ir savo organizacijai. Tai ypa¢ svarbu kai priimami atsakingi sprendimai ir dirbama su savo
pasekéjais. Refleksyviis lyderiai tiki, kad mokymasis yra procesas, trunkantis visg gyvenima,
kadangi verslo aplinka tapo sudétingesné ir spartesné, lyderiai vis labiau linke imtis veiksmy
Saliskumo, taciau veiksmingi lyderiai (Goker, Bozkus, 2017), apmasto savo ankstesng patirtj ir
ieSko svarbiy, skirtingy jzvalgy prie$ priimdami reikSmingus sprendimus. Teigiama, kad jie iskelia
sau tokius klausimus:

1. K3 suzinojau?

2. Kokie buvo mano jausmai ir mintys, kai tai buvo?

3. Kaip galéciau apibiidinti savo patirtj?

4. Kaip galéciau panaudoti iSmokta patirtj busimiems veiksmams?

5. Kokia asmeniné nuomong¢ apie tai, kaip buvo jauciamasi ir elgiamasi?

6. Kaip as reagavau ir elgiausi?

Remiantis pateiktais atsakymais j $iuos klausimus galima priartéti prie lyderio vaidmens ir
formuojant asmeninj meistriSkumg. Savianalizé ir patirtinis mokymasis yra atspirties taSkas
lyderystés procese. Be to, pabréziama, kad lyderis, kuris save supranta ir nebijo dalytis savo
stiprybémis ir silpnybémis, trikumais ir jgiidzZiais su savo pasekéjais, yra lankstesnis tampant
refleksyviu lyderiu. Toks asmuo supranta ir vertina zmogaus aspektg lyderystéje. Visa tai lemia
sudétingg lyderystés laikymosi proceso discipling. Knygos, seminarai ir t. t. akcentuojamos kaip
priemonés siekiant tapti efektyviu lyderiu. Taciau lyderystei reikia organizacijos mokymosi, kuris
negali bati nusiperkamas, todél tai ne apie metodus ir tam tikras technikas. Kai suvokiama, kad visa
tai lemia asmens augima, atliekamas svarbus zingsnis refleksyvaus tobuléjimo procese (Taggart,
2016).
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Todél kai kurie autorial, siekdami istirti refleksyvy lyderj, taiko Johari lango modelj, kuris

padeda pazinti save kaip lyderj remiantis nurodytais aspektais (zr. 8 pav.).

Ka as Zinau Ko a§ neZinau
apie save apie save

Ka kiti oy e ..
V.Q : VieSoji zona Akloji zona
Zino apie
mane
Ko Kiti _
neino apie ISore Nezinoma
mane

8 pav. Johari langas (adaptuota pagal Yalom, 2005)

Pasak Yalom (2005), kiekvienas kvadratas yra skirtingo dydzio, nei matoma pateiktame
paveikslélyje. Pabréziama, kad kvadraty dydis priklauso nuo kiekvieno asmens turimy savybiy,
charakterio bruozy, veiklos metodikos. Asmenys, kurie uzsiima savivokos ugdymu, dalyvauja
jvairiose asmenybés ugdymo programose, psichologiniuose mokymuose turi jtakos Siy kvadraty
dydziy pasikeitimams. Akcentuojama, kad uzsiimant grupine ir individualia analize labiausiai
kei¢iama akloji zona, dar kitaip vadinama pritemdyta, kuri padeda atsizvelgti j tai, kaip asmenj
mato Kiti, taciau apie tai jam tiesiogiai nepasakoma. Visgi, individas gaudamas griztamajj rysj
netiesioginiu biidu i$ kity apie save gali sumazinti §io kvadrato dydj. ISor¢, arba Kitaip apibréziamas
kaip fasadas, tai kvadratas, atskleidziantis individo Zinomg informacija, taciau apie kurig nezino kiti
asmenys, tai gali buti bet kokia asmens informacija, kurios jis nenori kitiems atskleisti. Teigiama,
kad tai gali buti ne tik i§gyvenami jausmai, jgytos patirtys, bet ir saugomos paslaptys, baimés bei
kita patirtis, kurig zino tik jis pats. Kuomet veiklos vyksta organizuojant grupinius pasitarimus ir
kitas veiklas, j kurias jsijungia kiti komandos nariai, didéja vieSoji arba Kitur vadinama atviroji
zona. Teigiama, kad individas, atskleisdamas save ir dirbdamas komandoje, geba gauti i§ kity
griztamaji rysj, padedant] suprasti, ka reikia tobulinti ne tik savo, bet ir kity komandos nariy

veikloje, iSanalizuoti esmines tobulintinas veiklos sritis ir i§girsti kity pozitirj j reikSmingus dalykus
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(Deltuva, Godvanas, 2011). VieSoji zona paaiSkina esminj tarpasmeninj refleksyvios lyderystés
tiksla su kitais aspektais, kurioje nustatomos pagrindinés uzduotys, kurias reikia pasiekti. Viesoje
zonoje dalijamasi supratimu apie kitus, kuris padeda atrasti realy kontakta su savo pasekéjais
intelektualiai, emocionaliai, dvasiskai ir suteikiami gebéjimai kurti bendrg vizija drauge. Turint tokj
kontaktag miisy prielaidos apie kitus ir save, sistemoje, kurioje mes dirbame, padeda refleksyviai
pazinti visg aplinkg. Individualus ir bendras saves pazinimas tampa bendra lyderio galia (Yalom,

2005). Refleksyviis lyderiai intuityviai suvokia $j tikslg ir intensyviai supranta ta lygj, kuris jungia

vienus su kitais.

Remiantis antrame darbo skyriuje pagrijstais veiklos refleksijos bruozais bei iSskirtomis

lyderysteés stiliy kategorijomis, teoriSkai modeliuojami lyderystés stiliaus formavimo taikant veiklos

refleksija tyrimo kriterijai (zr. 4 lentele):

4 lentelé

Lyderystés stiliaus formavimo taikant veiklos refleksija tyrimo kriterijai (sudaryta autoriaus)

Bendradarbiavimo,
Lyderystés Autokratiné, koope raty\{i, - Mentor.)istés,
stiliai liberali transforn_lacn_le, autentlslfg,
. .. dalyvaujanti, ugdomoji,
biurokratiné, n L. .

. narciziSka, . Velkl.os' . igalinanti,

Refleksija transakeiné itraukianti, tvarioji
besidalinjanti,
tarnaujanti

Pagal Individuali Grupiné Grupiné arba individuali
dalyvavimo (individualizuotas démesys)
pobiudi
Pagal refleksijos | Turinio Procesy arba prielaidy | Proceso arba prielaidy
gyli
Pagal refleksijos | e Taisyklés; e Darniis tarpusavio o Pasekéjy profesionalumas;
objekta e Dominavimas; rySiai; e Atvira problemy analizé;

e Paklusnumas. ¢ Pasekéjy potencialo o Individuali karjera;

o Efektyvus raiSka; e Asmeniniai tikslai;
istekliy e Savianaliz¢; e Zmogaus vertybeés,
naudojimas o Pasekéjy jtraukimas | pozifiriai;

e Veiklos kastai veiklos procesg; e Socialiné atsakomybé;

e Uzsibrézty (komandinio/grupinio | e Mokymasis kaip
organizacijos darbo procesai, refleksijos objektas;
(padalinio) grupiy formavimo o Mokymosi motyvacija;
tiksly ypatumai); e Tobul¢jimo rezultatas;
pasiekimas e Asmeniniy ir e Mokymosi aplinka

grupiniy gebéjimy organizacijoje;
tobulinimas. o Mokymosi kultiira;

4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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4 lentelés tesinys

Pagal mokymosi | Vienkilpis Dvikilpis Dvikilpis arba trikilpis

lygmenj

Pagal refleksijos
rezultaty
(lyderystés
stiliaus pokyciai)

e J[vedamos naujos
darbo taisyklés
arba instrukcijos;

o Koreguojami
pavaldiniy
veiklos vertinimo
kriterijai;

e Diegiami nauji
darbo metodai/

Bendrai suformuota
organizacijos vizija;
Motyvuoti
pasekéjai;
Kuriamos grupiniy
diskusijy tradicijos;
Lyderis perleidzia
moderatoriaus
vaidmen] kitiems;

Profesinés kompetencijos,
savivoka, kritinis
mastymas, ilgalaikis
organizacijos vystymas;
Savo kaip ugdytojo
vaidmens suvokimas;
Mokymosi stiliy
pazinimas;

Nauji Ziniy perdavimo

priemonés; Skatinamas tikslai ir budai;

e Gerinamos projektinis darbas; Tvaruma bei darbuotojy
pavaldiniy Skatinamas etiSka, socialiai atsakinga
materialiosios keitimasis Ziniomis elgseng skatinanciy
darbo salygos. (angl. knowledge veikly vykdymas.

sharing);

e Kuriamos
neformalaus
bendravimo
tradicijos.

Pateiktoje lenteléje matoma, kad svarbus vaidmuo tenka dviem aspektams: lyderystés
stiliaus isskirtoms grupéms ir refleksijos veiksniams, kuriuos derinant tarpusavyje galima pasiekti
geresniy veiklos rezultaty. Kritiskai refleksyviai jvertings save ir savo vidinius jausmus ir emocijas
individas geba jvertinti naujas perspektyvias veiklos kryptis, planuoti bei nustatyti refleksyvios
veiklos galimybes. Pasak Peltier, Hay, Drago (2005), besimokantieji i§ savo jgytos patirties, geba
kritiSkai jvertinti ir keisti ,,iSankstines nuostatas, pozitrj, jsitikiminus“, o naujai jgyta patirt]
pritaikyti dabartyje bei analizuoti esamg situacijg, ,,sav0 praktikuojamus sprendimo budus ir
galimas pasekmes®. Auks¢iau pateiktoje lentel¢je Kriterijai suskirstyti j dvi sritis: lyderyste ir
refleksija, kurios buvo nagrinéjamos Siame darbe. Refleksijos klasifikacijy skirstyma sudaro:
refleksijos tipas, refleksijos gylis, refleksijos objektas, refleksijos mokymosi lygmuo ir pokytis kaip
refleksijos rezultatas, t. y. lyderystés stiliaus pokytis, kuris suvokiamas kaip vadovo stilius, kg jis
savo veikloje keicia ir pan. Horizontaliai iSskiriami lyderystés stiliai j tris grupes pagal anks¢iau
nagrinétg lyderysteés stiliy klasifikacija.

Analizuojant refleksijg pagal dalyvavimo pobiidj i$skiriami du bruozai: grupinis arba
individualus. Lyderiai savo veikloje, remiantis pateiktais lyderystés stiliais, yra linke skirtingai
veikti. Pirmosios grupés lyderystés stiliaus atstovai dirba individualiai, sprendimai priimami tik
lyderio, nebendradarbiaujant su pasekéjais, 0 griztamasis rySys neegzistuoja, kadangi tik lyderis

kontroliuoja visg veiklos procesa. Visai priesingai veikia antrosios grupés atstovai, nes jie yra linke
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bendradarbiauti su pasekéjais, kolegialiai priimant svarbius sprendimus. Treciosios grupés
lyderystés stiliai pasizymi tiek grupine, tiek individualia refleksija. Pavyzdziui, jgalinancios
lyderystés atveju, organizacijos komanda tampa vieningu lyderiu, kai dirbama i$vien. Kiekvienas
treciosios grupés stiliy atstovy skiria individualizuota démesj savo komandos nariams, 0 tai skatina
augimg ir tobuléjima, tuo tarpu autentiSkas lyderis, nors ir bendradarbiauja kartu su savo komanda,
taciau didesnj démesj skiria asmeniniam tobuléjimui, kritinei savirefleksijai.

Refleksijos gylio poziiiriu pirmoji lyderystés stiliaus grupé taiko turinio refleksija, kuomet
mokymasis nevyksta, o lyderiai remiasi jau turimomis ziniomis, nustatytomis darbo procediiromis,
visas démesys sutelkiamas tik ] parsirenkamas priemones ir rezultatus, nesigilinant j priezastinius
situacijos veiksnius. Antroji lyderystés stiliy grupé taiko proceso ir priclaidy refleksijg, pavyzdziui,
remiantis proceso refleksija ir lyderystés stiliais, taikomas instrumentinis mokymasis, mokomasi
taikant bendradarbiavimg, komunikavimg, palaikant komandoje darnius rySius, jvertinant pasekéjy
pastabas, iSsakytus teiginius, kurie véliau gali buti priimami arba atmetami. Tokia komunikacija
leidzia ne tik atsiskleisti kiekvienam individui, bet ir reikSti savo jausmus ir poziiirj. Prielaidy
refleksijos buidg taikydamas transformacinis lyderis ne tik bendradarbiauja su pasekéjais ir jvertina
galimybes, bet ir analizuoja problemas, jvertina praktinius sprendimo bidus, analizuoja savo
veiksmus. Pasak mokslinés literatiiros (Grigaliiinaité, 2013, p. 66), prielaidy refleksijos budu
individas pats stebi savo atliekamus veiksmus, keicia uzsibréztus veiklos tikslus, analizuoja
trilkumus, transformuoja tikslus ir vertybes. Tokj pat refleksijos gylj taiko ir trecioji lyderystés stiliy
grupé, kuri akcentuoja, kad generuojant savo jausmus, emocijas ir mintis galima atlikti jvertinimg ir
naujy vertybiy bei poziiiriy konstravimg. Taciau Siai grupei biidinga gilesné prielaidy refleksija,
uzsiimama nuolatine kritine savianalize, saves pazinimu ir jausmy bei pozitiriy tyriné¢jimu.

