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Įvadas

Kiekvienos organizacijos tikslas yra sėkmingas funkcionavimas, o didėjančios konkurencijos sąlygomis tai tampa itin aktualu. Organizacijos yra pasirengusios brangiai mokėti už praktikoje veikiančią sėkmės formulę. Vienas iš bandymų sukurti tokį modelį akcentuoja investuotojų, klientų ir darbuotojų poreikių patenkinimą. Teigiama, jog darbuotojai daro didžiausią įtaką organizacijos sėkmei. Be to, juos lengviau valdyti pasitelkus efektyvų vadovavimą (Six Seconds vadovų apklausa, 2007; Ulrich, 1997). Mokslininkai bei praktikai pabrėžia, jog visų lygių vadovų bendradarbiavimas bei įvairių vadovavimo veiklų sintezė atsižvelgiant į situaciją leidžia prognozuoti efektyvų įmonės darbą. Vis dėlto yra reikalingos tam tikros sąlygos. Svarbu, jog darbuotojai (žmogiškasis organizacijos kapitalas) įvertintų ir priimtų tokį vadovavimą (Farrington, 2010; Yukl, 2008; 15-oji EAWOP konferencija, 2011; Kenexa konferencija, 2010). Verta atkreipti dėmesį į tai, jog darbuotojai yra individualūs ir vertindami tą patį vadovą dažnai pastebi skirtingus aspektus bei pateikia skirtingus vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus. Todėl aiškios, struktūruotos vadovavimo efektyvumo vertinimo sistemos sukūrimas palengvintų žmogiškųjų išteklių srities specialistų darbą formuluojant išvadas apie vadovo efektyvumą, teikiant grįžtamąjį ryšį bei inicijuojant reikalingus pokyčius.     


Analizuodami vadovavimo efektyvumo įvertinimo tendencijas, tyrėjai išskiria tam tikras išorines sąlygas (instrumentinius veiksnius), kurios susijusios su vertinimo tikslumu: specifinis/ apibendrintas vertinimas (skirtingi teoriniai efektyvaus vadovavimo kriterijai) bei aplinkos, kurioje vyksta vertinimas, natūralumas/ dirbtinumas (metodologiniai vertinimo ypatumai) (Fleenor ir kt., 2010; Hiller ir kt., 2011; Kruglanski, 1989; Schyns, Sanders, 2007). Vis dėlto su konkrečiu vertintoju susijusių veiksnių (asmeninių bei socialinių) įtaka vadovavimo efektyvumo vertinimo nuokrypiams vis dažniau įvardijama kaip svarbiausia (Felfe, Schyns, 2010; Haslam, Ellemers, 2005; Hogg, 2001; Mount, Scullen, 2001; Schyns, Sanders, 2007; Starbuck, Mezias, 1996). Todėl disertacijoje, pristatant pavaldinių atliekamą vadovavimo efektyvumo vertinimą kalbama ne tik apie ką bei kaip bus klausiama vertinant vadovą, bet ir kas bei kokie yra tie vertintojai, pateikiantys skirtingus vertinimo rezultatus.
Darbo aktualumas. Nors vadovavimo sritis yra labiausiai išnagrinėta iš visų organizacinės psichologijos temų, tačiau dažnai kritikuojama dėl vienareikšmiškų išvadų trūkumo. Tokios kritikos neišvengia ir aktualiausia tyrimų kryptimi įvardijamas vadovavimo veiklos efektyvumo vertinimas (Mumford, 2011). Todėl šiai sričiai mokslininkai kelia du iššūkius: išsamios teorijos/ vertinimo sistemos sukūrimas bei sutarimo tarp vertintojų, iš kurių pavaldiniai išskiriami kaip svarbiausias su konkrečiais veiklos rezultatais susijęs vadovavimo proceso elementas, didinimas (Avolio ir kt., 2009; Schrader, 2001). Konstruojant išsamią teoriją, aiškią vertinimo sistemą, labai svarbu remtis kelių požiūrių integracija, kompleksine reiškinį paaiškinančių veiksnių analize (Friedrich ir kt., 2009). Siekiant didinti sutarimą tarp vertintojų, neišvengiama pradėti nuo veiksnių, lemiančių vertinime atsirandančius skirtumus, analizės. Todėl disertacijoje teoriniai efektyvaus vadovo kriterijai formuluojami pagal elgesio paradigmą ir transformacinio vadovavimo požiūrį, kurie atstovauja senajai ir naujajai vadovavimo mokykloms. Didelis dėmesys skiriamas vertintojo charakteristikoms (asmenybės ir socialiniams veiksniams), kurios susijusios su vadovavimo efektyvumo vertinimo nuokrypiais.
Praktikai savo ruožtu pabrėžia, jog vadovavimo veiklos efektyvumo vertinimas šiuo metu yra paremtas subjektyvia vertintojų nuomone, todėl įvardija būtinybę organizacijoms žinoti, ką jos iš tikrųjų nustato, klausdamos pavaldinių apie vadovų elgesį (Felfe, Schyns, 2010). Personalo specialistai nebeapsiriboja standartinio įvertinimo metu gautu balų vidurkiu. Jie pradėjo domėtis naujų metodų pritaikymo galimybėmis ir išsiskiriančių individualių vertinimo nuokrypių bei su tuo susijusių veiksnių analize. Jau pripažįstama, jog vadovai, žinodami suvokimą bei vertinimą nulemiančius veiksnius, gali geriau suprasti savo pavaldinių reakcijas, atsižvelgti į jas koreguodami savo elgesį (Schyns, Felfe, 2006; Schyns, Sanders, 2007). Praktikams disertacijoje siūlomi du vadovavimo efektyvumo vertinimo metodai (realaus ir įsivaizduojamo vadovo vertinimas). Kartu pristatoma ir vertintojo charakteristikų, skirtingai pasireiškiančių priklausomai nuo pasirinkto metodo, svarba vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams.
Tiek teoretikai, tiek praktikai šiuo metu susidomėję vadovavimo efektyvumo vertinimo sąlygomis bei vertinimo rezultatų nestabilumu ir jį paaiškinančių veiksnių analize. Stengiantis atliepti įvardintus aktualius teoretikų bei praktikų poreikius, disertacijoje bus pristatomas kompleksinis pavaldinių atliekamas vadovavimo efektyvumo vertinimas (remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais ir pritaikytais tyrimo metodais) bei analizuojami jo rezultatų skirtumus nulemiantys psichosocialiniai veiksniai (išskiriant konkrečių veiksnių ir jų grupių integruotą poveikį).
Darbo naujumas. Atsižvelgiant į paskutinių kelerių metų vadovavimo tyrimų tendencijas bei numatomas gaires ateičiai (Schriesheim, 2011), disertacijos naujumas yra grindžiamas trijose srityse: požiūrio (paradigmos), tyrimo metodologijos ir duomenų analizės. Analizuojant vadovavimo efektyvumo vertinimą literatūroje, dažniausiai apsiribojama vienu teoriniu požiūriu (kuriuo konkrečiai, priklauso nuo istorinio laikotarpio) (Ciula, 2004; House, Podsakoff, 1994; Northouse, 2009; Vroom, Jago, 2007). Paskutiniaisiais metais vadovavimo sritis sparčiai išplito naujomis paradigmomis, tačiau transformacinis vadovavimas tarp šiuolaikinių teorijų išsiskiria nuosekliomis įvairių šalių mokslininkų studijomis bei intensyviu taikymu praktikoje (Avolio ir kt., 2009; Felfe ir kt., 2004; Hunt, 1999). Šiuo požiūriu, kaip reprezentuojančiu naują vadovavimo tyrimų kryptį, remiamasi ir disertacijoje, tačiau jis lyginamas su vienu iš populiariausių senosios vadovavimo mokyklos atstovų – elgesio paradigma. Kompleksiškai nagrinėjami ir vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus nulemiantys veiksniai. 
Ilgą laiką vadovavimo efektyvumo vertinimas buvo analizuojamas tik iš individo perspektyvos, tačiau naujausiuose tyrimuose pripažįstamas ir grupinių procesų reikšmingumas. Greta vertintojų asmenybės bruožų, kaip pagrindinių asmens suvokimą paaiškinančių charakteristikų, tyrinėjamas ir socialinio identiteto vadovavime reiškinys (DeChurch ir kt., 2010; Felfe, Schyns, 2010; Gilley ir kt., 2009; Hogg, 2001; Knippenberg, Hogg, 2003; Mumford, 2011). Disertacijoje dėmesys skiriamas tiek individualiai vertintojų asmenybės bruožų bei socialinės identifikacijos su grupe, vadovo prototipiškumo (atitikimo efektyvaus vadovo idealui) analizei, tiek integruotam šių reiškinių tyrinėjimui atsižvelgiant į galimus jų tarpusavio ryšius, skirtingų mediatorių svarbą. Šios krypties tyrimų poreikį 2010 metais inicijavo grupė vadovavimo srities mokslininkų: J. Antonakis, D. V.  Day, B. Schyns. 
 Tyrimo metodologijoje taip pat stengiamasi kūrybiškai panaudoti diagnostinį (aprašomąjį) ir kvazi eksperimento metodus. Diagnostinis metodas įvardijamas kaip labai paranki duomenų apie realius vadovus rinkimo priemonė. Tuo tarpu eksperimentas naudingas siekiant pagrįsti priežastinius ryšius tarp reiškinių (Antonakis ir kt., 2003; Bryman, 2011; Friedrich ir kt., 2009; Hunter ir kt., 2007). Šie metodai dažnai yra taikomi pavieniui, su skirtingomis tiriamųjų imtimis. Disertacijoje minimoje apklausoje bei kvazi eksperimente dalyvauja tie patys pavaldiniai. Tai leidžia palyginti vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas, kai vertinamas realus ir stimulinėje medžiagoje aprašytas vadovas (kontroliuojant vertintojo kintamąjį). Be to, skirtingų metodų panaudojimas įvardijamas kaip būtinas kuriamos teorijos/ sistemos pagrindimui ir pageidautinas visuose šiuolaikiniuose tyrimuose (Mumford, 2011; Yukl, 2008).
Naujas požiūris taikomas ir pasirenkant duomenų analizės metodus. Vadovavimo tyrimuose dominuoja konkretūs klausimai ir tradiciniai statistinės analizės metodai šiems klausimams atsakyti (Friedrich ir kt., 2009). Tyrinėjant kompleksinius reiškinius vadovavime, mokslininkai skatinami naudoti hierarchinį modeliavimą, tarpgrupinę analizę ir analizę grupės viduje (Mumford ir kt., 2011). Disertacijoje stengiamasi ieškoti modernių, vienas kitą papildančių statistinių metodų, leidžiančių įvairiapusiškiau atsakyti į suformuluotus klausimus, pateikti alternatyvius paaiškinimus.
Nauja disertacijoje tai, kad bus pristatomas vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal skirtingus efektyvaus vadovo kriterijus (remiantis elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijomis), vertinimo rezultatų skirtumai bus aiškinami tiek iš individualaus vertintojo perspektyvos, tiek atkreipiant dėmesį į grupinius procesus, vykstančius padalinyje, bus pritaikyti aprašomasis ir kvazi eksperimento metodai toje pačioje tiriamųjų imtyje, o rezultatai bus analizuojami naujausiais (pvz., awg, strukūrinis lygčių modeliavimas), vienas kitą papildančiais statistiniais metodais. 
Teorinė ir praktinė darbo reikšmė. Šiame darbe pristatomas naujas skirtingas psichologijos šakas apjungiantis modelis, bandantis paaiškinti vadovavimo efektyvumo įvertinimo, atliekamo pavaldinių, šališkumo tendencijas atsižvelgiant į vertinimo sąlygas. Kuriant modelį buvo integruojamos asmenybės, socialinės, kognityvinės, organizacinės psichologijos žinios, remiamasi naujausiais šioms disciplinoms atstovaujančių tyrėjų pateikiamais rezultatais, įžvalgomis.
Pateikiant disertacijos modelį, ypatingas dėmesys skiriamas vertinimo sąlygoms: pasirinktiems teoriniams efektyvaus vadovo kriterijams ir pritaikytam tyrimo metodui. Kuriant naujoves moksle, svarbu remtis gerąja praeities patirtimi, atrastomis tiesomis (Derue ir kt., 2011), todėl darbe pirmiausia palyginamas vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal elgesio ir transformacinio vadovavimo teorinius efektyvaus vadovo kriterijus. Išvados apie šių teorinių požiūrių pritaikomumą Lietuvoje papildys šiuo metu intensyviai gausėjančius įvairių šalių duomenis apie vadovavimo efektyvumo vertinimą (GLOBE Research Project, 2011).  
Šių rezultatų patvirtinimui realioje ir eksperimentinėje aplinkoje pritaikyti skirtingi vertinimo metodai toje pačioje tiriamųjų imtyje. Kvazi eksperimentui sukurta originali stimulinė medžiaga, patvirtinta remiantis dviem ekspertinėmis grupėmis. Scenarijai, aprašantys efektyviai ir neefektyviai darbą atliekančius vadovus, gali būti pritaikomi ir tolimesniuose moksliniuose tyrimuose. Eksperimentinių vadovavimo tyrimų poreikis auga (Avolio ir kt., 2009; Bryman, 2011), todėl tokia poveikio priemonė gali būti vertinama kaip naudinga bei skatinanti mokslo vystymąsi.
Teoriniu požiūriu disertacija svarbi dėl kelių priežasčių: pristatomas integruotas (kelias psichologijos šakas apjungiantis) vadovavimo efektyvumo vertinimą paaiškinantis modelis, to modelio pritaikymo Lietuvoje rezultatai skelbiami mokslo bendruomenei nacionaliniu ir tarptautiniu lygmeniu bei pasiūlomos naujos priemonės vadovavimo efektyvumo vertinimo reiškinio tyrinėjimui. 
Vertinimo procesas bei su juo susijusių veiksnių analizė reikšminga ne tik tyrimuose, bet ir praktikoje: tyrėjai naudoja individualiu suvokimu pagrįstus vertinimo rezultatus objektyvioms išvadoms apie vadovavimo efektyvumą formuluoti, praktikai tas išvadas pritaiko priimdami sprendimus, o vadovai bei vertintojai remdamiesi tuo suvokimu elgiasi bei formuoja savo įvaizdį (Bono ir kt., 2012; Lord ir kt., 1986; Scott, Brown, 2006; Starbuck, Mezias, 1996).