Pagal refleksijos objektg pirmosios grupés lyderiams svarbiausiu objektu islieka taisykliy
laikymasis, lyderio dominavimas komandos veiklose bei pasekéjy paklusnumas, taip pat efektyvus
turimy iStekliy naudojimas, orientacija j veiklos kasStus bei tikslo sickimas, gili refleksija Sioje
lyderiy grupéje neatliekama. Antrosios grupés lyderiy svarbiausias refleksijos objektas yra darniy
tarpusavio rysiy palaikymas, pasekéjy potencialo skatinimas, jy jtraukimas j veiklos procesa bei
komandinio darbo ir komunikaciniy gebéjimy tobulinimas. Treciosios grupés lyderiai refleksijos
objektu laiko profesionaluma, tobulé¢jima, atvirg problemy analize, S$iai grupei svarbiausiu
refleksijos objektu taip pat tampa asmeniniai tikslai, Zmogaus vertybés, pozitriai, socialinés
atsakomybé¢ (individualus darbuotojo, lyderio organizacijos), mokymasis (kaip a§ mokausi kaip
lyderis kai vyksta mokymasis milsy organizacijoje?), mokymasis motyvacija (kodél turime
tobuléti?), tobuléjimo rezultatas (kaip lyderio tobuléjimas veikia kitus ir pacia organizacija?),

mokymosi aplinka organizacijoje (ar a$ kaip lyderis sukuriu tinkama aplinkg kity tobuléjimui?),
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mokymosi kultiira (ka a$ kaip lyderis dar galiu padaryti, kad kur¢iau darbuotojy mokymasi
palaikancig kultiirg?).

Remiantis Senge, Cambron-Mccabe, Lucas, Smith ir Dutton (2000, p. 26), mokymasis
padeda ne tik pakeisti suvokima, zinias, pozitirj bei iSankstines nuostatas, jis taip pat prisideda prie
besikei¢ianciy jstaigoje dirbanéiy asmeny veiksmy. Autorés teigimu, ,,nuolatinis mokymasis ir
tobuléjimas tampa organizacijos veiklos pagrindu®“. Nagring¢jant mokymosi lygmenj Kiekvieno
lyderystés stiliaus pozitiriu pastebima, kad pirmosios grupés lyderiai neabejotinai taiko vienkilpj
mokymasi, kuomet priimami sprendimai yra nesvarstomi, o problemos analizuojamos remiantis
taisyklémis. Antrosios grupés lyderiai taiko dvikilp; mokymasi, toks mokymasis vyksta per jvairias
veiklas ir praktikas, jas apmastant ir tobulinant jgijus naujg patirt], keiiant vertybinj pagrinda.
Refleksija remiantis Sia lyderiy grupe vyksta veikiant kartu su savo pasekéjais, keiCiant strategija,
politikg ir uZsibréZtus tikslus. Tre€iosios grupés lyderiai taiko dvikilpj ir trikilpj mokymasi,
pastarojo atveju mokymasis formuoja naujg suvokimg, naujas vertybes, i esmés naujg pozitrj j
daugel; veiksniy, kadangi mokymasis vyksta kritinés refleksijos lygmeniu. Pasak Tubutienés ir
Morkinaites (2008, p. 201) ,,tokio mokymosi eigoje gilinamasi ] veiklos prasme, kvestionuojami ir
kei¢iami veiklos principai, jei reikia, — ir organizacijos veiklos tikslai.

Kaip teigia Bubnys (2012), asmens patirtis susiformuoja atlickant refleksijg. Refleksijos
metu susikoncentruojama j patirtis, kurios susijusios su iSgyventais jausmais, mintimis ir atliktais
veiksmais. Todél jy metu reflektuojama patirtis padeda atrasti ,,naujas prasmes®, kurios veda link
saviugdos. Todél analizuojant lyderystés stiliy refleksijos rezultatg aptinkamos skirtingos lyderiy
veiklos reik§més. Grieztai besilaikantiesiems taisykliy pirmosios grupés lyderiams refleksijos
rezultatu tampa naujy taisykly bei darbo instrukcijy jvedimas, pavaldiniy vertinimo kriterijy
formavimas. Kadangi Sios grupés lyderiy pagrindinis refleksijos objektas yra tikslo siekimas,
pokyCiu tampa naujy darbo metody diegimas, 0 jvertinus veiklos kastus gerinamos pavaldiniy
materialiosios darbo sglygos. Antrosios grupés lyderiams refleksijos rezultatas yra bendra lyderio ir
pasekéjy suformuota organizacijos vizija, motyvuoti pasekéjai, grupiniy diskusijy tradicijos, kuomet
jtraukiami visi organizacijos nariai, Siuo atveju toks lyderis perleidZzia moderatoriaus vaidmenj
kitiems organizacijos nariams, o tai skatina projektinj darba, keitimasi Ziniomis, neformaly pasekéjy
ir lyderio bendravimg. Pavyzdziui, dalyvaujancio lyderio refleksijos rezultatas ir siekiamybé yra
bendradarbiavimas su savo pasekéjais, kooperatyvaus lyderio — mokymosi kultiros kiirimas, 0
transformacinis lyderis savo refleksyvia veikla formuoja nauja organizacijos vizija ir siekia
pasekéjy jkvépimo ir motyvacijos. Treciosios grupés lyderiy refleksijos rezultatas akcentuoja
profesiniy kompetencijy raiska, savivoka, kritinj mastyma, ilgalaikj organizacijos vystyma. Be to,
lyderis, atlikdamas tokio tipo refleksija, padeda suvokti, kad jam yra svarbi ugdytojo misija, nes jis

moko savo pasekéjus, perduoda jiems savo patirt], tam svarbu ir mokymosi stiliy paZinimas.
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Refleksijos pokyc¢iu tampa ir nauji ziniy perdavimo tikslai ir budai, nes lyderis reflektuodamas
iSkelia sau naujus ziniy perdavimo tikslus bei taiko skirtingus patirties perdavimo biidus. Pokyc¢iai
atsispindi ir socialiai atsakingoje veikloje. Mentorystés lyderystés stiliaus refleksijos rezultatas yra
profesinés kompetencijos, toks lyderis savo refleksyvia veikla siekia pasekéjy kompetencijy
ugdymo, jy tobuléjimo. AutentiSkas lyderis atsigrezia j save, siekdamas vidinés brandos, kritinés
refleksyvios elgsenos ugdymo, tvarusis lyderis siekia ilgalaikio organizacijos vystymosi.

Taigi, apzvelgus moksling literatiirg galima teigti, kad veiklos refleksija gristas lyderystés
stiliaus formavimas yra saves tobulinimo priemoné, padedanti jgyti lyderystés meistriskumg,
savarankiskai ir efektyviai tobulinant savo veiklg per nuolatinj reflektavimg, mokymasi, ugdymasi ir
darbg su savo pasekéjais. Kiekvienas lyderystés stilius skiriasi savo refleksyvios elgsenos bruozais,
taciau gebant tinkamai jas valdyti galima pasiekti efektyviy veiklos rezultaty per nuolatinj
tobuléjimq ir augimg. Sudaryta lyderystés stiliaus formavimo taikant veiklos refleksijg tyrimo
kriterijy lentelé atskleidzZia, kad kiekvienai lyderystés stiliy kategorijai yra biidingi tam tikri
refleksyvios veiklos bruozai pagal dalyvavimo pobiidj, refleksijos gylj, refleksijos objektq, mokymosi
lygmenj ir refleksijos rezultatq, atsiskleidziantys individo veikloje dirbant su Zmonémis ir

individualiai.
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4. VEIKLOS REFLEKSIJA GRISTO LYDERYSTES STILIAUS FORMAVIMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

4.1. Tyrimo metodologija

Lyderystés stiliaus formavimas refleksyvios veiklos kontekste mazai tyrinétas reiskinys,
nors refleksija daznai siejama su lyderystés plétra ir individo augimu. Todél atliktas tyrimas leis
patvirtinti, kad lyderysté ir refleksija yra du neatsiejami elementai, turintys jtakos lyderystés
formavimui ir efektyviy organizacijos veiklos rezultaty siekimui. I8analizavus moksling literatiira,
sukurta ir pateikta lyderystés stiliaus formavimo veiklos refleksijos pozitriu matriciné lentele,
kurios celése pagrjstais tyrimo indikatoriais vadovautasi atlickant empirinj tyrimg. Tyrimu bus
siekiama istirti lyderiy veiklos refleksijos raiSkg formuojant asmeninj lyderystés stiliy.

Tyrimo tikslas. Atskleisti lyderio veiklos refleksijos taikymo ypatumus formuojant savo
asmenin] lyderysteés stiliy.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti organizacijos vadovy poziiir j lyderystés stiliaus formavima;

2. vertinti skirtingus lyderystés stilius naudojanciy vadovy refleksyvios elgsenos,
reikalingos lyderystés stiliaus formavimui, raiska.

Tyrimo problema. Kokia lyderio veiklos patirtis tampa jo refleksijos objektu formuojant
savo asmeninj lyderystés stiliy? Kokio tipo refleksija naudojasi lyderis formuodamas savo
lyderystés stiliy?

Siekiant tyrimo tikslo, parengtas tyrimo instrumentarijus (zr. 1 priedas). Tyrimo
instrumentarijus kuriamas atsizvelgiant j sukonstruotg lyderystés stiliaus formavimo veiklos
refleksijos aspektu lentele. Pagrindiniai lentelés elementai tampa tyrimo kriterijais, kuriy kiekvienas

iSskleidziamas j atskirus klausimy (indikatoriy) blokus:

1. Organizacijos vadovy poziuris j lyderystés stiliaus formavimg,
2. Vadovo lyderysteés stilius,

3. Lyderio refleksijos objektas;

4. Lyderio refleksijos rezultatas;

5. Lyderio refleksijos ,,gylis “ ir mokymosi lygmuo,

6. Respondenty demografinés charakteristikos.
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Pirmuoju klausimy bloku bus siekiama iSsiaiSkinti vadovy poziiirj j lyderystés stiliaus
formavimg. Teorinéje dalyje pabréziama, kad sékminga lyderio patirtis prigimtinai skiriasi nuo
vadovavimo, taciau efektyvi vadovy veikla jau dabar sunkiai jsivaizduojama be lyderystés
kompetencijy, o lyderysté — be vadovavimo jguidziy. Todél atlickant tyrimg svarbu iSsiaiSkinti, Koks
vadovo pozitriu yra lyderis, kuris jam yra autoritetas, ar lyderiu tampama ar gimstama, kokiomis
savybémis, informanto atzvilgiu, turéty pasizyméti tikras lyderis ir kokiam lyderystés stiliui
informantas linkes save asmeniskai priskirti.

Antruoju  klausimy bloku bus siekiama iStirti vadovo lyderystés stiliy. Kiekvienas
lyderystes stilius i$siskiria skirtingais veiklos ypatumais, todél remiantis lyderystés stiliy bruozais
bus klausiama, kaip pats vadovas apibiidina savo vadovavimo (lyderystés) stiliy dirbant su
organizacijos darbuotojais, kas jam yra svarbiau: ar pasiekti uzsibrézty organizacijos tiksly, ar
ugdyti ir auginti savo darbuotojus. Taip pat bus aiskinamasi, ar susidiirus su problemomis lyderis
pats sprendzia problemas, ar patiki jas spresti savo pavaldiniams, ar taiko individualizuotus
pasitarimus, kaip reaguoja | teikiamus pavaldiniy pasitalymus. Lyderiui, kuris siekia visos
organizacijos geroveés, labai svarbu prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy ir efektyviai | jas reaguoti,
todél bus klausiama, kaip jis pats auga kaip lyderis, ar, jo nuomone, lyderysté, kurig jis taiko,
keiCiasi, ar lyderis padeda pavaldiniams apmastyti jy veikla, jvertinti sékmes ir nes€ékmes.

Treciuoju klausimy bloku bus siekiama iSanalizuoti pagrindinj lyderio refleksijos objekta.
Todél bus klausiama, ar skiriama laiko vidiniams apmastymams dél jvairiy situacijy, ar pasitariama
su kitais bei koks jo pozitris | savo komandg, ar leidZziama jiems parodyti iniciatyva, kaip §i
iniciatyva skatinama, kaip reaguojama j iniciatyvius organizacijos narius.

Ketvirtuoju klausimy bloku bus sickiama suzinoti lyderio refleksijos ,,gylj* ir mokymosi
lygmenj. AiSkinamasi, kaip lyderis supranta patj mokymasi, kaip jis pats mokosi, ar taikomos tik
specifinés jo darbui reikalingos Zinios, ar daugiau iSmokstama i§ patirties. Taip pat domimasi, ar
lyderis formuoja tinkamg mokymosi aplinka, kaip ugdo savo komanda, kaip ugdo save pat;.

Penktuoju klausimy bloku bus tiriamas lyderio refleksyvus mokymosi lygmuo. Todél bus
klausiama, ar susidirus su konkrecia situacija, kai reikia priimti sprendimus, jis keicia savo taktika,
ar pavaldiniai yra pakeite jo poziiirj i tam tikrus dalykus ir ar jam paciam pavyko pakeisti savo
pavaldiniy poziiirj.

Sestuoju klausimy bloku bus siekiama i3siaiskinti tiriamyjy demografines charakteristikas.

Duomeny rinkimo metodas. Tyrimas pradétas 2018 m. balandZio 12 d. ir baigtas geguzZés
5 d. Tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti naudojamas pusiau struktiirizuoto interviu metodas.
Pasak Telesienés (2012), ,,pusiau struktiiruotas interviu remiasi planu, kuriame numatyti konkretiis

klausimai, jy pateikimo seka, taiau numatyta, kad tyrimo eigoje tyréjas gali papildomai uzduoti
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plane nejrasyty klausimy“. Todél tai leis geriau pazinti informantg ir suprasti jo pozilrj |
analizuojamus dalykus.

Siekiant, kad visiems interviu dalyviams bty pateikti vienodi Kklausimai, parengti
preliminaras interviu klausimai (zr. 2 priedas), pasilickant galimyb¢ uzduoti papildomus klausimus
pokalbio metu, leidziancius issiaiskinti informanto pozitirj analizuojama tema.

Naudojamas individualusis interviu, kai vienos sesijos metu apklausiamas vienas
informantas. Prie§ pradedant tyrimg su informantais buvo aptariami Sie klausimai:

e tyrimo tikslas ir tema;
e savanoriSkas dalyvavimas;
e surinkty duomeny paskirtis.

Interviu metu buvo naudojamasi rasytinémis fiksavimo priemonémis ir diktofonu, véliau
interviu buvo transkribuojami. Interviu organizuotas vadovy darbo vietose, susitarus su kiekvienu i$
Ju jiems patogiu laiku.

Tyrimo imtis. Tyrimo populiacija: tiksliné, patogi, esanti tyrimui aktualiame kontekste.
Tyrimo im¢iai sudaryti pasirenkama tiksliné atranka, ieSkant organizacijy, kuriose apklausiami
skirtingo lygmens vadovai: jmonés direktorius, padalinio vadovas, skyriaus vadovas ir pan., todél
tyrimo informantai — auks¢iausios, vidurinés ir Zemiausios lygmens vadovai, siekiant jvertinti
skirtingas lyderystés stiliaus apraiSkas refleksyvios veiklos kontekste. Tyrimo imtj sudaro
9 informantai, leidZiantys pagrjsti nagrinéjamo reiskinio bruozus, gilinantis j skirtingus patirties
aspektus ir siekiant visapusisko tyrimo. Pagal metodologinius reikalavimus, ,,naudojant individualy
giluminj interviu rekomenduojamas imties dydis nuo 5 iki 30 asmeny“ (RupSiené, 2007).
Pagrindinés tyrimo iSvados siejasi su tyrimui pasirenkamy atvejy informatyvumu.

Tyrimo etika. Empirinis tyrimas atliktas siekiant nepaZeisti tyrimo etikos principy ir
informanty teisiy (Zydzitnaite, 2006). Informantams nebuvo pateikiami klausimai, kurie galéty
turéti neigiamos jtakos jy veiklai. Visi tyrime dalyvave informantai sutiko dalyvauti savanoriskai.
Kiekvienas tiriamasis informuotas apie konfidencialumg ir anonimiskuma, apklaustieji buvo i§
anksto supazindinti su tyrimo tikslu ir turiniu.

Duomeny analizés metodas. Tyrimo metu gauti duomenys analizuojami remiantis
aprasomosios kokybinés turinio analizés metodu ir iSskiriant esmines kategorijas pagal
pagrindinius reikSminius aspektus, identifikuojant prasminius elementus bei interpretuojant turinio
duomenis. Lentelése pateikiamos pagal respondenty atsakymus suformuotos kategorijos ir jas

patvirtinantys teiginiai.
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4.2. Tyrimo rezultatai, analizé, interpretacija

Siekiant atskleisti lyderiy veiklos refleksijos raiSkg formuojant asmeninj lyderystés stiliy
tyrime dalyvavo 9 auksciausios, vidurinés ir Zemiausios grandies vadovai, kuriy amziaus vidurkis
49 metai, 0 darbo stazo vidurkis einant vadovo pareigas 19 mety. Tyrime dalyvavo informantai,
uzimantys vadovaujamas pareigas tokiose veiklos sferose kaip socialinés paslaugos, sveikatos
apsauga, administracinés paslaugos, kultiira, turizmas, apgyvendinimas ir maitinimas bei logistika.

Interviu protokoluose pateikta informanty nuomoné, kuri iSsakyta individualaus, ,akis j
akj“ pokalbio metu. Interviu duomenys buvo fiksuojami raStu. Informantai interviu skirdavo
vidutini§kai 45 min. laiko. Turinio (angl. content) analizés metu interviu gauti duomenys pagal
atskiras grupes buvo suskirstyti | kategorijas ir subkategorijas, kurios leido interpretuoti interviu
metu gautg informanty informacija. Informanty demografinés charakteristikos pateikiamos

5 lentel¢je:

5 lentelé

Informanty charakteristikos (sudaryta autoriaus)

Charakteristika Duomenys
Imties dydis N=9
Lytis 5 vyrai, 4 moterys
Amziaus vidurkis 49 metai
Pareigos Administracijos direktorius, skyriaus
vedéjas, direktorius, vadovas, padalinio
darby vadovas.

Atlikta turinio analizé leido iSskirti 21 kategorijg, kurios sugrupuotos j 67 subkategorijas.
Analizuojant tekstus, kokybinés (angl. content) analizés metodu isskirti tam tikri prasminiai vienetai
(teiginiai), atspindintys tiriamyjy patirtj ir pozitrius, kurie susij¢ su tyrimo klausimais, todél buvo
koduojami ir kategorizuojami, suskai¢iuotas jy vartojimo daznis.

Analizuojant organizacijos vadovy poziliri ] lyderystés stiliaus formavima iSryskéjo
lyderystés samprata ir lyderystés stiliaus formavimo prielaidos, kurios apibadinamos tokiomis
kategorijomis: [lyderis autoritetas, lyderystés prigimtis, lyderio savybés, vadovo (informanto)

lyderysteés stilius (zr. 6 lentele).
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Lyderystés samprata ir lyderystés stiliaus formavimas (sudaryta autoriaus)

6 lentele

o
==
Kategorija | Subkategorija Teiginiai ES
é"
Lyderis Savybiy 1§ kiekvieno vis kitokios savybés Zavi“, ,Zaviuosi Zmonémis, 7
autoritetas | rinkinys kurie moka dirbti su savo komanda ir jeigu jie veda juos, jie turi
suvokti kur eina“, ,,daug turiu, zitrint kokiu klausimu®, ,,a$
atsirenku  skirtinguose  lyderiuose  skirtingus  bruozus®,
,,savikiritiSkas, pripaZjstantis savo klaidas, gerbiantis kitus bei
gebantis iSklausyti, ,,i§ kiekvieno Zmogaus man patinka
skirtingos savybés“, ,autoritetas yra Zmogaus savybés:
teisingumas, gebéjimas vadovauti ir atsidavimas savo darbui‘
Konkretus »tal mano tiesioginis vadovas®, ,.turéjau tokj asmenj, kurio jau 2
lyderis nebéra®
Lyderystes | Lyderiais ,lyderiais tampama i§ jvairiy darby“, ,ne talentas yra lyderyste, 4
prigimtis tampama kuris kartais atsiranda gimstant“, ,,svarbi ir aplinka, visuomené,
Seima, kurioje gyvename*, ,,uzsiauginama, be to, pats zmogus turi
noréti auginti save kaip asmenybe, jam turi padéti ir jj supanti
aplinka“
Lyderiais »Zmogui turi baiti kazkas duota i§ gamtos, tévy ir jo namy“ 2
gimstama
Lyderiais ir ,kitas reikalingas savybes kaip lyderis tu gali laikui bégant 3
gimstama ir tobulinti®, ,tai priklauso nuo Zmogaus, vieni jais gimsta, 0 Kiti
tampama tampa®, ,,jeigu jis tik gims lyderiu ir neugdys savo kompetencijy,
savo galiy, neplés savo akiracio, netobulés visomis prasmémis®,
,labiau gimstama, taciau i§siugdyti galima daug dalyky‘
Lyderio Ikvepiantis »nebijoti imtis strategiSky sprendimy, jkvépti kitus, suvokti, kad 3
savybés strategas uzduotys néra nejkandamos, biti tas, kuris kitus jtikina ir pats
kazka padaryti®, ,rodyti pavyzdj visiems, buti komunikabilus,
mokéti priimti sprendimus, juos apmastyti, pateikti savo poziiirj
taip, kad suprasty visa tai kolektyvas, Zinoma, biiti supratingu®,
»turi ryztingai siekti uzsirézto tikslo, nedvejoti
Komandos »diplomatiSkas, tolerantiSkas, iSgirsti kita ir turéti savo veiklai 4
vedlys reikalingy  ziniy“, ,ryZtingas, diplomatiS§kas, empatiskas®,
»démesingas, empatiskas, komunikabilus, atsakingas prie§ save ir
prie$ komanda®, ,, ieSkoti kompromiso su kolektyvu*
Uzsléptasis ,»a$ labiau vertinu tyliai dirbantj zmogaus tipg, kai darbai kalba 1
lyderis patys uz save*
Grieztas »vadovauti taip, kad jo klausyty pavaldiniai <..> mokéti 2
autokratas paskirstyti darbus, ir juos kontroliuoti, ,turi biti teisingas,
nesavanaudis, bet ir grieztas, kitaip nebus tvarkos*

6 lentelés tesinys kitame puslapyje
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6 lentelés tesinys

Vadovo I grupé: | ,»esu teisingas lyderis <...> kiekvienas turime gerai dirbti savo darba, | 3
lyderystés | veiklos 0 jeigu jo nemoki tai gali nedirbti, o jeigu dirbi, tai turi tai atlikti
stilius rezultatus gerai, ,esu linkes, kad manes klausyty mano darbuotojai,
orientuoti iSklausyty darbo instrukcijy®, ,,i§ mano pusés néra 100 procenty
lyderiai pasitikéjimo kitais <...> be abejo svarbu uZsibrézty organizacijos
tiksly siekimas, savianalizé svarbu, galbut, taisyklés*
I grupé: i »labiau esu linkes komunikuoti kartu su pavaldiniais, kartu randame | 3
santykius sprendimus, siekiu, kad mes dirbtume drauge, darniai, vienas kitg
orientuoti suprasdami®, ,,esu labiau linkusi j darbuotojy jtraukimg j sprendimy
lyderiai priémima, todél tuo ir vadovaujuosi, stengiuosi jiems suteikti
daugiau atsakomybés®, ,,bendradarbiaujantis stilius*
I grupé: | »galiu individualiai pasikalbéti, pasitarti, be abejo, svarbu ir bendri | 4
tobulé&jima pasitarimai®, ,man labai svarbu socialiné atsakomybé, darnis
orientuoti tarpusavio rySiai, pavaldiniy jtraukimas ] veiklos procesa,
lyderiai tobuléjimo rezultatas <...> pavaldiniy profesionalumas <...> man

labai svarbi savianalizé®, ,,svarbu zmogaus vertybés ir poziiiriai,
gebéjimy tobulinimas, tobuléjimo rezultatas, jsitraukimas j veiklos
procesa ir socialiné atsakomybé®, ,,darbuotojai nuolat jvertinami uz
gera darbg, skatinami*

Kategorija ,,Lyderis autoritetas® atskleidzia, kad daugelis interviu dalyvavusiy vadovy
neturi vieno konkretaus autoriteto lyderio, kuriuo jie zaveétysi ir gerbty. Dauguma sutinka, kad
lyderystés autoriteta sudaro tam tikry savybiy rinkinys (7 prasminiai kontekstai). Mokslingje
literatiiroje tai jvardijama kaip asmeninis vadovo autoritetas ir pripazjstama, kad butent Sis
autoriteto tipas, o ne valdzios (statuso) ar ekspertinis autoritetai, biidingas lyderiui ir turi didziausia
jtaka pasekéjams. Sios savybés kiekvienam informantui skirtingos, atsizvelgiant j veiklos specifika
bei darbo metodus. Remiantis vadovy pateiktais atsakymais galima iSskirti esmines lyderio
autoriteto savybes: empatiSkas, jkvepiantis, tolerantiSkas ir tobul¢jantis. Minimas ir vadovo
gebéjimas dirbti su Zmonémis, jiems vadovauti ir vesti. Tik keletas informanty apibudino konkrety
lyderj, kuris jiems yra autoritetas. Pavyzdziui, skyriaus vedéjas jvardija savo tiesioginj vadova, i$
kurio jis vis dar mokosi gebé€jimo greitai reaguoti j sudétingas situacijas.

Kategorija ,,Lyderystés prigimtis® parodo, kad informanty nuomonés Siuo aspektu
pasiskirsté nevienareik§miskai. Vieni vadovai akcentuoja, kad lyderiais yra tampama per patirtj,
kuri susiformuoja, atliekant jvairius darbus, ugdant neformaly bendravimg ir siekiant uzsibrézto
tikslo. Visgi, nors kita dalis vadowvy teigia, kad lyderysté yra ir is dalies jgimta ir jgaunama per
patirtj, ji turi biti nuolat tobulinama, uZsiimant savianalize, empatija, ugdant savo kompetencijas,
pleciant akiratj, keliant kvalifikacija ir nuolat tobul¢jant. Pastebima, kad lyderystés formavimuisi
didele jtaka turi aplinka, kurioje Zzmogus auga ankstyvame amziuje. Matydamas Kitus jis greitai
iSmoksta ty paciy dalyky ir taiko tokius pat arba panasius veiklos metodus vélesniame amziuje.