Be to, praktikams darbas gali būti įdomus dėl pateikiamų konkrečių būdų, kaip vertinti vadovavimo efektyvumą organizacijose, bei įvardijamų gairių, kaip organizacijose būtų galima siekti objektyvesnio vadovų vertinimo. Vadovavimo efektyvumo vertinimui naudoti instrumentai yra adaptuoti Lietuvos populiacijai ir siūlomi naudoti tiek moksliniais, tiek praktiniais tikslais. Remiantis atliktų pilotažinių tyrimų duomenimis, moksliniuose žurnaluose yra pateikiamas išsamus metodikų psichometrinių charakteristikų pristatymas (Stelmokienė, Endriulaitienė, 2009; Stelmokienė, Endriulaitienė, 2012). Taip stengiamasi prisidėti sprendžiant tinkamų metodikų stygiaus problemą Lietuvoje: organizacinės psichologijos bei personalo specialistai į savo veiklas įtraukia vadovų vadovavimo veiklos efektyvumo vertinimą bei ieško patikimų instrumentų.

Diegiant vadovavimo efektyvumo vertinimo sistemas organizacijose, dažniausiai remiamasi subjektyviu pavaldinių vertinimu (Halverson ir kt., 2002; Hamlin, 2004; Spreitzer ir kt., 2005), todėl reikšmingiausių su šališkumu susijusių veiksnių įvardijimas svarbus siekiant objektyvumo. Vis dėlto darbuotojų asmenybės bruožais dažnai remiamasi atrankose, mokymuose, tačiau neatkreipiamas dėmesys į jų įtaką vertinimo procese. Pavaldinių turimas vadovo idealas taip pat mažai analizuojamas praktikoje, o socialinės identifikacijos su grupe rezultatai retai siejami su vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijomis. Šių veiksnių tyrinėjimas gali būti naudingas ir kuriant intervencines priemones: vadovų vystymo programas (akcentuojant vadovų lankstumą su skirtingais asmenybės bruožais pasižyminčiais pavaldiniais, skiriant dėmesį vykstantiems grupiniams procesams padaliniuose) (Felfe, Schyns, 2006; Hautala, 2005; Salter ir kt., 2009).
Be to, tyrime dalyvavusios organizacijos iš tyrėjų gavo išsamų grįžtamąjį ryšį apie savo rezultatus, išskiriant galimas tobulintinas sritis. Tikimasi, jog ši informacija bus prasminga ne tik kaip formali ataskaita, bet prisidės ir prie realaus organizacijų vystymosi. Vien tai, jog vadovai pradėjo domėtis savo pavaldinių nuomone apie juos, rodo vykstančius teigiamus pokyčius Lietuvos organizacijose. Tikėtina, jog pateikti vadovus aprašantys scenarijai paskatino ir darbuotojus pagalvoti apie vadovavimo efektyvumo reiškinį plačiau, pastebėti bei analizuoti savo realaus vadovo elgesį (Avolio ir kt., 2009).  
Praktiniu požiūriu disertacija reikšminga, nes pristatomos konkrečios priemonės vadovavimo efektyvumui įvertinti, įvardijami veiksniai, į kuriuos svarbu atkreipti dėmesį siekiant objektyvesnių vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatų, kuriant vadovų vystymo, organizacijos/ padalinio veiklos gerinimo programas. 
Darbo objektas. Pagrindinis šio darbo objektas yra vadovavimo efektyvumo vertinimas, atliekamas pavaldinių. Darbe siekiama išsiaiškinti, kokios vertinimo sąlygos, vertintojų psichologinės (asmenybės bruožai) bei socialinio suvokimo (socialinė identifikacija su grupe ir vadovo prototipiškumas) charakteristikos ir kaip susiję su vadovavimo efektyvumo vertinime atsirandančiais skirtumais. 
Šio darbo tikslas – atsižvelgiant į vertinimo sąlygas, nustatyti vertintojų asmenybės bruožų ir socialinio suvokimo charakteristikų svarbą atsirandantiems vadovavimo efektyvumo įvertinimo skirtumams. Tikslui pasiekti formuluojami šie uždaviniai: 