Kategorija ,,Lyderio savybés“ atskleidzia, kad savybés, kuriomis turi pasizyméti tikras

lyderis, gali biiti suvokiamos skirtingai. Tikri lyderiai, informanty nuomone, gali buti jkvepiantys
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strategai. Jie ryztingi, siekdami uzsibrézty tiksly ir gebédami jkvépti kitus, jvertina savo ir kity
poziurj. Taip pat tikras lyderis, daugumos informanty pozitriu, turi bati komandos vedlys
(4 prasminiai kontekstai), sugebantis suprasti kita, bendraujantis ir teikiantis isskirtinj individualy
démes;j kiekvienam komandos nariui. ISskiriamas uzsléptasis lyderis pabrézia, kad tikras lyderis
pasizymi savo atlickamo darbo rezultatu. GrieZtas autokratas charakterizuoja lyderio tipa, Kuris
remiasi grieztu vadovavimu ir kontrole.

Pirmuoju klausimy bloku iSsiaiSkinus informanty pozitrj j lyderyste ir lyderystés stiliaus
formavimg kitais klausimais siekiama identifikuoti, kuriai lyderystés stiliaus grupei, remiantis
sudaryta lentele (Zr. 6 lentele), informantg galima priskirti. Vadovy buvo klausiama, Kaip jie patys
apibiidinty savo lyderystés stiliy dirbdami su zmonémis, ar jiems svarbiau pasiekti tikslg, ar auginti
savo darbuotojg. Taip pat dométasi, kaip elgiamasi susidirus su problemomis, kaip vadovas pats
save kaip lyderj tobulina ir ugdo, kas tampa refleksijos objektu bendraujant su pavaldiniais, ar yra
taikomi individualizuoti pokalbiai su darbuotojais bei koks vadovo poziiris j savo komandg. Todél
kategorijoje ,,Vadovo lyderystés stilius® atsispindi, kad skirtingy sri¢iy, skirtingos patirties ir
amziaus vadovai savo darbe taiko ir skirtingg lyderystés stiliy. PavyzdZziui, vadovai, kurie yra linke
save priskirti lyderiams, orientuotiems j veiklos rezultatg, yra griezti ir teisingi, laikosi nustatyty
taisykliy. Informantai, priskiriami j santykius orientuoty Ilyderiy subkategorijai, linke
bendradarbiauti kartu su savo pavaldiniais, ieSkoti bendro sprendimo, diskutuoti grupiniuose
susirinkimuose jvairiais klausimais, jtraukiant darbuotojus j sprendimy priémima ir siekiant
tarpusavio darnos bei supratimo. Vadovai tapatinami su trecia lyderystés stiliaus grupe, Kuri
charakterizuoja | ftobuléjimg orientuotus lyderius, skiria didel} démes] savianalizei, ne tik
grupiniams, bet ir individualizuotiems pokalbiams su pavaldiniais, skatina jy profesionalumg ir
tobuléjimo rezultata.

ISanalizavus vadovy poziirj j lyderystés stiliaus formavimg, antruoju klausimy bloku
aiSkinamasi, koks lyderystés stilius jiems asmeniSkai budingas, vertinant veiklos ypatumus. Vadovo
lyderystés stilius iSskiriamas tokiomis kategorijomis: darbas su komanda, lyderystés objektas,
problemy sprendimas, lyderystés tobulinimas, komunikacija su pasekéjais ir komandinis darbas (zr.

7 lentelg).
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Vadovo lyderystés stilius (sudaryta autoriaus)

7 lentele

Kategorija

Subkategorija

Teiginiai

Teiginiy sk.
(n)

Darbas su
komanda

Grupiné
komunikacija

»visada bandau telkti visus bendriems darbams, bendry
idéjy dalijimuisi®, ,,dazniausiai bendradarbiauju su savo
pavaldiniais, bendrai  pasitariame, iSdiskutuojame
problemas*

N

Palankaus
mikroklimato
kurimas

»vadovas turi buti geriausias, kad jstaiga turéty gera
viding kulttirg®, ,,stengiuosi islaikyti gera atmosferg darbe,
Zmoniy motyvacija®, ,,mano kaip vadovo durys visuomet
atviros, o darbuotojai pas mane tikrai neateina su baime*

Ziniy perdavimas

,,stengiuosi juos iSmokyti daugelio dalyky, esu atsakingas
uz juos®

Lyderystés
objektas

Darbuotojy augimas

,man svarbu darbuotojy auginimas®“, ,,noriu, kad mano
pavaldiniai augty ir laukiu, kad augty tiek, kad véliau
galéty pakeisti ir mane <.> kad jgyty daugiau
kompetencijos

Tikslo siekimas

,,darbuotojais turi ripintis profsgjungos, o as esu atsakinga
uz jstaigos veiklg, ir teikiamas paslaugas klientams®,
,,-man prioritetas visgi yra tikslas, nors zinau, kad gal tai ir
néra gerai*

Darbuotojy augimas
ir tikslo siekimas

,vienas be kito tai néra jmanoma, bet kaip tu tiksla
pasieksi, jei neturi tam reikalingy Ziniy, kompetencijy®,
»tikslas visada yra pirmoje vietoje, taCiau darbuotojas
visuomet ugdomas paraleliai®, ,,abu dalykai vienodai
svarbiis®, ,.tiek jvykdyti uzduotis, tiek ir iSmokyti jaunus
zmones tg darba gerai atlikti“

Problemy
sprendimas

Individualus

,»problemas as pats sprendziu, nelinkes laukti kity
pasitulymy® ,,iSklausau visy nuomoniy, tafiau vis tiek
pasakau paskutinj zodj pati®, ,,dazniausiai pats*

Kolegialus veikimas

»kiekvienas padalinys turi savo vadova, ir specialistus, jie
sprendzia dalykus, todél a$ nesprendziu, o kai jie
nenusprendzia tada ateina ¢ia pas mane ir a$ jiems padedu
spresti problemas “

Individualus ir
grupinis

nnelaukiu kity pasitlymy, daZzniausiai imuosi veiksmy
pats, taciau darau tai su pavaldiniy pagalba®, ,,niekada
nelaukiu, taCiau kartais biina situacijy probleminiy,
kazkokie iSoriniai veiksniai, keiCiantys mano bisena,
tuomet pavaldiniai mato, kad reikia man palaikymo®,
»priklauso nuo problemos pobudzio“, ,buna sri¢iy,
kuriose spendzia dalykus ir kiti specialistai*

7 lentelés tesinys kitame p

uslapyje
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7 lentelés tesinys

Lyderystés Patirtinis mokymasis | ,.kiekvienoje situacijoje keitiesi ir matai ka blogai darei*, 5
tobulinimas »tobuléju ir darau iSvadas i$ patirties, i§ savo kolegy“,
»~iSmokstu iSklausyti kita, suprasti, nors pasikeisti buvo
sunku®, ,augu kartu su komanda®, ,kiekvieng kartg
mokausi i§ skirtingy situacijy*

Neformalus »daznai vykstu, ne tik j profesinés kompetencijos kursus, 3
mokymasis bet dalyvauju ir etiketo, personalo kursuose®, ,,vykstu j
specifinius mokymus®, ,vis dar studijuoju, mokausi
lyderystés studijy*

Nevyksta ,,dabar nebetobuléju kaip lyderis® 1
Komunikacija | ISklausymas, ,kartais i$sikalbi, matai, kad Zmogui kartais biina bloga 7
su pasekéjais | individualizuotas nuotaika®, ,,atsizvelgiant j pavaldiniy gabumus®, ,,jie patys

démesys nuolat ateina pasikalbéti su manimi®“, ,,jei biina kazkas

negerai, a§ pasakau tai vienam Zmogui, 0 ne prie§ visg
kolektyva“, ,,a8 nelinkusi kritikuoti pavaldiniy prie§ kitus,
bet yra su kuriais kalbuosi atskirai, yra jautriy Zmoniy, yra
asmeny, kurie nepriima kito nuomonés, jy iSsakytos
kritikos*

Grupinés diskusijos »pasikalbame atskirai, taciau labai daug bendraujame per 2
susirinkimus, bendraujame bendrai ir su Kkitais
organizacijos nariais“, ,,pabendraujame, kuomet biina
kokios sukaktys‘

Nevyksta ,,héra tam laiko* 1
Komandinis Aktyvus ir Ltie kas dirba tikrai tai daro nuoSirdziai®, ,turiu gera 7
darbas bendradarbiaujantis | komandg, manau ir jie ¢ia gerai jauciasi®, ,,komandg turiu

gerg, bet dar reikig jg patobulinti®, ,manau, kad tikrai
turiu gerg komandg®, ,,leidZiu jiems pasireiksti tam tikrose
srityse®, ,,bendra nutarimg priimame kartu, o tai ir skatina
darbuotojy norg pasireiksti“, ,,skatiname gerg atmosfera,
tarpusavio ry$j, atvira kalbéjima*

Priesiskas ir grieztas | ,,yra Zmoniy, kuriy interesai nesutampa, ir tu lyderis daryk 2
bet ka, bet jie nesikeis®, ,,dirbu su jaunu kolektyvu, todél
jie mangs klauso, nes as$ turiu daugiau patirties*

Kategorijoje ,,Darbas su komanda“ siekiama atskleisti vadovo kaip lyderio veiklos
ypatumus aiSkinantis stiliaus bruozus. Pagal pateiktus atsakymus §ig kategorija galima suskirstyti j
tris subkategorijas. Taikoma grupiné komunikacija budinga vadovams, priskiriantiems save antrai
lyderystés stiliaus grupei, taikanéiai aktyvy bendradarbiavimg su pavaldiniais. Vadovai ne tik
skatina susitelkti visus organizacijos narius bendriems darbams, bet jy metu jgalinamos ir grupinés
diskusijos, siekiant i$spresti jvairias atsiradusias sudétingas situacijas. Palankus mikroklimatas
organizacijoje didina darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimg darbu, vadovai teigia, kad ,, mano
tikslas, kaip globéjo, kad mano pavaldiniai jaustysi saugiis “, todél galima teigti, kad organizacijos
mikroklimato kirimas ir palaikymas su bendru darbu komandoje padeda ir palaikymas su bendru

darbu komandoje padeda kurti psichologiSskai komfortiska, be baimés, atvirumu grista atmosfera.
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Akcentuojamas ziniy perdavimo aspektas, kurio tikslas ugdyti savo komanda, perduodant jiems
savo patirt] ir Zinias.

Kategorija ,,Lyderystés objektas* atskleidzia, kad kiekvienam lyderiui savo veikloje
svarbis skirtingi dalykai. Pavyzdziui, lyderiams, orientuotiems j tobuléjima, ugdyma ir mentoryste,
labai svarbu ir darbuotojy ugdymas, ir tikslo siekimas: ,,as noriu ne tik tobulinti juos, as noriu, kad
Jjie patys taip pat noréty tobuléti, siekiu jkvépti juos, su tuo sutinka ir lyderiai, kurie susitelke j
santykiy kiirimg, bendradarbiavima, lygiateisiSkumg komandoje. Taciau dazniausiai tie, Kurie
remiasi griezto vadovavimo metodu, néra orientuoti j pavaldiniy tobuléjimg ir jy augima, Siems
lyderiams svarbu organizacijos nustatyti tikslai.

Tokie informanty pamgstymai skatina gilintis j probleminiy situacijy analize jy veikloje.
Kategorija ,,Problemy sprendimas“ leidzia teigti, kad kiekvienas lyderis problemas spendzia
taikydamas skirtingus metodus, atsizvelgdamas j jam budingg lyderystés stiliy. Pasitelkdami
individualy problemy sprendimg vadovai néra linke laukti pasitlymy i§ savo pavaldiniy,
sprendimas priimamas individualiai. Kolegialaus veikimo atzvilgiu sprendimai perduodami kitiems
organizacijos padaliniams: ,, kiekvienas padalinys turi savo vadovq ir specialistus, jie sprendzia
dalykus, as nesprendziu“, arba taikomi abu metodai lygiagreciai, kuomet atsizvelgiama j problemos
pobiid] ir situacija. Vadovai iSklauso pavaldiniy poziiiry, jj jvertina ir priima galutinj sprendima.
ISryskéjo, kad lyderiai, orientuoti j santykius ir bendradarbiavimg, bei lyderiai, orientuoti j
tobuléjima ir ugdyma, dazniausiai savo veikloje taiko individualy ir grupinj problemy sprendima, o
lyderiai, kurie susitelk¢ j rezultats, taiko kolegialaus veikimo problemy sprendimo metoda.

Kategorija ,,Lyderystés tobulinimas®“ parodo, kad lyderysté, pasak vadovy, yra
tobulinama tiek patirtiniu mokymusi (5 prasminiai kontekstai), kuomet mokomasi atsizvelgus j
Jvairias situacijas, jvertinus pavaldiniy jgytas patirtis: ,,viskas keiciasi nuolat, ir kiekvieng kartg
mokaisi is skirtingy situacijy “, bei neformaliu mokymusi, kai lyderysté tobulinama dalyvaujant
konkreciuose neformaliuose jstaigos veiklai reikalinguose mokymuose: ,studijuoju, mokausi
lyderystes studijy®, ,Vykstu ne tik j profesinés kompetencijos kursus, bet as dalyvauju ir etiketo
kursuose, personalo kursuose, dalyvauju kartu ir su buhaltere®. Visgi, lyderiai, susitelkiantys j
grieztesn] lyderystés stiliy, kuris nukreiptas j uzduoc¢iy vykdyma ir kontrole, akcentuoja, kad kaip
lyderiai asmeniSkai jau netobuléja, o visas démesys sutelkiamas j darbuotojy profesiniy
kompetencijy tobulinima.