1. Nustatyti vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus realaus ir stimulinėje medžiagoje aprašyto vadovo atvejais pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus (remiantis elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijomis) 
2. Nustatyti vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus pagal vertintojų sociodemografines charakteristikas.

3. Įvertinti pavaldinių asmenybės bruožų ir socialinio suvokimo charakteristikų svarbą vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumams aiškinti.
Disertaciniame darbe ginami teiginiai:

1. Pavaldiniams vertinant vadovavimo efektyvumą, šio vertinimo rezultatai nėra stabilūs: jie priklauso nuo vertinimo sąlygų bei psichosocialinių vertintojų charakteristikų.

2. Vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatai skiriasi pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus (vadovavimo efektyvumo apibrėžimą remiantis elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijomis) bei pritaikytą tyrimo metodą (realus ir eksperimentinis vertinimas).

3. Vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, skirtumus prognozuoja vertintojų asmenybės bruožai (atvirumas patyrimui, ekstraversija, neurotizmas, sąmoningumas, sutariamumas) ir socialinio suvokimo charakteristikos (socialinė identifikacija su grupe, vadovo prototipiškumas).
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1. VADOVAVIMO EFEKTYVUMO ĮVERTINIMO IR SU JUO SUSIJUSIŲ VEIKSNIŲ TYRIMŲ PROBLEMATIKA


Pristatant vadovavimo efektyvumo vertinimo problematiką, dažniausiai analizuojami klausimai apie vadovavimo efektyvumo kriterijus iš skirtingų teorinių perspektyvų, vertinimo tyrimo metodologiją bei įvairias vertintojų charakteristikas. Disertacijos teorinėje dalyje pirmiausia pateikiama vadovavimo efektyvumo sampratos skirtingose teorijose apžvalga, vėliau pereinama prie vadovavimo efektyvumo vertinimo metodologijos aspektų analizės ir galiausiai pristatomi tyrimai apie vertintojų psichosocialinių charakteristikų reikšmingumą vadovavimo efektyvumo vertinime atsirandantiems skirtumams. 
1.1. Vadovavimo efektyvumo samprata skirtingose teorijose

Įvairios diskusijos apie vadovavimą bei jo efektyvumą užfiksuotos jau graikų ir lotynų klasikiniuose veikaluose, Senajame ir Naujajame Testamente, ankstyvosiose islandų sagose, senuosiuose kinų filosofų rašytiniuose šaltiniuose. Net istoriniai įrašai apie homo sapiens rodo, jog žmonija pradėjo rezultatyviai kovoti su pavojų išlikimui keliančiomis jėgomis tik tada, kai žmonių grupei buvo vadovaujama efektyviai – vadovas įtikino grupės narius kuriam laikui atidėti savo savanaudiškus tikslus ir dirbti dėl bendro intereso (Hogan, Kaiser, 2004; Kilburg, Donohue, 2011; Vugt ir kt., 2008). Nors vadovo ir vadovavimo terminai atsirado atitinkamai 1300 ir 1700 metais, mokslinių tyrimų šioje srityje pagausėjo tik XX amžiuje. Jie vis dar tęsiami su nemažėjančiu susidomėjimu iki šių dienų. Paradoksalu, tačiau vadovavimo reiškinys yra plačiausiai ištyrinėtas (lyginant su kitais žmogaus elgesio aspektais) ir pateikęs mažiausiai vienareikšmiškų atsakymų. Žmonės vis dar ieško vadovavimo efektyvumo prielaidų bei priemonių vadovų tobulėjimui, nors šių ieškojimų pradžia gali būti laikoma Platono akademija (Higgs, 2003; House, Podsakoff, 1994; Seters, Field, 1990). 
Tokį susidomėjimą vadovavimu skatina verslo ir organizacinės aplinkos kompleksiškumas bei nuolatiniai pokyčiai. Praktikai siekia valdyti šią sferą, atsakingai įvertindami vadovavimo svarbą organizacijos sėkmei kaip konkurencinį pranašumą verslo pasaulyje (Avolio ir kt., 2009; Tett ir kt., 2000). Be to, vadovavimo psichologija įvardijama kaip „pragmatiškas mokslas“, kuriam būtinas ne tik praktinis reikšmingumas, bet ir metodologinis atsakingumas (Higgs, 2003). Mokslininkai vis dar bando integruoti daugiakryptės analizės rezultatus siekdami paaiškinti vadovavimo reiškinį bei identifikuoti priežasties – pasekmės ryšius kalbėdami apie efektyvų vadovavimą, organizacijos sėkmingą funkcionavimą ir organizacijos narių finansinę bei psichologinę gerovę (Hogan, Kaiser, 2004). 

Skirtingi teoriniai požiūriai vadovavimo psichologijoje ir netgi individualūs tyrėjai pateikia skirtingus vadovavimo apibrėžimus, tačiau visus juos jungia supratimas, jog vadovas yra asmuo, kuris savo veiksmais palengvina grupės žmonių bendrų tikslų įgyvendinimą. Sampratose akcentuojamas ir vadovavimo, kaip sąveikos tarp individų, proceso elementas. Vis dėlto vadovo veiksmai (įtakos formos) bei tikslai (siekiami tų veiksmų rezultatai) apibūdinami skirtingai. Be to, dažnai vadovavimo apibrėžimas išreiškia ir tam tikro laikotarpio sąlygas konkrečioje visuomenėje, egzistuojančių vertybių svarbą (Ciulla, 2004; Hogan, Kaiser, 2004; House, Podsakoff, 1994; Vroom, Jago, 2007).

Reikia pripažinti, jog visose vadovavimo teorijose labai svarbu įvardyti unikalius efektyvaus vadovavimo kriterijus. Bandymai ieškoti atsakymų į šį klausimą gali būti susisteminti į dvi teorijų bei mokslinių tyrimų grupes, kurios skirtingai interpretuoja vadovavimo efektyvumo reiškinį bei su juo susijusius rezultatus, – tai tradiciniai požiūriai į vadovavimą bei naujosios vadovavimo efektyvumą aiškinančios teorijos. Dėl vadovavimo efektyvumo sampratų tradiciniuose ir naujuosiuose teoriniuose požiūriuose išskirtinumo galima tikėtis ir skirtingų vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatų, remiantis skirtingomis teorijomis. 
1.1.1. Tradiciniai požiūriai į vadovavimo efektyvumą

Tradicinės vadovavimo teorijos pabrėžia instrumentinį vadovo poveikį pavaldiniams (jų suvokimui, pasitenkinimui, veiklos atlikimui), analizuoja diadinį santykį tarp vadovo ir pavaldinių (dažnai ignoruojant santykį tarp vadovo ir organizacinių kriterijų). Vadovavimo sėkmingumas suprantamas per finansinius organizacijos rodiklius (Avolio ir kt., 2009; Higgs, 2003; House, Podsakoff, 1994).
Bruožų, elgesio, situacinės/ kontingencijos teorijos laikomos pagrindiniais tradicinėje vadovavimo psichologijoje dominuojančiais požiūriais, kurie nagrinėja asmenines vadovo charakteristikas (fizinius, asmenybės, socialinius ypatumus bei asmeninius sugebėjimus ir įgūdžius), specifinius vadovavimo elgesio tipus arba vadovo pavaldinio sąveiką situacijoje, kontekste (pavaldinių, užduoties, organizacinės charakteristikos) (House, Podsakoff, 1994). 

Bruožų teorija akcentuoja ypatingas tam tikrų žmonių turimas savybes, kurių dėka ir tampama vadovu. Jos turėtų užtikrinti ir vadovavimo efektyvumą. Nors ilgą laiką buvo ieškoma tų pavyzdinių vadovo charakteristikų (susitelkiant į dispozicines, mažai kintančias bruožų ypatybes), tačiau gana mažai dėmesio skirta jų susiejimui su vadovavimo efektyvumu (Hoffman ir kt., 2010; Northouse, 2009). Pristatant šią teoriją kitų tradicinių požiūrių kontekste, pabrėžiama, jog vadovo elgesys lyginant su bruožais yra artimesnis vadovavimo procesui ir labiau prognozuoja jo efektyvumą. Be to, įvardijama situacinių kintamųjų svarba, kompleksiškas ir dviprasmiškas vadovavimo kontekstas, nuo kurių dažnai priklauso bruožų įtaka vadovavimo efektyvumui (Andersen, 2006; Derue ir kt., 2011; Judge ir kt., 2009). Bruožų teoriją, turinčią ilgiausią istoriją ir pasižyminčią kontraversiškais vertinimais skirtingais laikotarpiais, keitė elgesio požiūris. 

Elgesio teorija susitelkia ties tuo, ką ir kaip vadovai atlieka vadovaudami savo pavaldiniams. Tyrėjų susidomėjimo objektu tampa elgesio efektyvaus vadovavimo indikatoriai. Apibendrintai teigiama, jog efektyvus vadovavimas atsiskleidžia per elgesį, nukreiptą į užduoties atlikimą ir į santykių kūrimą, dar kitaip įvardijamus kaip darbo paskirstymo struktūros kūrimas ir dėmesys darbuotojams (Judge ir kt., 2004; Northouse, 2009). Nors šios dvi elgesio dimensijos dominavo iki transformacinio vadovavimo teorijos atsiradimo, nevienareikšmiški įrodymai paskatino domėtis tam tikros situacijos svarba (per skirtingų vadovavimo elgesio tipų pritaikymą) siekiant vadovavimo efektyvumo. Be to, tyrimų rezultatai rodė, jog situacijos faktoriai turi didesnę įtaką vadovų elgesio pasirinkimui palyginus su asmeniniais kintamaisiais (Andersen, 2006). Taip atsirado situacinių/ kontingencijos teorijų grupė.  

Situacinis/ kontingencinis požiūris dėmesį atkreipia į vadovo veiksmus konkrečioje situacijoje. Teigiama, jog vadovavimo efektyvumas pasiekiamas per vadovo elgesio ir besikeičiančių aplinkybių, konteksto (į kurį įtraukiamas ne tik aplinkos, situacijos, bet ir žmogiškasis – skirtingų bei dinamiškų pavaldinių – aspektas) reikalavimų derinimą (Northouse, 2009; Vroom, Jago, 2007). Ši teorija sujungia prieš tai buvusiųjų elementus, tyrinėdama, kaip skirtingų asmeninių charakteristikų žmonės ir jų skirtingai demonstruojami poelgiai yra efektyvūs skirtingose situacijose.  

1960-1970 metais tarp tyrėjų bei praktikų kilo sąmyšis, nes vadovavimo efektyvumas, remiantis bruožų, elgesio ir situacinės teorijų požiūriu, kaip priklausomas kintamasis paaiškino tik 10-12 proc. su veiklos atlikimu susijusių rezultatų (produktyvumas, efektyvumas ir pan.). Pasirodė, jog vadovai turi mažiau įtakos organizaciniams rezultatams nei buvo manyta (Avolio ir kt., 2009; House, Podsakoff, 1994).
1.1.2. Naujosios  vadovavimo efektyvumą aiškinančios teorijos

Nuo 1970 m. vidurio pradėjo vystytis naujos teorijos, kurios abipusį santykį tarp vadovo ir pavaldinių bandė analizuoti platesniame kontekste įvertinant ir organizacijos kompleksiškumą. Šiose teorijose kalbama apie išsiskiriančius vadovus, kurie lyginami su standartinius reikalavimus atitinkančiais kolegomis, sujungiant instrumentinę, jausminę/ moralinę ir simbolinę (kaip vadovas ir vadovavimas suvokiami) vadovavimo dimensijas. Didelis dėmesys skiriamas ateities vizijos kūrimui ir perteikimui, emocinėms efektyvaus vadovavimo pasekmėms konkrečiam individui, socialiniams, grupiniams procesams bei papildomiems, lūkesčius pranokstantiems rezultatams (Avolio ir kt., 2009; Andersen, 2006; Higgs, 2003; House, Podsakoff, 1994; Hunt, 1999). Šioje grupėje dažniausiai išskiriamos tokios teorijos kaip transformacinio vadovavimo, autentiško vadovavimo, dvasinio vadovavimo ir kolektyvinio vadovavimo.

Tarp naujųjų vadovavimo efektyvumo požiūrių transformacinis vadovavimas užima svarbiausią vietą. Jo atsiradimas paskatino didelius pokyčius ne tik vadovavimo tyrimuose, bet ir sampratoje (Hunt, 1999). Ši vadovavimo teorija pabrėžia abipusį transformacijos (pokyčių) aspektą, kuris grindžiamas išskirtiniu ryšiu tarp vadovavimo proceso dalyvių bei įtakos forma, skatinančia pavaldinius padaryti daugiau nei iš jų tikimasi (Avolio, Walumbva, Weber, 2009; Northouse, 2009). Nuo transakcinio vadovavimo šis požiūris skiriasi pavaldinių motyvavimo būdais (Hautala, 2005). Apibendrinant aktyviausių transformacinio vadovavimo tyrėjų (Bass, 1999; Carless ir kt., 2000; Podsakoff ir kt., 1990) darbus, galima teigti, jog šį vadovavimo stilių pasirinkę vadovai vystydami ir perteikdami organizacijos viziją, atsižvelgdami ir pripažindami kiekvieno individualius poreikius ir sugebėjimus bei būdami elgesio pavyzdžiu įkvepia savo pavaldinius kartu siekti organizacijos tikslų panaudojant naujus problemų sprendimo būdus. Tokia vadovo bruožų, elgesio, mąstymo ir jausmų sintezė užtikrina vadovavimo efektyvumą šiuolaikinėse organizacijose: teiginys patvirtintas GLOBE tyrimu 60-yje valstybių (tarp kurių ir Europos šalys) (Bennett, 2009; Felfe ir kt., 2004; Hernandez ir kt., 2011). 


Autentiškas vadovavimas  atsirado tada, kai atliekant transformacinio vadovavimo tyrimus bei taikant šį vadovavimo stilių praktikoje buvo pasigesta aiškaus ir vadovavimo efektyvumui svarbaus moralinio komponento. Šis požiūris pabrėžia vadovo elgesio suprantamumą (skaidrumą) ir etiškumą (pagrįstą vidiniais moraliniais standartais). Toks vadovavimas paskatina atvirumą ir atsakingumą dalinantis jausmais, kai tai adekvatu situacijai, bei informacija (taip pripažįstamas pavaldinių indėlis), kuri reikalinga priimant sprendimus. Teigiama, jog toks aukšta savimone pasižymintis vadovavimas susijęs su pavaldinių bei platesnės aplinkos autentiškumu ir gerove (Avolio, Gardner, 2005; Avolio, Walumbva, Weber, 2009; May ir kt, 2003). Nors autentiško vadovavimo teorija orientuojasi į pozityvius dalykus ir daug dėmesio skiria vadovų vystymo klausimams, kritikos susilaukia dėl multidimensiškumo. 


 Pradėjus išsamiai analizuoti vadovų vystymo aspektą, buvo susidomėta dvasingumo svarba siekiant trokštamų efektyvaus vadovavimo rezultatų ir sukurta dvasinio vadovavimo teorija. Vertybės, požiūriai, poelgiai, reikalingi kaip vidiniai motyvatoriai, yra susiejami siekiant išgyventi dvasingumo jausmus, kurie peržengia aplinkos diktuojamas realybės ribas ir paskatina efektyvų vadovavimą. Ypatinga reikšmė suteikiama vadovų ir pavaldinių pašaukimui, dvasingos asmenybės augimui ir brendimui, altruistiškai narystei organizacijoje, dėl to organizacija pasižymi aukštais veiklos atlikimo rezultatais, o darbuotojai patiria dvasinę pilnatvę (Avolio, Walumbva, Weber, 2009; Sanders III ir kt., 2003). Šios teorijos pagrindinio komponento, dvasingumo, neapibrėžtumas vis dar kelia mokslininkams abejonių dėl požiūrio tikslingumo. 
 