Kategorijoje ,,Komunikacija su pasekéjais“ iSryskéja, kad vadovy bendravimas su
pavaldiniais vyksta skirtingais buidais. Vadovai taiko tiek individualig, tiek ir gruping komunikacija.
Siuo atveju i$samiausias yra subkategorijos isklausymas ir individualizuotas démesys turinys
(7 prasminiai kontekstai). Be to, pastebima, kad vadovai, kurie orientuoti j augimg ir tobuléjima,

pasizymi empatija, tolerancija, jy ijstaigoje bendravimas tiesioginis ir artimas, darbuotojai
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organizacijose jaucCiasi iSklausomi ir palaikomi sudétingose situacijose, todél skatinamas
individualus pokalbis su kiekvienu organizacijos nariu, o grupinés diskusijos telkiamos, siekiant
isklausyti kiekvieno nario nuomong¢ ir pasitilymus. Lyderiai, kurie orientuoti j santykius, darnius
ry$ius ir bendradarbiavima, taip pat taiko individualius pokalbius, tac¢iau didesnj démesj skiria
grupinéms diskusijos. Lyderiai, kurie susitelke j rezultata, akcentuoja, kad atsiradus konkreciai
problemai, pokalbis vyksta individualiai arba priesingai komunikacijai néra skiriama laiko.

Efektyvus darbas komandoje padeda jgyvendinti bendrus organizacijos tikslus. Todél
kategorija ,,Komandinis darbas“ charakterizuoja lyderio veiklos bruozus dirbant su savo
pasekéjais, t. y. darbuotojais. Taikant aktyvaus ir bendradarbiaujancio komandinio darbo metoda
(7 prasminiai kontekstai) lyderis jau i$ anksto turi suformaves teigiama pozitrj j darbuotojus,
skatindamas jy iniciatyvumg. Galima teigti, kad aktyvi veikla, ] kurig jsitraukia lyderis, padeda
zmonéms veikti vieningai, o tai skatina greiCiau pasiekti rezultatus, panaudojant kiekvieno
komandos nario gebéjimus, jvertinant stiprigsias ir silpngsias puses. PrieSingai apibiudinantys
komandinj darbg akcentuoja prieSiSkumu ir grieztumu grista veiklg. Remiantis tokiu vadowvy
pozitriu, veikla sunkiai suderinama komandinio darbo lygmeniu, uzduotys pavedamos paties
vadovo, o poziuris | darbuotojus apibiidinamas neigiamai: ,,komandoje yra 25 procentai
darbuotojy, kuriy as nenoréciau turéti*“.

[8analizavus vadovo lyderystés stiliy, buvo tiriama, koks lyderio refleksijos procesas
pasireiskia veikloje. Kokybinés kategorijos ,,Pagal dalyvavimo pobiidj*“ turinys atsiskleidzia per

dvi subkategorijas: individualig bei individualiq ir grupine (zr. 8 lentelg).

8 lentelé

Lyderio refleksijos procesas (sudaryta autoriaus)

Teiginiy sk.
(n)

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Pagal Individuali ,mintis rasausi darbo knygoje <...> daugiausia tenka 4
dalyvavimo apmastyti vienam®, ,susidélioja mintys, kurias jgijau
pobidj studijuojant ir taikant jas praktiskai®, ,,apmastau tai, ko man
nereikéjo daryti®, ,kartais skaitau knyga ir pagalvoju, o
kodél pats to negaléjau padaryti*
Individuali ir ,»skiriu laiko vidiniams apmastymams ir daznai pasitariu su 7

grupiné broliu®“, ,taip biina nuolat <...> daZznai sulaukiu ir i§ kity
praSymy patarti®, ,labai daug, taciau tai blogai ir to daryti
nereikia. Pasitariu kartais ir su vyru®, ,,dazniausiai apmastau
vienas dienos pabaigoje. Kartais pasitariu su zmonémis,
kuriais pasitikiu“, ,,daznai apgalvoju nuo ko S§i diena
prasidéjo, taip pat darome bendrus pasitarimus,
susirinkimus®, ,,visuomet galvoju vakare jau apie kitg dieng
<...> pasitariu su kity padaliniy savo lygmens vadovais*
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Vadovy buvo klausiama, ar skiriamas démesys vidiniams apmastymams dé¢l jvairiy
situacijy ir ar yra zmogus, SU kuriuo pasitariama. Tyrimo rezultatai parodé, kad remiantis kategorija
»Pagal dalyvavimo pobudj“ lyderio reflektavimas vyksta dviem budais. Individualios refleksijos
atveju vadovai skiria didelj démesj vidiniams apmastymams, jvertindami situacijas, savo ir kity
atliekamus veiksmus, taip pat gilindami zinias, kurios véliau pritaikomos organizacijos veiklos
procesuose. Didzioji dalis informanty akcentuoja individualios ir grupinés refleksijos nauda
(7 prasminiai kontekstai). Vidiniai apmastymai derinami su grupinémis diskusijomis, kurios jgalina
atrasti naujus sprendimo budus, idéjas, poziturius. Galima teigti, kad Sis refleksijos budas taip pat
gerina tarpasmeninj bendravima, supratimg ir individo ugdymasi, kai dalyvaujama bendrose
veiklose. Tokie informanty teiginiai skatina gilintis j kiekvienos lyderystés stiliaus kategorijos
refleksijos procesa. Tyrimas atskleidzia, kad lyderiai, kurie orientuoti j rezultatg ir j tobuléjima,
labiau linke taikyti individualig refleksija: ,,as viskg apgalvoju, susidélioju mintis, kur kazkas galéjo
buti kitaip <..> iSgyvenu jei kazkas man nepasiseké”, 0 lyderiai, kuriems svarbus
bendradarbiavimas ir darniis rySiai, daugiausia link¢ reflektuoti kartu su pavaldiniais:
,, diskutuojame su kitais skyriy vedéjais .

ISsiaiSkinus, kokio tipo refleksijg pagal dalyvavimo pobiidj naudoja lyderis, svarbu istirti,
kokiu poziariu lyderis vadovaujasi reflektuodamas su pavaldiniais. Todél siekiama iSsamiau
iSanalizuoti grupinés refleksijos principus. Kategorijg ,,PoZiiiris i refleksija su pasekéjais“ sudaro

Sios subkategorijos: tolerancija, asmeninis démesys ir kontrolé (zr. 9 lentelg.)

9 lentelé

Poziiiris j refleksija su pasekéjais (sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Teiginiy sk.
(n)

o

Poziris § Tolerancija »hesu linkes kritikuoti, pasiSnekame kas nepavyko, bet
refleksijg su nesikiSu ] zmogaus asmeninius dalykus®, ,nelinkusi
pasekéjais kritikuoti pavaldiniy pries kitus, bet yra su kuriais kalbuosi
atskirai“, ,esu linkusi padékoti uz gerus darbus nei
kritikuoti dél neatlikty darby, nebent apie tai pasikalbame
»akis 1 akj“, ,stengiuosi nekritikuoti, o geriau patarti, ka
galéty daryti kitaip*

Asmeninis démesys | ,,mes bendraujame, dalijamés patirtimi, vieni Kkitiems 3
padedame®, ,taip, jeigu jiems tokios pagalbos reikia®,
,stengiuosi jy visko iSmokyti*

Kontrolé »visada juos kontroliuoju <...> ¢ia klaidy biiti negali, 3
»heneigsiu, visada tariu paskutinj Zodj*
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Kategorija ,,Pozitiris i refleksija su pasekéjais“ atskleidzia tris aspektus: folerancijg,
asmeninj démesj ir kontrole. Subkategorijos turinys tolerancija atskleidzia, kad Siuo poziiiriu
refleksija atlickama vadovaujantis atsargumu ir supratingumu. Darbuotojai isklausomi, jvertinami,
susidarus su nesékmémis nekritikuojami, vadovas stengiasi patarti, kaip darbus atlikti geriau. Be to,
prasminiai asmeninio déemesio subkategorijos kontekstai atskleidzia, kad patirties dalijimasis tampa
aktyvus ir atviras, vadovas, perduodantis zinias ir patirtis savo darbuotojams, gerina sisteminga
organizacijos veiklos progresa. Galima teigti, kad toks pozitiris formuoja palankig organizacijos
kultturg ir refleksyvia elgseng tik ne vadovo, bet ir visos organizacijos lygmeniu. Susiduriama ir su
prieSingu pozitriu ] refleksija su pasekejais, t. y. darbuotojais. Dalis vadovy akcentuoja pozitirj |
refleksija remdamiesi taisyklémis, argumentuodami, kad veiklos sfera reikalauja islikti grieztu
vadovu, kuris atsakingas uz atliekamy uzduo¢iy vykdyma: ,, ¢ia klaidy biiti negali .

Tyrimo analizés pagrindu, analizuojant visus informanty pateiktus atsakymus, iSskirtas
lyderio ,,Refleksijos objektas® j atskiras grupes: vertybés ir poZiiris, uzsibréZty organizacijos
tiksly pasiekimas, efektyvus istekliy naudojimas, problemos, darniis tarpusavio rysiai ir savianalizé

(Zr. 10 lentele).

10 lentelé

Lyderio refleksijos objektas (sudaryta autoriaus)

=
=
Kategorija Subkategorija Teiginiai £
Refleksijos Vertybés, Hturi reik§més bendrai nuotaikai darbe®, ,,aplinka daznai jj 4
objektas pozitiris skatina prisitaikyti prie jstaigos bendry vertybiy®“, ,,mes
suprantame ir gerbiame Seimas, jaunas mamas®, ,jeigu
Zmogus yra saziningas, jeigu jis gerbia savo Seima, vaikus,
jis ir kaip specialistas dirbs nuoSirdziai, ir nebus abejingas
kitam Zmogui“
Uzsibrézty »dazniausiai kalbamés apie reikalus apie tikslus, rezultatg®, 5
organizacijos ,kalbamés apie reikalus®, ,,darbo tikslai ir rezultatai bei
tiksly efektyviis jy siekimo buidai®, ,,daZniausiai kalbamés kaip
pasiekimas jgyvendinti uZsibréZtus misy organizacijos tikslus®,
,,dazniausiai darbo metu ir kalbamés darbiniais klausimais*
Efektyvus ,istaiga iSsiplété tris kartus® 2
iStekliy
naudojimas
Problemos ,»visada kalbamés apie jy problemas, stengiuosi jiems 1
patarti*

10 lenteles tesinys kitame puslapyje
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10 lentelés tesinys

Refleksijos Darns tarpusavio rysiai ,,a8 noriu, kad mes dirbtume drauge, darniai, 3
objektas vienas kita suprasdami®, ,stengiuosi iSgirsti
kiekvieno nuomone¢®, ,a$ visuomet pateikiu
minciy savo komandai, ir leidziu jiems apie tai
pagalvoti, o savaités pabaigoje mes priimame
sprendimus, tai tapo tradicija“

Savianalizé ,,a$ labai ruoSiuosi darbui, a§ gyvenime nuolat 2
mégstu  strategiSkai  mastyti, i§  anksto
apgalvoti®, ,,“daznai apgalvoju, nebiitinai apie
tai, kas nutiko darbe*

Pasekéjy profesionalumas »svarbu pavaldiniy profesionalumas, tu turi 1

kalbétis su sau lygiaverciais®

Kategorija ,,Lyderio refleksijos objektas® atskleidzia, kad yra daug aspekty, j kuriuos
daugiausia susitelkia lyderiai. Refleksijos objektas reiSkia, apie ka vadovas nuolat galvoja ir
analizuoja (individuali refleksija), tiek kartu su pavaldiniais. I$samiausias yra subkategorijos
uzsibrézty organizacijos tiksly pasiekimas turinys (5 prasminiai kontekstai), iSrySkinantis, kad
nepaisant, kuris lyderystés stilius budingas vadovui, didziausias démesys tiek individualiai, tiek ir
grupinése diskusijose skiriamas reflektuojant su pavaldiniais apie uzsibrézty organizacijos tiksly
pasiekimg. Antra pagal reikSmingumg ir svarbg subkategorija vertybés ir poziiris, Kuri detalizuoja,
kad kiekvieno darbuotojo pozitris j konkre¢ius dalykus ir turimas vertybes yra neatsiejami nuo jo
atlieckamy veiksmy, formuojan¢iy organizacijos vidaus mikroklimatg. Be to, pastebima, kad bendros
organizacijos vertybés formuoja naujy darbuotojy pozitirj ne tik j darbo procesa, bet ir iS esmés
kei¢ia individualias vertybines nuostatas: ,.Zzmogus atéjes j darbg maté tik save ir kiti jam neriupéjo
<...> ji pasikeité is esmés ne tik darbe, bet ir asmeniniame gyvenime*. Kiti esminiai Kiekvieno
lyderio refleksijos objektai pasiskirsté tolygiai, pavyzdziui, lyderiai, kurie orientuoti j rezultaty,
akcentuoja efektyvy iStekliy naudojima: ,, mitsy jstaiga lyginant su kitomis esame labiausiai pasieke
ir issiskiriame*. Lyderiai, orientuoti j tobul¢jimg, daugiausia démesio skiria problemy analizei,
kuriy metu padeda jvertinti ir spresti darbuotojy nesékmes dalijantis asmenine patirtimi. Taip pat
uzsiima savianalize, kurios metu jvertinamos sékmés ir nesékmés, ieSkomas optimalus sprendimas.
Be to, didelis démesys reflektuojant sutelkiamas j pavaldiniy tobuléjima, jvertinant jy turimas
kompetencijas ir ieSkant naujy ugdymo galimybiy ugdyti darbuotojus. Lyderiams, kurie orientuoti j
santykius ir bendradarbiavima, labai svarbu reflektuojant palaikyti darnius rysius tarp lyderio ir
pavaldiniy: ,, as noriu, kad mes dirbtume drauge, darniai ir vienas kitqg suprasdami, o jeigu brézciau
grieztus reikalavimus pavaldiniams tai asmeninés lyderystés geros nebus *.