Naujausia kolektyvinio vadovavimo teorija akcentuoja daugiakrypčio poveikio proceso dinamiškumą ir nuolatinį sąveikavimą tarp grupės narių, kurie veda vienas kitą grupės ar visos organizacijos tikslų pasiekimo link. Šiame požiūryje ypač svarbios horizontalios sąveikos (išnaudojant turimą potencialą) ir vadovavimo veiklų pasidalijimas, kas ir užtikrina vadovavimo efektyvumą (Avolio, Walumbva, Weber, 2009; Pearce ir kt, 2007). Kolektyvinis vadovavimas atsirado kaip organizacijose vykstančių struktūrinių pokyčių pasekmė ir yra įvardijamas kaip ateities vadovavimo modelis, kuris kol kas ne visose organizacijose gali būti pritaikytas.  
Pateikdami integruotą vadovavimo teorijų apžvalgą (žr. 1 lentelė), mokslininkai išskiria dvi aspektų dimensijas: vadovavimo subjektas (iš kur vadovavimas ateina) bei vadovavimo mechanizmas (kaip vadovavimas veikia). Kaip galimas vadovavimo šaltinis įvardijamas vadovas, kontekstas, pavaldiniai, grupė ar vadovo – pavaldinio diada. Bruožai, elgesys, mąstymas bei jausmai pateikiami kaip priemonės, kuriomis vyksta vadovavimo procesas (Hernandez ir kt., 2011). Remiantis šiuo modeliu, galima teigti, jog vystantis teorijoms, pirmiausia keitėsi požiūris į vadovavimo proceso pagrindinį veikėją: pradedant nuo individualistinio, diadinių santykių, grupės vaidmens iki visos organizacijos lygmens. Savo turiniu, veikimo principais vadovavimas iš aiškiai apibrėžtų taisyklių perėjo į kūrybiškumą, emocinę plotmę. Su šia kaita susijęs ir skirtingų vadovavimo rezultatų akcentavimas. Kito ir vadovavimo kryptis: pereinant nuo „iš viršaus žemyn“ į „iš apačios į viršų“ kalbant apie vertikalius santykius bei atsirandant vadovavimo ryšiams trimatėje erdvėje (kombinuojant vertikalinę ir horizontalinę dimensijas). Vadovavimo suvokimas bei specifika kito priklausomai nuo vykstančių pokyčių organizacijos, mikro bei makro aplinkos lygmenyse. Dar viena svarbi dimensija, kurioje vyko pokyčiai, - tai požiūrio specifiškumas ir integruotumas. Pirmosios vadovavimo teorijos kalbėjo apie atskirus vadovavimo komponentus, kontingencijos požiūris pristatytas kaip bandymas sujungti iki tol analizuotus efektyvaus vadovavimo kriterijus. Ir nors po to dar buvo pavienių pastangų pabrėžti specifiškumo vadovavime svarbą, sugrįžta prie visumos požiūrio, vadovavimą pristatant kaip kompleksinį interaktyvų procesą su elgesio, santykių ir situacijos kintamaisiais bei asmeninėmis dalyvių charakteristikomis. 

1.1.3. Integracinės perspektyvos svarba


Vadovavimo teorijos ilgą laiką didžiausios kritikos susilaukė dėl integracijos trūkumo. Todėl šiuo metu siūloma nebeskaičiuoti egzistuojančių įvairių vadovavimo tipologijų (žr. 1 lentelė), o stengtis jas jungti, integruoti atsižvelgiant į dabartinę situaciją bei per istorinę prizmę (Anderson ir kt., 2008; Pearce ir kt., 2003; Schrader, 2001). Disertacijoje atsižvelgiama į šį siūlymą ir bandoma ieškoti tinkamo teorinio modelio, kuris leistų vadovavimo efektyvumo vertinimo reiškinį analizuoti derinant kelis teorinius požiūrius, papildančius vienas kitą.
1 lentelė. Vadovavimo efektyvumą aiškinančių teorijų apžvalga (parengta pagal Avolio ir kt., 2009; Avolio, Walumbva, Weber, 2009; Hernandez ir kt., 2011; Horner, 1997; House, Podsakoff, 1994; Judge ir kt., 2009; Northouse, 2009; Seters, Field, 1990) 
	Teorijos
	Esminiai teorijų elementai (v.s. –vadovavimo subjektas, m. -mechanizmas)
	Vadovavimo efektyvumo samprata
	Privalumai
	Trūkumai

	Tradiciniai požiūriai

(vadovo elgesys aiškinamas per vadovo-pavaldinio mainų santykius, tikslų priskyrimą, krypties ir paramos suteikimą, pastiprinantį elgesį, ekonomines kaštų-naudos prielaidas)

	Asmenybės (bruožų) teorijos
	v. s. – vadovas;
	Vadovavimo efektyvumą užtikrina vadovas, pasižymintis ypatingomis asmeninėmis charakteristikomis
	intuityviai patraukli teorija; vėlesnėse teorijose įtraukiama kaip vienas iš vadovavimą paaiškinančių komponentų; detaliai analizuoja vadovo vaidmenį 
	per daug supaprastinta teorija, mažai pritaikoma praktikoje; pagrįstumo trūkumas (daug subjektyvumo); analizuojamas tapimo vadovu reiškinys; įtraukiamos siauros individualių skirtumų kategorijos, kurių sąrašas nėra baigtinis

	
	m. –asmeninės charakteristikos
	
	
	

	Elgesio teorijos
	v. s. – vadovas;
	Vadovavimo efektyvumas siejamas su tinkamu vadovo veiklų atlikimu
	platesnis požiūris; tyrinėja akivaizdžiai stebimus dalykus; empirinių įrodymų gausa; diegiama praktikoje 
	daugiakryptė teorija su nevienareikšmiškais empiriniais įrodymais; kritika dėl metodologijos klausimo; abstrahuota; elgesių universalumo trūkumas

	
	m. –elgesys
	
	
	

	Situacinės (kontingencijos) teorijos
	v. s. – vadovas, pavaldiniai, kontekstas
	Vadovavimo efektyvumas pasiekiamas suderinus vadovo elgesį ir situacinius konteksto reikalavimus
	sujungiami ankstesnių teorijų elementai; atkreipiamas dėmesys į pavaldinius; akcentuojamas vadovo lankstumas; yra labiau nurodomoji, turinti prognostinę galią, teorija
	teorijos kontraversiškos; dėl kompleksiškumo sudėtinga pritaikyti kasdienėje praktikoje; trūksta sudėtinių dalių pagrįsto susietumo; itin pabrėžiamas specifiškumas; išsamių tyrimų bei jų publikavimo trūkumas

	
	m. –asmeninės charakteristikos, elgesys
	
	
	

	Naujieji požiūriai

(pabrėžiamas simbolinis vadovo elgesys, įkvepiančios, pagrįstos vizija žinutės, emociniai komponentai, ideologinės ir moralinės vertybės, individualizuotas dėmesys, intelektualinė stimuliacija, organizacijos, kaip vieningai dirbančios sistemos, svarba)

	Transformacinis vadovavimas
	v. s. – vadovo pavaldinių diados
	Kuo vadovas labiau transformacinis (besiorientuojantis į užduotis, santykius ir pokyčius plėtodamas abipusį ryšį su pavaldiniais), tuo vadovavimas efektyvesnis
	universalumas; pozityvios sąsajos su vadovavimo efektyvumu bei daugeliu organizacijai svarbių rezultatų; sparčiai besivystanti teorija, pasižyminti ypatinga mokslinių bei praktinių tyrimų gausa; atsižvelgianti į vadovų ir pavaldinių perspektyvas; teorija, apimanti ne tik instrumentinį vadovavimo aspektą, bet ir emocinį, moralinį
	konceptualaus aiškumo trūkumas; matavimo instrumentų metodologinės problemos; galimybės piktnaudžiauti valdžia; ribotas priežasties kintamųjų kiekis tyrimuose; papildomų moderatorių įvardinimo trūkumas; įrodymų pagrindimas vieno tipo dizainų tyrimais   

	
	m. – asmeninės charakteristikos, elgesys, mąstymas, jausmai 
	
	
	

	Autentiškas vadovavimas
	v. s. – vadovo pavaldinių diados
	Vadovavimo efektyvumą užtikrina aukšta savimone pasižymintis vadovas, kurio elgesį pavaldiniai supranta, vertina kaip etišką ir remiasi juo kaip pavyzdžiu
	integruota pozityvaus organizacinio elgesio samprata su vadovavimo vystymo programa; įtraukiami vadovo, pavaldinio ir konteksto kintamieji; orientuojamasi į ilgalaikius tikslus ir rezultatus; teorija laikoma bendra, pamatine
	autentiško vadovavimo konstrukto apibrėžimas ir matavimas dar tik vystymosi pradžioje; mokslinių tyrimų, įrodančių sąsajas su vadovavimo efektyvumu, stoka; konkretesnio situacijos ir kultūros reikšmingumo patvirtinimo/ paneigimo trūkumas

	
	m. – elgesys, mąstymas, jausmai
	
	
	

	Dvasinis vadovavimas
	v. s. – vadovas 
	Vadovavimo efektyvumas siejamas su vadovo pažiūromis, vertybėmis, elgesiu, kurie skatina dvasingumą
	plati ir kūrybiška teorija; analizuoja giluminius vadovavimo aspektus; atliepia besikeičiančios visuomenės poreikius
	neaiškus dvasingumo apibrėžimas bei jo sąsajos su vadovavimu; dvi dvasinį vadovavimą skirtingai aiškinančios mokyklos (teologinė ir filosofinė); per daug idealistiška teorija; praktinio pritaikymo universaliuose kontekstuose trūkumas; didelis subjektyvumas  

	
	m. – asmeninės charakteristikos, elgesys, jausmai
	
	
	

	Kolektyvinis vadovavimas
	v. s. – pavaldiniai, grupės
	Vadovavimo efektyvumas pasiekiamas per horizontalias grupės narių sąveikas bei veiklų pasidalinimą
	teorija, atliepianti struktūrinius pokyčius organizacijose; vieningos horizontalios sistemos (komandos) svarbos akcentavimas; turimo potencialo išnaudojimas; efektyvus pokyčių įgyvendinimas; rizikos dėl vieno asmens įtakos eliminavimas
	sutarimo dėl kolektyvinio vadovavimo apibrėžimo trūkumas; aplinkos ignoravimas; išorinio vadovo vaidmens neaiškumas; anarchijos, chaoso galimybė; nepraktiškas aukščiausiame valdymo lygyje

	
	m. – elgesys 
	
	
	



Dažnai tyrėjai kuria naujas tiesas pamiršdami savo kolegų jau atliktus darbus, neatkreipdami dėmesio į esminius skirtingų požiūrių teiginius. Be to, vadovavimo literatūra pasižymi konstruktų gausa, iš kurių daugelis teorine ir emprine prasme persidengia, analizuojami santykyje su kitais kintamaisiais netenka prognostinio validumo (Derue ir kt., 2011). Dažnai tam pačiam konstruktui naudojami ir skirtingi terminai arba tas pats apibrėžimas taikomas skirtingai, skiriasi efektyvaus vadovavimo elementų apibendrinamumo lygis (Yukl ir kt., 2002). Dėl to tyrimų palyginimas ir apibendrinimas tampa sudėtingas, kartais net neįgyvendinamas procesas (Hamlin, 2005). Tyrėjai painiodamiesi tarpusavyje klaidina ir praktikus, kurie remiasi vadovavimo teorijomis vykdydami atrankas, mokymus, vertinimus ir kitas intervencijas. Kuo aiškiau efektyvaus vadovavimo reiškinys bus apibrėžtas, tuo didesnė tikimybė parengti tinkamas efektyvaus vadovų elgesio vystymo intervencijas (Pearce ir kt., 2003). 
Siūlydami vadovavimo efektyvumo vertinimą paaiškinančių teorijų, modelių kūrimo gaires, tyrėjai (pvz.; Avolio, 2007; Kilburg, Donohue, 2011) įvardija integruoto požiūrio svarbą bei pateikia tokius galimus jo elementus: kognityvinis (būdas, kuriuo vadovai ir pavaldiniai remiasi interpretuodami veiklos efektyvumą), individualus ir grupinis elgesys (kaip vadovas elgiasi individualiame lygmenyje ir kaip pavaldiniai jį suvokia intraindividualiame lygmenyje) bei skirtingų lygių kontekstas (kontekstas, kuriame vyksta vadovavimo procesas, platesnės sociokultūrinės aplinkos charakteristikos, istorinis kontekstas). Šiuo požiūriu remiamasi ir disertacijoje. 
Iki šiol didžiausio mokslininkų įdirbio susilaukė vadovų elgesio sritis su atkakliais bandymais specifinius kintamuosius grupuoti į tam tikras kategorijas. Nors atskirų elgesio tipų analizė lyginant bei sisteminant skirtingų tyrimų rezultatus taip pat nebuvo pamiršta. Be to, dauguma paradigmų vadovavime paremtos būtent vadovo elgesio vertinimu (Chemers, 2000). G. Yukl (2002) pateikia apibendrintą pagrindinių vadovo atliekamų veiklų, susijusių su efektyviu vadovavimu modelį (įtaka žmonėms, sprendimų priėmimas, informacijos gavimas, perteikimas bei tarpasmeninių santykių kūrimas, vystymas). Šis modelis atstovauja elgesio teoriją (plačiau aprašyta prie senųjų vadovavimo teorinių požiūrių) ir pabrėžia išsamią atskirų efektyvaus vadovavimo veiklų analizę, kuri gali būti panaudojama tolimesniam integravimo procesui. 
Naujosiose vadovavimo teorijose šios veiklos išplečiamos. Remiantis funkcine teorijų ir tyrimų integracija, pristatomos trys efektyviam vadovavimui svarbios elgesio kategorijos: įvaizdžio valdymas (patikimos ir pagrįstos kompetencijomis valdžios įvaizdis, kuriuo tiki pavaldiniai), santykių vystymas (santykiai, per kuriuos pavaldiniai individualiai įgalinami siekti asmeninių bei grupės tikslų), išteklių paskirstymas (efektyvus savo bei pavaldinių žinių, įgūdžių, materialių išteklių panaudojimas tikslų siekimui atsižvelgiant į užduoties ir aplinkos reikalavimus) (Chemers, 2000). Tuo tarpu kiti tyrėjai (Derue ir kt., 2011), akcentuodami konkrečių tikslų dimensiją atliekant skirtingas vadovavimo veiklas, elgesio tipus klasifikuoja kaip tuos, kurie orientuojasi į užduotį (aukštas efektyvumas panaudojant išteklius ir personalą, aukštas operacijų, produktų, paslaugų patikimumas), į santykius (kvalifikuoti specialistai, stiprus įsipareigojimas padaliniui ir jo misijai, abipusis pasitikėjimas ir bendradarbiavimas tarp narių) arba į pokyčius (inovacijos procesų, produktų, paslaugų srityje, adaptacija prie išorinių pokyčių) (Yukl ir kt., 2002). Ypač akcentuojamas organizacijos žmogiškąjį kapitalą veikiantis į santykius orientuotas elgesys, kuris leidžia kartu pasiekti organizacijos efektyvumą ir adaptyvumą (Yukl, 2008). Tokios apibendrintos daugiadimensinės elgesio vadovavimo taksonomijos dažniausiai pagrįstos ankstesniais mokslininkų darbais bei praktikų pateikiamais pastebėjimais. Transformacinis vadovavimas šiame kontekste įvardijamas kaip daugiausiai atskirų modelių kintamųjų apimantis vadovavimas, savyje talpinantis prieš tai pristatytas elgesio kategorijas, bei laikomas pastoviausiu efektyvaus vadovavimo prognostiniu kriterijumi (Derue ir kt., 2011; Tett ir kt., 2000).  Todėl galima daryti prielaidą, jog vadovavimo efektyvumą vertinant remiantis efektyvaus vadovo kriterijais pagal transformacinio vadovavimo požiūrį rezultatai bus aukštesni palyginus su vertinimo rezultatais, gautais pagal elgesio teorijos išskirtus efektyvaus vadovo kriterijus.
Tyrėjai pripažįsta, jog labiau apibendrintas, visuminis vaizdas labai svarbus siekiant paaiškinti vadovavimo efektyvumą, tačiau patvirtina ir atskirų elementų analizės reikšmingumą (Derue ir kt., 2011; Yukl ir kt., 2002). Todėl disertaciniame darbe nagrinėjant vadovavimo efektyvumo reiškinį bus remiamasi transformacinio vadovavimo teorija kaip integruoto universalaus požiūrio pavyzdžiu bei bus nagrinėjamos atskiros konkrečios vadovavimo veiklos, pristatytos G. Yukl (2002) kaip bandymas susisteminti bei suvienodinti skirtingų tyrėjų, atstovaujančių elgesio teoriją, darbus. Teoriniame elgesio požiūryje efektyvus vadovavimas suvokiamas kaip tinkamas veiklų atlikimas, o transformaciniame vadovavime – vadovas tuo efektyvesnis, kuo jis labiau transformacinis.