Ivertinus lyderio pagrindinj refleksijos objekta, kitais klausimais nagrin¢jama, kas
tobulinama ir keiciama atlikus veiklos refleksija. Todél §j konteksta sudaro Sios kategorijos: pokytis

kaip refleksijos rezultatas, mokymosi procesas, motyvacija ir patirties perdavimas (zr. 11 lentele).
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11 lentelé

Lyderio refleksijos rezultatas (sudaryta autoriaus)

Kategorija Subkategorija Teiginiai ®
=
e
S
%)
=
Pokytis kaip Darbuotojy »skatinu kad Zmonés laisviau kurty ir laisviau dirbty bei 4
refleksijos kompetencijy reik$ty mintis ir idéjas® ,,jtraukiame specialistus j problemy
rezultatas tobulinimas analize“, ,komandg papildéme naujais, kompetentingais

darbuotojais®, , keletas darbuotojy pakilo pareigose™

Savivoka, kritinis | ,,dazniau leidZiu patiems mokytis i§ savo patirties®, 3
mastymas »pakeiciau kai kuriy darbuotojy poziiirj j patj darba®, ,kai
kurie darbuotojai atsisaké zalingy jprociy, todél jie tapo
atsakingesni savo darbui®

Nauji darbo ,pakei¢iau vidinj mikroklimatg, atskaitomybe¢®, ,,pasikeité 3
metodai ir bendravimas®, ,,uzaugome ir atsirinkome tai, kas mums
mikroklimatas darbe reikalinga“
Mokymosi Neformalus ,hedraudéme niekam dalyvauti jvairiuose mokymuose®, ,,a8 5
procesas noriu, kad mano darbuotojai tobuléty, ir pats tobuléju, daug

skaitau, domiuosi pagal savo galimybes ir laikg®,
»skatiname kelti kvalifikacijg, tai yra miisy prioritetinis
dalykas®, ,,vaziuojame j mokymus, keliame kvalifikacijg*,
,,stengiuosi i$siysti ] jvairias konferencijas ar mokymus*

I§ patirties ,,skatinu mokytis i§ kity, vertinti ne tik gerus, bet ir blogus 2
pavyzdzius, i§ kuriy mokomasi“, ,sitlome vaziuoti ]
ekskursijas uzsienyje, kuriose jie gali iSmokti daug naujy
dalyky“

Nekuriama ,Cla ne tokia jstaiga, kurioje bty laiko tam, ¢ia yra dideli 1
kriiviai, viskas grieztai reglamentuota‘

Motyvacija Zodiné parama »svarbu ir pagirti ir kavos su juo kartu iSgerti, pasikalbéti, 5
pasidziaugti jo pasiektais rezultatais, kitg karta ir galbit
vieSai asmenj paminéti, padékoti, ,geru Zodziu,
pabendrauju, atsizvelgiu | kiekvieno problemas, suprantu
juos®, ,,daznai pagiriu, bet manau kad galédiau kartais ir
dazniau tai daryti. Skatinu nuolat tobuléti, atsiskleisti,
»padékoju uz gerai atlikta darbg, pagiriu®, ,,Zodiniu
pagyrimu uz gerus rezultatus*

Sitlomos »sudarome tinkamas salygas tobuléti, mokytis*, skatiname 2

tobuléjimo tobuléti, mokytis ir dalyvauti projektuose‘

galimybés

Materialiné »priemoka prie atlyginimo uz pasiektus rezultatus®, 4
»finansiskai®, ,,organizuojame ekskursijas‘

Pripazinimas »iteikiame padékas*

Nemotyvuojami ,»Ne a$ juos motyvuoju, ne nuo mangs tai priklauso*

11 lenteles tesinys kitame puslapyje
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Patirties Nevyksta »he, negalvoju tikrai, nerengiu sau pamainos®, ,,mazai 7
perdavimas laiko dirbu Siose pareigose, bet atvirai pasakius mintyse
jau pagalvoju apie tai®, ,,ank$¢iau rengiau, taciau dabar
tikrai ne, negalvoju, jeigu kazkg rinks kita zmogy, a$
galésiu patarti, ,ateityje svarstau tokia galimybg™
»herengiu <...> patar¢iau, iSmoky¢iau to, kg pats zinau®,
»deja, néra tokio zmogaus“, ,ateityje svarstau tokia

galimybe*
Auginama ,»a$ matau vieng zmogy, kuris tikrai galéty biiti mano 2
pamaina vietoje <...> dalijuosi savo patirtimi, kas man veikloje

dirbant pasiteisino arba ne*, ,,pateikiu uzduotis, kurias
jos turi atlikti ir kurios yra nenurodytos jy pareigybés

apraSymuose*
Individualus ,.kiekvienoje jstaigoje darbuotojai, kurie tobuléja nuolat 1
augimas jie uzauga kaip lyderiai, tampa patrauklts darbo rinkoje

Kategorija ,,Pokytis kaip refleksijos rezultatas® iSryskina atskiro individo, t. y. vadovo,
formuojamos refleksijos rezultata, kuris iSskiriamas j tris grupes: kompetencijy tobulinimg, ugdant
darbuotojy gebéjimus, skatinant saviraisSka, jsitraukimg j veiklos procesa, kurj labiausiai akcentuoja
lyderiai, orientuoti j santykius, bendradarbiavimg ir darnius ry$ius. Taip pat skatinama savivoka ir
kritinis mgstymas, jgalinant pavaldinius mokytis i§ savo asmeninés patirties: ,,noriu, kad jie
mokytysi ne tik i§ kity, bet ir is savo klaidy*“, formuojant jy nauja poZiirj j savo atlickama veikla. Sj
refleksijos rezultata pabrézia lyderiai, orientuoti j santykius ir bendradarbiavimg, bei lyderiai,
orientuoti j tobuléjimg, ugdymg ir mentoryst¢. Nauji darbo metodai ir mikroklimatas kaip
refleksijos rezultatas, pasak vadovy, kurie susitelke j bendradarbiavima, ir lyderiai, kuriems svarbus
tobuléjimas ir ugdymas, padéjo ne tik pakeisti pavaldiniy pozitrj j darba: ,,anksciau nebuvo tokio
atsakomybés jausmo, kad reikia viskq derinti su manimi“, , neturéjome taip pat tam tikry
dokumenty byly, kurios buvo labai svarbios miisy darbe“, bet ir skatinti glaudesnj bendravima ,,jei
yra gerai ir viskas sekasi tai dZiaugiamés kartu, jeigu yra blogai kalbamés ir diskutuojame, ir
nekalbame tai uz nugaros, jiems tai buvo akibrokstas*. Vadovai, kurie orientuoti j rezultatg ir tikslo
siekimg, pabrézia, kad veiklos sferoje, kurioje jie dirba, negalimi pokyciai, todél laikomasi
nustatyty taisykliy: ,, viskas pagal nustatytq reglamentq, todél nieko tu cia nepakeisi*.

Kategorija ,Mokymosi procesas* parodo kiekvieno lyderio taikomus mokymosi metodus.
Tinkamai suformuotas mokymosi procesas skatina kryptinga organizacijos augimo perspektyva.
Didzioji dalis vadovy mokymosi aplinka suvokia kaip darbuotojy mokymg siun¢iant juos j
specifinius arba, kitaip tariant, neformalius mokymus jy profesinéms zinioms tobulinti: seminarai,
konferencijos, i§vaziuojamieji mokymai ir pan. Kiti vadovai didesnj démesj skiria mokymuisi i§
patirties, jvertinant jvairias teigiamas arba neigiamas situacijas, is kuriy jie gali mokytis ir véliau tai

pritaikyti savo veikloje. Taciau yra ir tokiy, kurie neskiria daug démesio darbuotojy mokymuisi,
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pasak jy, istaigos veikla grieztai reglamentuota, o pagrindinis uzdavinys yra pasiekti jstaigos
nustatytus tikslus: ,.koks dar mokymasis ¢ia gali vykti, ¢ia ne tokia jstaiga, kurioje biity laiko tam*.

Darbuotojy motyvacija yra viena i§ esminiy priclaidy siekiant organizacijos sékmés
ilgalaikéje perspektyvoje. Todél lenteléje pateikiama kategorija ,,Motyvacija*“ pagrindzia, kad
skirtingose veiklos srityse dirbantys vadovai taiko atitinkamas darbuotojy skatinimo priemones.
Didzioji dalis vadovy sutinka, kad Zodiné parama (5 prasminiai kontekstai) motyvuoja jy
organizacijos narius, pagyrimas uz gerai atlikta darba gali buti suvokiamas kaip darbuotojy
emocinis stiprinimas, kuris jkvepia dirbti naSiau ir efektyviau. Motyvavimo aspekte jzvelgiamos
siilomos tobuléjimo galimybés, koncentruotos j darbuotojy ugdymg ir profesinj tobuléjima.
Materialine motyvacijos forma, pasak vadovy, organizacijose yra neiSvengiama ,,visy pirma
finansiné paskata, be abejo pavaldiniai to tikisi*, o dalis vadovy siekia motyvuoti savo darbuotojus
oficialiu pripazinimu atsizvelgiant j pasiektus rezultatus. Tac¢iau yra ir vienas apklausoje dalyvaves
zemesnio lygmens vadovas, kuris teigia, kad nemotyvuoja savo darbuotojy, akcentuodamas
aukstesnio lygmens vadovy atsakomybe uZ motyvacijos priemoniy jgyvendinima.

Vadovy buvo teiraujamasi, ar jie rengia savo pamaing ir ar turi potencialy Zmogy, kurj
augina kaip vadova ir lyderj. Kategorija ,,Patirties perdavimas“ parodo, kad nors didzioji dalis
vadovy apie tai dar negalvoja (7 prasminiai kontekstai), ta¢iau daznai apmasto galimas alternatyvas,
kaip tg patirt] perduoty, pabrézdami, jog viskas priklauso nuo individo poreikio tg patirtj iSgirsti ir |
tai atsizvelgti. Vadovai, kurie jau dabar jsivaizduoja savo pamaing, §j darbuotojg ugdo ir dalijasi
savo turima patirtimi: ,,as su juo kalbu jvairiomis temomis, net politikos, kaip su jais bendrauti, kaip
laviruoti, kur geriau nerizikuoti*, , esu linkusi pasakyti jei kazkq negerai atliko, tuomet patariu
jam“, taip pat skatina atlikti uzduotis, kurios nenurodytos jy pareigybés apraSymuose ir pan.
suteikiant galimybe atsiskleisti jy lyderystés talentui. Analizuojant vadovy teiginius matyti, kad
jaunesnio amziaus ir maziau vadovavimo patirties turintys vadovai naujo lyderio ir vadovo
atsiradimg suvokia prieSingai. Jy teigimu, darbuotojai, dirbantys organizacijoje, tobul¢ja
savarankiSkai ir patys save uzsiaugina kaip potencialy lyder;.

[Sanalizavus vadovy kaip lyderiy refleksijos rezultata kitais klausimais siekiama istirti
atliekamos refleksijos gyli ir mokymosi lygmenj, todé¢l §i kategorija iSskiriama ] tokias grupes:
lyderio mokymasis, pasekéjy tobuléjimas, lyderio tobuléjimo rezultatas ir mokymosi lygmuo
(zr. 12 lentelg).
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Lyderio refleksijos ,,gylis* ir mokymosi lygmuo (sudaryta autoriaus)

12 lentelé

Kategorija

Subkategorija

Teiginiai

Teigini
u sk.
(n)

Lyderio
mokymasis

Patirtinis ir
neformalus

»daznai vaziuoju j lyderystés mokymus, asmeninio bendravimo,
vadovavimo <..> dazniau mokausi i§ savo patirties ir savo
organizacijos darbuotojy“, ,reikia daug specifiniy ziniy, 0 i$
patirties mokymasis padeda biti stipresniu®, ,reikalingos ir
specifinés zinios <...> jau dirbdami mokomés patirtiniu biidu

3

Patirtinis

»daugiau mokausi i§ patirties, i§ tiesioginio vadovo“, ,labai
svarbu mokytis i§ patirties, i§ kity patirties, i§ jvairiy situacijy®,
»atsizvelgiant j vairias situacijas, tu nuolat tobuléji ir keitiesi

Neformalus

»dalyvauju specifiniuose mokymuose, esu baigusi tris aukstasias
mokyklas“, ,misy darbe mokomasi keliant kvalifikacijg*,
,mokomés administravimo, koordinavimo, klienty aptarnavimo
aspekty”

Pasekejy
tobuléjimas

Neformalusis

»skatinu atsakingus skyrius teikti siilymus pavaldiniams
tobuléti“, ,,dazniausia siun¢iu j specifinius mokymus®, ,,skatinu
dalyvauti jvairiuose renginiuose, seminaruose, mokymuose,
projektuose”, ,stengiuosi i$siysti darbuotojus | jvairius
mokymus, konferencijas®, ,,jei pasitaiko galimybé i§vaziuoja |
ekskursijas‘

Patirtinis ir
Neformalus

»labai noriu, kad skirtingose srityse kolegos biity patys
stipriausi®, ,,jic uzauga ne tik kartu bendraudami ir dalindamiesi
patirtimi, bet ir iSklausydami mano patarimy <..> skatinu
tobuléti vykstant j jvairius mokymus, dalyvaujant projektuose‘

Netobulinami

,tobuléti jie turi patys, taciau jei klausia patarimo tikrai padedu®,
,»a$ tik patariu, jei matau, kad kazka daro blogai. Juos siuncia |
mokymus aukstesnio lygio vadovai*

Lyderio
tobuléjimo
rezultatas

Tkvepianti
motyvacija

,»siekiu, kad mes biitume patys geriausi, pastebimi®, ,,turi svajoti
garsiai, nes ir a8 svajoju garsiai*

Saviugda

»dirbant daugiau apsvarstau, apgalvoju situacijas, pamatau savo
klaidas®, ,,iSmokau suprasti kita, iSklausyti*, ,,mano paties darbo
iSmanyma*, ,,daug bendraujant su kitais jgauni patirties, ypac
dalijantis patirtimi su kitais vadovais®, ,kiekvienoje situacijoje
keitiesi ir matai, kg blogai darei, ,,daug iSmokau dirbdama tokj
darba, keisdama ne tik savo, bet ir savo darbuotojy pozitrj i
Zmogy‘

Darbo metodai

»keiCia pat] darba, tam tikry situacijy sprendima, darbo
efektyvuma“

12 lenteles tesinys kitame

puslapyje
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Mokymosi Vienkilpis »kiekvieng atvejj apsvarstau ir pasitarus su pavaldiniais bei 7
lygmuo mokymasis jvertings jy pozilri, pasiilymus, pakei¢iu taktikg®,
Lwnusprendéme sukeisti darbuotojus ir viskas pasikeité” ,,biina
situacijy, kai apgalvoju, kad galéau geriau padaryti, 1 ka
neatkreipiau démesio®, ,tikrai apgalvoju ir jei reikia atsiprasau,
jeigu pati suklydau®, ,,labai daznai tu turi priimti tokius dalykus,
kurie yra jau nustatyti pagal jstatymus, nors galvoji visai kitaip*,
»pagalvoju, ka galéjau padaryti geriau®, ,,jvertinus darbuotojy
norus, vyksta ekskursijos, pasidalijimas su kity jstaigy
darbuotojais darbo patirtimi®.

Dvikilpis »tikrai nesu grieztai nusiteikes, iSklausau darbuotojy nuomong™, 9
mokymasis ,bina kad kalbamés apie kokj projekta ir pasikalbéjus visai
kitaip pradedu galvoti, pakei¢iu savo nuomong®, ,,a8 esu tikrai
pasakiusi ne karta, kad mano sprendimas netiko ir pavaldinys
buvo teisus“, ,buvo situacijy, kai tikrai iSklausiusi kolegy
pastaby, apsvarscCiusi, apgalvojusi, apskaiCiavusi a$§ pakeiciau
savo nuomong‘, ,,man néra sunku pripazinti, kad as§ suklydau,
iSklausyti kritikg“, ,,atsizvelgiu ] savo srit] iSmanancius
darbuotojus, kurie tam tikrus dalykus geriau supranta nei as*,
»ikalbinau darbuotojas organizuoti projekta vaikams, ir po kiek
laiko pacios darbuotojos mane jtikino, kad $j projekta dar reikia
tobulinti ir keisti“, ,,darbuotojai man leido suprasti, jog ne visos
problemos sprendziamos kartu (komandoje), reikalingi ir
individualizuoti pokalbiai®

Trikilpis ,jtikinau savo pavaldinj rizikuoti ir nieko neatsisakyti ir §i rizika 9
mokymasis pasiteisino, nes mums pavyko®, ,kai kuriy taip, ypa¢ darbo
procese” ,,a8 manau, kad dar per Siuos metus man pavyks ta
poziiirj pakeisti i§ esmés®, ,,yra pavyke pakeisti poziiirj, taciau
esame skirtingi ir daznai mes suprantame vieng dalyka vis
skirtingai®, ,,vadovui keisti pavaldiniy poziiirj labai lengva“,
,,biina situacijy, kai pasikalbame ir kolegos pasitare su manimi
pakeicia savo poziiirj“, ,,anks¢iau darbuotojai jausdavo maziau
atsakomybés uz savo darba®, ,keiCiu jy pozitrj i darba, kaip
uzduotys turi biti atliekamos®, ,,jeigu ir pakeiiau tai tik todél,
kad taip reikia padaryti‘

Kategorija ,,Lyderio mokymasis* atskleidzia skirtingai taikomus vadovy individualius
mokymosi metodus. Didzioji dalis vadovy, kurie orientuoti j tobuléjima, ugdyma ir mentoryste bei
orientuoti j darnius rySius ir bendradarbiavima, sutinka, kad mokymasis vyksta ne tik dalyvaujant
neformaliuose, profesiniuose mokymuose, bet mokomasi i$ savo ir kity patirties, i§ jvairiy situacijy:
wmokydamasis is savo klaidy, pasisemdamas patirties is savo srities partneriy su kuriais
bendradarbiauju, bei is savo kompetentingy darbuotojy — augu ir tobuléju®. Akcentuojamas
mokymasis i§ patirties, pasak vadovy, gali buti apibidinamas kaip susidirimas su jvairiomis
situacijomis, mokymosi $altiniais gali tapti kity vadovy asmeninés savybés ir veiklos ypatumai,
kolegy patirtis. Taciau, vadovy pozitriu, susitelkusiy j rezultato siekima, pabréziama neformaliojo
mokymaosi svarba, nukreipta j tos veiklos sri¢iai reikalingy ziniy jgijima, siekiant efektyviai atlikti

pavestas uzduotis.




69

Kategorija ,,Pasekéju tobuléjimas* parodo, kaip skirtingose organizacijose remiantis
skirtingais vadovy lyderystés stiliais yra ugdomi ir tobulinami pavaldiniai. Kaip matoma,
tobuléjimas vyksta tokiais pat metodais kaip ir vadovo, darbuotojy kompetencija vystoma siunciant
juos i neformalius, konkreciai veiklos sri¢iai reikalingus mokymus, konferencijas ir pan. Arba
taikomas toks pat metodas, kai skatinama mokytis tiek i$ vienas kito jgyjamos patirties, tiek ir
dalyvaujant neformaliuose mokymuose ir projektuose. Susiduriama ir su pozitriu, kad darbuotojai
vadovo iniciatyva néra ugdomi, §i nuostata biidinga lyderiams, orientuotiems j veiklos rezultata,
,»cia ir dabar* uzduociy atlikima.

Kategorija ,,Lyderio tobulé¢jimo rezultatas® iSrySkina vadovo refleksyvios tobuléjimo
elgsenos elementus, formuojan¢ius naujus pokycCius veiklos procesuose. Lyderio tobuléjimas
skatina jkvepiancig motyvacijg, kuri jgalima darbuotojus siekti geresnio rezultato ir pasitikéti
komandos vedliu, turinéiu vizija: ,,as tikiu, kad mano komanda Ziiri j mane kaip j vedlj“.
Pastebima, kad saviugdos elementas skatina vadovus refleksyviai tyrinéjant patirtj, veikti naujais
darbo metodais, ieSkoti naujy sprendimy, diskutuoti su pavaldiniais, reaguoti j skirtingas situacijas
ir keisti darbuotojy pozitrj. Galima teigti, kad lyderis, kryptingai analizuojantis naujas Zinias ir
patirtis, geba jas pritaikyti praktinéje veikloje siekdamas atrasti naujas galimybes. Darbo metodai
Sioje kategorijoje apibudina dalies lyderiy tobuléjimo rezultata, orientuotg j konkreciy veiklos
procesy pasikeitimg, uzduociy vykdyma.

Kategorija ,,Mokymosi lygmuo* apibudina vienkilpio, dvikilpio ir trikilpio mokymosi
procesus, budingus skirtingiems lyderiams. Vadovy buvo klausiama, ar apmasCius situacijg jie
keiCia savo veiksmus (vienkilpis mokymasis), ar darbuotojai yra pakeite¢ vadovo poziiirj (dvikilpis
mokymasis) ir ar pa¢iam vadovui pavyko pakeisti darbuotojy pozitrj j tam tikrus dalykus (trikilpis
mokymasis). Jvertinus vadovy teiginius, galima daryti i§vadg, kad skirtingais lyderystés stiliais
pasizymintys interviu dalyviai savo veikloje taiko ir vienkilpj, ir dvikilpj mokymasi, o trikilpio
mokymosi procesas labiausiai dominuoja j santykius ir j bendradarbiavimg orientuotiems lyderystés
stiliams.

Tyrimo rezultatai atskleidZia, kad vadovy poziuris | lyderystés stiliaus formavimg
suvokiamas nevienareiksmiskai. Didzioji dalis vadovy sutinka, kad tikras lyderis turi tam tikras
savybes, kurios priklauso nuo veiklos specifikos ir darbo metody. Lyderystés prigimtis taip pat
suprantama skirtingai. Lyderiai, kurie orientuoti j darbuotojy ugdymgq ir tobuléjimq, pabrézia, kad
lyderiais tampama per patirtj ir kompetencijy ugdymq, lyderiai, kurie orientuoti j santykius ir
bendradarbiavimg, pabrézZia, kad lyderiais ir gimstama, ir tampama, o lyderiai, kurie orientuoti j
rezultatq ir tikslo siekimg, pateikia nevienareikSmiskus poZiirius dél lyderystés prigimties. Vadovai
iSskiria Sias esminés tikro lyderio savybes: jkvepiantis strategas, komandos vedlys, uZsléptasis

lyderis ir grieztas autokratas.
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Atlikus lyderiy veiklos refleksijos raiskos tyrimq isryskéjo, kad skirtingy lyderystés stiliy
vadovai taiko skirtingo lygmens veiklos refleksijq ir pasizymi skirtingomis demografinémis
charakteristikomis. Pastebima, kad vadovy, patekusiy j pirmosios grupés lyderystés stiliaus,
orientuoto j ufduociy atlikimg ir rezultato siekimgq, grupe, amziaus vidurkis 58 metai. Sie vadovai
savo lyderystés stiliy formuoja taikydami individualiq refleksijq, taciau refleksijos gylis, prieSingai
nei pagrindziama teorinéje dalyje, remiasi prielaidy taikymu, o refleksijos objektu tampa ne tik
uzsibrézty organizacijos tiksly siekimas ir veiklos kastai, bet ir vertybés bei poziiiris. Sie lyderiai
labiausiai taiko dvikilpio mokymosi metodg, 0 refleksijos rezultatu tampa savivoka, Kritinis
mastymas bei efektyvus istekliy naudojimas.

Vadovy, orientuoty j bendradarbiavimq, santykius ir darnius rySius, amzZiaus vidurkis
36 metai. Sios kategorijos lyderiai asmeninj lyderystés stiliy formuoja taikydami grupinj refleksijos
tipq. Refleksijos objektu Siuo atveju tampa darniis tarpusavio rySiai, zmogaus vertybés ir poziuris
bei pavaldiniy jtraukimas j veiklos procesq. Mokymasis vyksta taikant dvikilpj ir trikilpj mokymagsi,
o refleksijos rezultatas siejamas su naujais darbo metodais, mikroklimatu, savivoka ir Kritiniu
magstymu.

Vadovy, orientuoty i pavaldiniy tobulinimg ir ugdymg, amziaus vidurkis 54 metai. Sios
kategorijos vadovy lyderystés stilius labiausiai formuojamas taikant individualig refleksijq.
Svarbiausi refleksijos objektai: savianalizé, pasekéjy profesionalumas bei Zmogaus vertybés ir
poziuris. Mokymasis sutelkiamas ne tik j dvikilpj, bet ir trikilpi mokymagsi, o esminis refleksijos
rezultatas charakterizuoja du aspektus: savivokq bei kritinj mgstymgq ir darbuotojy kompetencijy
tobulinimg.

Apibendrinant galima teigti, kad teoriskai klasifikuoti lyderystés stiliai is dalies atitiko
empirinio tyrimo metu iSgrynintus lyderiy veiklos bruozus. Lyderiai, atitinkantys nustatytas
lyderystés stiliy kategorijas, savo veikloje taiko skirtingus ir ne visada tokius pat refleksijos

metodus, kurie buvo nagrinéti teorinéje dalyje.



ISVADOS

1. Atlikta mokslinés literatiiros analizé leido apibrézti lyderyste kaip procesa, kurio metu
komandos vedlys jkvépdamas kitus ir darydamas jtaka savo pasekéjams geba siekti suformuotos
vizijos, pakeiciant iSankstinj pozitrj ir jsitikinimus, skatinan¢ius organizacijos augima. Lyderystés
stiliaus raiska priklauso ne tik nuo individo, bet ir nuo organizacijos tiksly, veiklos filosofijos,
bendruomenés potencialo, refleksyvios diskusijos, lemiancios integraly potencialg veikti ir atlikti
konkrecius veiksmus.