Konteksto aspektas integruotame požiūryje išlieka dviprasmiškoje padėtyje, nes vis dažniau  mokslinėje literatūroje bei diskusijose skatinama ieškoti universalių vadovavimo modelių, kurie galėtų būti apibendrinami skirtingoms organizacijoms, situacijoms, kultūroms ir kt. (Hamlin, 2005). Remdamiesi tyrimų rezultatais, mokslininkai pripažįsta, jog vadovavimo efektyvumas yra labiau universalus nei situacinis kriterijus (Hamlin, 2004). Istorinė teorijų raida taip pat pateikia kontrargumentus situacinio požiūrio šalininkams: 1950-1970 metais tyrėjai bandė ieškoti universalių vadovavimo efektyvumo kriterijų stebėdami vadovų elgesį arba klausdami pavaldinių apie jų tiesioginių vadovų veiklas. Kadangi bandymai nebuvo nuoseklūs, o įrodymai – pastovūs, atsirado specifinės kontingencijos paradigmos teorijos, pabrėžiančios situacinių, konteksto kintamųjų svarbą aiškinant vadovavimo efektyvumą. Vis dėlto naujausiose teorijose (pvz.; transformacinis vadovavimas) vėl grįžtama prie universalaus vadovavimo efektyvumo, bendrų vadovavimo funkcijų skirtingoms organizacijoms, pramonės šakoms, kultūroms požiūrio (Chemers, 2000; Tett ir kt., 2000). Konteksto aspektas gali būti interpretuojamas ir kaip vadovavimo efektyvumo vertinimo metodologiniai ypatumai, todėl disertacijoje ši integruoto modelio dalis atskleidžiama analizuojant realaus ir įsivaizduojamo (aprašyto stimulinėje medžiagoje) vadovų vertinimą (platesnė šio aspekto analizė bus pateikiama tolesniuose skyriuose). 
Integruotame požiūryje pristatomas kognityvinis elementas ilgą laiką neužėmė deramos vietos vadovavimo psichologijos tyrimų lauke, nors pavienių bandymų analizuoti šią sritį galima rasti jau 1970-1980 metais. Vis dažniau mokslinėje literatūroje pasirodant įrodymams apie vadovo vertinimo šališkumą, kilo teorinė ir metodologinė problema (vadovo pareigos bei vadovavimo veiklos efektyvumas priklauso nuo pavaldinių požiūrio, vertinimo ypatumų). Siekiant paaiškinti šališkumą vertinime, buvo remiamasi kognityviniu požiūriu: atribucijos teorija, analizuojamas pripažinimo procesas, pagrįstas prototipais (pagal Lord ir kt., 1982), pasiūlyta Meindl ir kt. (1985) socialinio konstravimo teorija (Avolio ir kt., 2009; Chemers, 2000). Daug dėmesio buvo skiriama pavaldiniams (jų suvokimo ypatumams), kurie konstruodami savo supratimą apie vadovą per jo asmenybės, elgesio ir efektyvumo interpretavimą turi įtakos vadovavimo procesui bei jo rezultatams. Šiuo metu šalia individų atribucijos procesų nagrinėjamas ir socialinis reiškinys – identifikacijos (su vadovu, grupe) reikšmingumas pabrėžiant pavaldinių ne tik kaip asmenų, bet ir kaip grupės narių vaidmenį vadovavime (Derue ir kt., 2011). Iš esmės kognityvinė vadovavimo literatūra orientuojasi į paaiškinimą, kaip vadovai ir pavaldiniai (pavieniui bei kaip grupė) mąsto bei apdoroja informaciją ir kaip tai veikia vadovavimo procesą (Avolio, Walumbva, Weber, 2009) (platesnė šio aspekto analizė bus pateikiama tolesniuose skyriuose). 

Disertacijoje pasirinktas modelis vadovavimo efektyvumo vertinimui analizuoti integruoja tris svarbius aspektus: elgesio, konteksto ir kognityvinį. Atskirų efektyvaus vadovavimo veiklų analizė (elgesio teorija) bei integruoto transformacinio vadovavimo požiūrio pritaikymas leidžia išvengti atskirų teorinių požiūrių trūkumų. Šie teoriniai požiūriai skiriasi ne tik vadovavimo subjektu, bet ir vadovavimo mechanizmais. Vadovavimo efektyvumas pagal elgesio vadovavimo teoriją suprantamas kaip tinkamas keturių pagrindinių vadovavimo veiklų (įtaka žmonėms, sprendimų priėmimas, informacijos gavimas, perteikimas bei tarpasmeninių santykių kūrimas, vystymas) atlikimas derinant į užduotį orientuotus ir į santykius orientuotus elgesio tipus, kai vadovavimo procese vadovas yra svarbiausias dalyvis (Hernandez ir kt., 2011; Judge ir kt., 2004; Northouse, 2009; Yukl, 2002). Vadovavimo efektyvumas pagal transformacinio vadovavimo teoriją pristatomas kaip išskirtiniu abipusišku ryšiu tarp vadovo ir pavaldinių pagrįstas vadovavimas, kai orientuojantis į užduotis, santykius bei pokyčius pavaldiniai padaro daugiau nei iš jų tikimasi, nes vadovas remiasi ne tik elgesio, bet ir bruožų, mąstymo bei jausmų dimensijomis (Avolio, Walumbva, Weber, 2009; Bass, 1999; Carless ir kt., 2000; Hernandez ir kt., 2011; Northouse, 2009; Podsakoff ir kt., 1990). Tikėtina, jog sąveiką tarp vadovo ir pavaldinių akcentuojantis bei apimantis mechanizmus, kurie vertinami subjektyviau, vadovavimo efektyvumas pagal transformacinio vadovavimo teoriją bus vertinamas prieštaringiau palyginus su vadovavimo efektyvumu remiantis elgesio teorija. 
Kognityvinis aspektas bus atskleistas per vadovavimo efektyvumo suvokimo, vertinimo procesų analizę pasitelkiant socialinio identiteto vadovavime, vadovo kategorizavimo bei asmenybės teorijas. Konteksto aspektas bus interpretuojamas kaip vadovavimo efektyvumo vertinimo metodologijos klausimas (pritaikyto konkretaus tyrimo metodo reikšmingumas vertinimo rezultatams).    
1.2. Vadovavimo efektyvumo vertinimo metodologija

Šių dienų vadovavimo tyrimų sritis išsiskiria ne tik integruotu požiūriu į analizuojamus reiškinius, bet ir metodologine įvairove (nors ilgą laiką buvo konservatyvi, apsiribojanti mažos patogios imties skerspjūvio tyrimais bei jų metu gautų duomenų koreliacine analize) (Bryman, 2011; Drenth, Heller, 2004). Metodologinė tyrimų įvairovė būtina, nes organizacinėje psichologijoje analizuojami reiškiniai yra sudėtingi ir daugialypiai, o jų interpretacija dažnai paremta skirtingomis teorijomis, tikslais, priklausoma ir nuo tyrėjų, kurių šioje srityje itin gausu, meistriškumo (Chow, 2002; Mumford ir kt., 2009; Schrader, 2001). Vis dėlto tikėtina, jog, pritaikius skirtingus tyrimo metodus, vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatai skirsis.