2. Mokslinéje literatiiroje pateikiama lyderystés stiliy jvairové leido suskirstyti juos j tris
esmines kategorijas. Pirmoji — tai lyderiai, kurie orientuojasi j veiklos rezultatg ,,Cia ir dabar®
uzduoéiy atlikima. Si lyderystés stiliy kategorija grindZiama autokratinés, liberalios, biurokratinés,
narcizi$kos ir transakcinés lyderystés teorijomis. Antroji — tai lyderiai, orientuoti j santykiy kiirima,
bendradarbiavima, lygiateisiSkuma komandoje. Sig lyderystés stiliy kategorijg i§skiria
kooperatyvios, transformacinés, dalyvaujancios, veiklos, jtraukianCios, besidalijancios,
tarnaujancios lyderystés teorijos. Trecioji kategorija charakterizuoja lyderius, kurie orientuoti ]
tobuléjima, ugdyma, mentoryst¢, darbuotojy potencialo atskleidimg. Ji grindziama mentorystés,
autentiskos, ugdomosios, jgalinancios ir tvariosios lyderystés teorijomis.

3. Veiklos refleksijos koncepto teoriné analizé leido apibrézti $j reiSkinj kaip procesa,
jungiant] individo patirtj, mokymasi, filosofinj paZzinimg, mastymo turinio jprasminimg ir veiksmus,
atliekant savianalize (savirefleksijg), kurios metu konstruojamos naujos zinios ir sprendimai,
lemiantys asmenybés tobuléjimg bei veiklos tobulinimg. Teorinés analizés budu veiklos refleksija
tipologizuota pagal Siuos parametrus: dalyvavimo pobidis (individuali ar grupiné), refleksijos
objektas (apie ka apmastoma, kas analizuojama), refleksijos ,,gylis*“ (atlikta veikla ar ir ja
grindziancios priclaidos), refleksijos rezultatas (kas tobulinama arba kei¢iama atlikus refleksijg),
reflektyvaus mokymosi tipas (vienkilpis, dvikilpis ir trikilpis mokymasis).

4. Mokslinés literatiiros analizé leido pagristi lyderystés stiliaus formavimg refleksyvios
veiklos procese. Patirtinio mokymosi teorijos pozitriu lyderystés stilius formuojamas refleksyvios
veiklos analizés budu, kai individas jvertina konkrecig savo veiklos su pasekéjais situacija, ja
interpretuoja, kvestionuoja savo ir savo pasekéjy turimag patirt], Zinias, poZilrius ir vertybes,
planuoja savo lyderystés stiliaus pokyc€ius ir juos jgyvendina. Taikydamas giluming, kriting veiklos
refleksija vadovas ugdo savimong, asmening iSmintj, yra orientuotas i savo pasekéjy veiksmy
strategijy bei poZiiiriy kaita.

5. Atlikus teorine veiklos refleksijos lygiy analize, sumodeliuoti skirtingy lyderystés

stiliy kategorijy refleksyvios elgsenos bruozai, identifikuojantys lyderystés stiliaus formavimo



skirtumus. Lyderiai, orientuoti j veiklos rezultatg ,Cia ir dabar uzduoCiy atlikima, yra linke
apmastyti ir analizuoti situacijas ir veiksmus individualiu lygmeniu, mokymasis vyksta remiantis
jau turimomis Ziniomis, todé¢l taikomas vienkilpio mokymosi metodas. Sio lyderio esminis
refleksijos rezultatas nukreiptas j tikslo siekimg laikantis taisykliy. Lyderiai, orientuoti j santykiy
kiirima, bendradarbiavimg, lygiateisiSkuma komandoje, veikia kolegialiai, taikant grupinj
refleksijos metoda. Sios kategorijos lyderiams svarbiausias refleksijos rezultatas yra dalijimasis
ziniomis, naujos grupés tradicijos, pasekéjy jtraukimas j veiklos procesus ir jy motyvacija. Lyderiali,
kurie orientuoti | tobuléjimg, ugdyma, mentoryste, darbuotojy potencialo atskleidima, linke
apmastyti ir analizuoti save tiek grupiniu, tiek ir individualiu lygmeniu, o kaip pokytj savo veikloje
fiksuoja savivoka, kritinj mgstyma, ilgalaikj organizacijos vystymg ir viding brandg.

6. Atliktas empirinis tyrimas atskleidé, kad lyderiy refleksijos raiSka, formuojant
asmenin] lyderystés stiliy, i§ dalies skiriasi nuo teoriSkai pagristy dimensijy. Vadovai, orientuoti ]
uzduociy atlikimg ir rezultato siekimga, savo veikloje taiko ne tik turinio, bet ir prielaidy refleksija.
Pagrindinis refleksijos objektas tampa vertybés ir pozitris. Sios kategorijos vadovy mokymasis
vyksta taikant dvikilp; mokymasi, kurio rezultatas ne tik efektyvus istekliy panaudojimas, bet ir
savivoka bei kritinis mgstymas. Vadovai, orientuoti j bendradarbiavima, santykius ir darnius rysius,
taiko grupinj refleksijos tipa, ta¢iau mokymasis vyksta dvikilpio ir trikilpio mokymosi lygmeniu, 0
refleksijos rezultatas apima kritinj mastymg, naujus darbo metodus ir mikroklimato kiirimg.
Vadovai, orientuoti ] pavaldiniy tobulinimg ir ugdyma, lyderystés stiliy formuoja taikydami
individualy refleksijos tipa. Sios lyderystés stiliy kategorijos vadovai mokosi dvikilpiu ir trikilpiu
lygmeniu, o esminiu refleksijos rezultatu iSlieka kritinis mastymas, savivoka ir darbuotojy

ugdymas.
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1 PRIEDAS

PUSIAU STRUKTURIZUOTO TYRIMO INSTRUMENTARIJUS

Tyrimo Kriterijai

Klausimai

1. Pozitiris i 1. Koks zmogus Jums yra autoritetas, pripazintas ir gerbiamas? Kodél?
lyderystés stiliaus 2. Kaip manote ar lyderiais yra gimstama ar vis délto laikui bégant jais
formavima tampama?

3. Kaip manote kokiomis savybémis turéty pasizyméti tikras lyderis?

4. Kokiam lyderystés stiliui Jus esate linkes save priskirti?

2. Vadovo lyderystés 5. Kaip apibudintuméte savo vadovavimo (lyderystés) stiliy dirbant su
stilius zmonémis? Kaip elgiatés su darbuotojais? Kas paliudija, kad esate ne
autokratas ir pan.?

6. Kas Jums darbe svarbiau? tikslo siekimas ar darbuotojy augimo
skatinimas? Kodél?

7. Ar atsiradus problemai pats imatés veiksmy ar laukiate i§ Kkity
pastebéjimy? pasitilymy? patarimy?

8. Kaip jus pats augate kaip lyderis? Ar manote kad $is stilius statiSkas ir
nesikeiia ar jus jj tobulinat? Kaip tobulinate? Kas biina diskusijos ir
refleksijos objektas bendraujant su pavaldiniais?

9. Ar taikote individualizuotus pokalbius? Individualius pasitarimus ir
pan.?

10. Ar padedate kitiems apmastyti savo veiklg? Ivertinti sékmes ir
nesé¢kmes?

3. Lyderio 11. Ar skiriate laiko vidiniams apmastymams dél jvairiy veiksmy,
refleksijos objektas situacijy, jvykiy? Su kuo dazniausiai pasitariate?

12. Ar turite gerg komanda? Ar leidziate jiems pasireiksti? Ar Jis esate
tas kuris taria paskutinj zodj ir j kurj visi zitiri? Kg jus darote, kad
skatintuméte tokj jy elgesj?

4. Lyderio 13. Ka Jus kaip vadovas pakeitéte savo organizacijoje? Kokius pokycius

refleksijos inicijavote? (Savo darbe su zmonémis? Savo lyderystés stiliuje?)

rezultatas (naujos tiesyklés, instrukcijos, darbo metodai, o gal tvarumas, etiSkas
elgesys, projektiniai grupiniai darbai, keitimasis Ziniomis,
neformalaus bendravimo tradicijos)

14. Kaip kuriama Jasy mokymosi kultira? Ar jums svarbu Jisy
darbuotojy tobul¢jimas? Ar laikote save tobul¢jancia asmenybe?

15. Ar jums riipi Jisy Zmoniy motyvacija? Kaip motyvuojate juos?

16. Kaip manote ar svarbu zmogaus vertybés ir pozilris jo darbui?
Socialinés atsakomybés klausimai, etiskas elgesys ir pan.?

17. Ar rengiate savo pamaing? Ar jus turite potencialy, konkrety Zzmogy,

kurj auginate? Kaip tai darote jei turite tokji asmenj? Ar tariatés su
juo? Ar perduodate jam patirtj, iSmintj?
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5. Lyderio 18. Kaip jus suprantate patj mokymasi? Kaip jiis mokotés? Jus mokotés
refleksijos ,,gylis* ir kam? Ar reikia specifiniy ziniy ar jis mokotés refleksyviu ir
mokymosi lygmuo patirtiniu badu i$ kity?

19. Kaip manote ar Jis kaip lyderis sukuriate tinkama aplinkg kity
tobuléjimui? Kaip auginate, ugdote kitus? Ar taikote neformaly
mokymg ar siunciate j specifinius mokymus?

20. Jusy tobuléjimas keicia kitus? Ar jusy patobulintos kompetencijos
kei¢ia kazka?

21. Ar apmastes jvyki (situacijg) Jus keiCiate savo veiksmus, taktikg?
(Papasakokite atvejj) O kas pasikeité? Ar tai buvo vienkartinis
pasikeitimas? Ar tai tapo nusistovéjusi tradicija?

22. Kokia situacija (darbe su Zmonémis) priverté Jus pakeisti poziiirj?
Ar Jusy pavaldiniai priverté Jus pakeisti pozitrj?

23. Ar Jums pavyko pakeisti pavaldiniy pozitrj j tam tikrus dalykus?
(Pateikite pavyzdj) (Tradicijos? jproc¢iai?)

6. Demografinés 24. Koks Jusy darbo stazas vadovaujanciose pareigose?
charakteristikos 25. Kokios Jusy pareigos organizacijoje?
26. Jusy amzius?
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11.
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2 PRIEDAS

PUSIAU STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMAI

Koks zmogus Jums yra autoritetas, pripazintas ir gerbiamas? Kodél?

Kaip manote ar lyderiais yra gimstama ar vis délto laikui bégant jais tampama?

Kaip manote kokiomis savybémis turéty pasizyméti tikras lyderis?

Kokiam lyderystés stiliui Jus esate linkes save priskirti?

Kaip apibiidintuméte savo vadovavimo (lyderystés) stiliy dirbant su Zmonémis?

Kas Jums darbe svarbiau? tikslo siekimas ar darbuotojy augimo skatinimas? Kodél?

Ar atsiradus problemai pats imatés veiksmy ar laukiate i§ kity pastebejimy? pasitilymy?
patarimy?

Kaip jus pats augate kaip lyderis? Ar manote kad Sis stilius statiSkas ir nesikeicia ar jus jj
tobulinat? Kaip tobulinate? Kas buna diskusijos ir refleksijos objektas bendraujant su
pavaldiniais?

Ar taikote individualizuotus pokalbius?

Ar skiriate laiko vidiniams apmastymams dél jvairiy veiksmy, situacijy, jvykiy? Su kuo
dazniausiai pasitariate?

Ar padedate kitiems apmastyti savo veiklg? Jvertinti sékmes ir nesékmes?

Ar turite gerg komanda? Ar leidziate jiems pasireiksti? Ar Jus esate tas kuris taria paskutinj
zodj ir ] kurj visi zitiri? Kg jus darote, kad skatintuméte tokj jy elges;?

Ka Jus kaip vadovas pakeitéte savo organizacijoje? Kokius pokycius inicijavote? (Savo
darbe su Zmonémis? Savo lyderystés stiliuje?)

Kaip kuriama Jusy mokymosi kultira? Ar jums svarbu Jisy darbuotojy tobulé¢jimas? Ar
laikote save tobuléjancia asmenybe?

Ar jums ripi Jisy zmoniy motyvacija? Kaip motyvuojate juos?

Kaip manote ar svarbu Zmogaus vertybés ir poziiris jo darbui? Socialinés atsakomybeés
klausimai, etiSkas elgesys ir pan.?

Ar rengiate savo pamaing? Ar jus turite potencialy, konkrety zmogy, kurj auginate? Kaip tai
darote jei turite tokj asmenj? Ar tariatés su juo? Ar perduodate jam patirt, iSmint;j?

Kaip jis suprantate pat] mokymasi? Kaip jis mokotés? Jis mokotés kam? Ar reikia
specifiniy ziniy ar jiis mokotés refleksyviu ir patirtiniu biidu i$ kity?

Kaip manote ar Jus kaip lyderis sukuriate tinkamag aplinka kity tobul¢jimui? Kaip auginate,
ugdote kitus? Ar taikote neformaly mokyma ar siunciate j specifinius mokymus?

Jusy tobuléjimas keicia kitus? Ar jiisy patobulintos kompetencijos keicia kazka?
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21. Ar apmastes jvyki (situacija) Jus keiCiate savo veiksmus, taktika? (Papasakokite atvejj) O
kas pasikeité? Ar tai buvo vienkartinis pasikeitimas? Ar tai tapo nusistovéjusi tradicija?

22. Kokia situacija (darbe su zZmonémis) priverté Jus pakeisti poziiirj? Ar Jisy pavaldiniai
priverté Jus pakeisti pozitrj?

23. Ar Jums pavyko pakeisti pavaldiniy poziiirj 1 tam tikrus dalykus? (Pateikite pavyzdj)
(Tradicijos? jprociai?)

24. Koks Jusy darbo stazas vadovaujanciose pareigose?

25. Kokios Juisy pareigos organizacijoje?

26. Jusy amzius?

NuoSirdziai dékoju uz pokalbij!