Tyrėjai gali pasidžiaugti dažnesniu skirtingų metodų taikymu, patikimų ir validžių metodikų gausa, patobulėjusiais duomenų analizės būdais, didesniu sisteminių meta-analizių skaičiumi (Avolio ir kt., 2009; Bryman, 2004). Be to, vis dažniau minimas poreikis ieškoti alternatyvių būdų tyrinėti kompleksišką vadovavimo reiškinį, akcentuojama vertinimo, kaip kognityvinio proceso, analizės svarba (Hunter ir kt., 2007; Schrader, 2001). Praktikai taip pat pabrėžia aiškios vadovavimo efektyvumo įvertinimo sistemos reikšmingumą, teigdami, jog valdyti galima tik tai, kas pamatuojama. Be to, vadovavimo efektyvumo vertinimas padeda apsibrėžti dabartinę situaciją bei numatyti ateities perspektyvas, turi įtakos vertintojų bei vertinamųjų veiklos atlikimo rezultatams (Browning, Van Velsor, 2000; Hogan ir kt., 1994). Todėl iš mokslininkų tikimasi konkrečių įrodymų, rezultatų ar matavimo instrumentų, o ne idėjų, atsakymų į aktualius klausimus, kurie dažnai kompleksiniai, o ne siauros srities ištyrimo (Drenth, Heller, 2004; Ulrich, 1997). Vis dažniau kalbama ir apie kruopštumą įgyvendinant veiklas bei kokybiškų rezultatų poreikį, kurie gali būti patenkinti užtikrinant metodologinį atsakingumą (Antonakis ir kt., 2003). 
1.2.1. Vadovavimo efektyvumo vertinimo proceso dalyviai
Vadovavimo efektyvumo vertinimo metodologijoje svarbią vietą užima vertinimo proceso dalyvių analizė. Susidomėjimas įvairių vertintojų grupių įtraukimu į vertinimo procesą įvardijamas kaip vienas iš ryškiausių veiklos vertinimo tyrimų pokyčių (Schrader, 2001). Vertinimo proceso dalyviai dažniausiai apibūdinami per dvi charakteristikas: organizacijos hierarchijoje užimamą padėtį (pavaldinys, kolega, aukštesnis vadovas) bei individualius ypatumus, kurie išsamiau bus nagrinėjami kitame skyriuje (Mount, Scullen, 2001). 
Ilgą laiką vadovavimo efektyvumas buvo analizuojamas tik iš vadovo perspektyvos, nors pavaldiniai ir įvardijami kaip svarbi vadovavimo proceso dalis, kuri aktyviai lemia vadovavimo rezultatus (Avolio, 2007). Vis dėlto buvo pripažinta, jog siekiant informatyvumo ir patikimumo savęs vertinimas turi būti palygintas su kitų vertintojų nuomonėmis, informacija iš skirtingų šaltinių (pvz.; vadovai, kolegos, pavaldiniai, klientai) (Anderson ir kt., 2008; Browning, Van Velsor, 2000; Craig, Hannum, 2006; Hunter ir kt., 2007). Nesibaigiančių diskusijų susilaukiančią subjektyvumo problemą, vertinant vadovavimo efektyvumą, buvo bandoma spręsti diegiant 360 laipsnių grįžtamojo ryšio sistemą, įtraukiant skirtingas vertintojų grupes (Craig, Hannum, 2006; Halverson ir kt., 2002; Heijden, Nijhof, 2004; London, 2003). 
Vis dėlto kai kurie tyrėjai (pvz., Kaiser su kolegomis, 2008; Fleenor su kolegomis, 2010) vadovavimo efektyvumo vertinimo apibendrinimą remiantis įvairiais šaltiniais kritikuoja, teigdami, jog skirtingus statusus turintys vertintojai atsižvelgia, pastebi kitokius vadovavimo efektyvumo aspektus, turi skirtingas galimybes stebėti savo vadovus, susiję su jais skirtingais santykiais, o ir vadovai su skirtingomis vertintojų grupėmis, tikėtina, elgiasi nevienodai. Atkreipiamas dėmesys ir į instrumentų, kuriais vertinamas vadovavimo efektyvumas, pritaikomumą bei reikšmingumą, vertinamų teiginių suvokimą skirtingose vertintojų grupėse (Craig, Hannum, 2006). Be to, tiek savęs, tiek kitų vertinimas, kaip kognityvinis individualaus vertintojo procesas, gali būti susijęs su šališkumu, todėl sudėtinga skirtingus vertinimus integruoti į vieną apibendrinantį vertinimą, kuris būtų objektyvus (Fleenor ir kt., 2010; Heijden, Nijhof, 2004; Starbuck, Mezias, 1996). 360 laipsnių grįžtamojo ryšio metodas taip pat pasižymi darbo imlumu, laiko bei pinigų kaštais, tačiau tyrimai neatskleidžia didelės skirtingų vertintojų grupių įtraukimo į vertinimo procesą pridėtinės vertės galutiniams vertinimo rezultatams palyginus su bet kokių vertintojų pagausinimu (Atwater ir kt., 2007; Fleenor ir kt., 2010; Foster, Law, 2006). 

Analizuojant skirtingas vertintojų grupes, pastebėta, jog vadovų savęs vertinimas dažnai kritikuojamas dėl atlaidumo sau ir mažiausios prognostinės vertės (Atwater ir kt., 2007; Heijden, Nijhof, 2004). Savęs vertinimas pasižymi per dideliu optimistiškumu bei rėmimusi specifine informacija, kuri patvirtina trokštamą savęs vaizdą. Tuo tarpu kiti vertinimo proceso dalyviai spręsdami apie vadovavimo efektyvumą įvertina elgesio nuoseklumą, pasikartojamumą laike, atsižvelgia į turimą patirtį su vadovais (Epley, Dunning, 2006). Konkrečiai, kolegų vertinimai dažnai naudojami analizuojant vadovų nesėkmes (Fleenor ir kt, 2010). Vis dėlto, analizuojant kolegų tarpusavio ryšius, jiems trūksta vieno svarbaus komponento: valdžios santykio, kuriuo yra susiję pavaldiniai bei aukštesni vadovai su vertinamu vadovu (Foster, Law, 2006). Be to, kolegos yra gana dviprasmiškoje padėtyje atsižvelgiant į draugiškus santykius bei galimą konkurenciją. Aukštesnių vadovų vertinimas dažnai siejamas su (ne)mėgstamumo veiksniu bei informacijos trūkumu, kuri keičiama stereotipais, nors tyrimai rodo, jog pavaldinių bei aukštesnių vadovų pateikiamas vertinimas pripažįstamas kaip vertingiausias lyginant su kitomis vertintojų grupėmis (Heijden, Nijhof, 2004; Mount, Scullen, 2001). Vis dėlto vienareikšmiškų rezultatų, kuri vertintojų grupė patikimiausia, dar trūksta (Fleenor ir kt., 2010).
Apibūdinant tipišką vadovavimo srities tyrimą, pavaldiniai įvardijami kaip pagrindiniai ir  būtini respondentai, vertinantys vadovo vadovavimo efektyvumą. Vadovavimą siūloma analizuoti būtent iš pavaldinių perspektyvos (Halverson ir kt, 2002). Nors ši praktika kritikuojama dėl pasireiškiančio pavaldinių subjektyvumo bei objektyvių priežasčių (kai kurių vadovavimo veiklų pavaldiniai neturi galimybės stebėti), tačiau lyginant su kitomis vertintojų grupėmis tendencingų, „teisingų“ atsakymų pateikimo tikimybė mažesnė. Kai kurie autoriai pavaldinių atliekamą vadovavimo efektyvumo vertinimą netgi prilygina rezultatams, gautiems stebint dirbantį vadovą (Hamlin, 2004). Be to, pavaldinių vertinimas įvardijamas kaip adekvatus, nes reprezentuoja požiūrį į jų vadovo veiklų efektyvumą (kai tuo tarpu aukštesni vadovai vertina vadovą kaip pavaldinį). Vadovas savo elgesiu labiausiai veikia pavaldinius, nes būtent jų rankomis yra siekiama organizacijos rezultatų (Andersen, 2006; Avolio ir kt., 2009; Hamlin, 2004; Kaiser ir kt., 2008). Taip pat pripažįstama, jog pavaldiniai yra ta vertintojų grupė, kuri kasdien mato ir patiria vadovo elgesį, todėl jų vertinimai turėtų būti tiksliausi (Spreitzer ir kt., 2005). Dar daugiau, darbuotojų atliekamas vadovavimo efektyvumo vertinimas turi dvipusę įtaką: lemia jų pačių bei jų vadovo veiklos atlikimo rezultatus (Hogan ir kt., 1994). 
Nors vienareikšmiškų atsakymų, kuria vertintojų grupe pasitikėti atliekant vadovavimo efektyvumo vertinimą, vis dar trūksta, dauguma tyrimų bei praktiniai pavyzdžiai pavaldinius išskiria kaip tinkamiausius šio proceso dalyvius. Todėl šiame darbe akcentuojamas pavaldinių požiūris į vadovavimo efektyvumą. Vadovavimo efektyvumo vertinimas suprantamas kaip pavaldinių atliekamas vadovo vertinimas remiantis konkrečia metodika, kuri reprezentuoja tam tikrą vadovavimo teoriją, tad jo sėkmingumą didžia dalimi nulemia ir tinkamų metodų bei konkrečių intrumentų pasirinkimas atsižvelgiant į vertintojų grupę.
1.2.2. Vadovavimo efektyvumo vertinimo metodai

Tarp pokyčių, susijusių su vadovavimo efektyvumo vertinimo tyrimais, svarbią vietą užima ne tik skirtingų vertintojų grupių įtraukimas, bet ir naujų metodų bei konkrečių vertinimo būdų atsiradimas (Schrader, 2001). Vadovavimo efektyvumo vertinimo metodai dažnai apibrėžiami remiantis keliomis klasifikavimo sistemomis, pagal kurias jie skiriami į tam tikras kategorijas naudojant skirtingus kriterijus (žr. 2 lentelė) (Johnson, 2001).

2 lentelė. Metodų klasifikavimas (sudaryta pagal Johnson, 2001)
	Klasifikavimo sistema
	Kriterijus
	Kategorijos 
	Vadovavimo tyrimų pavyzdžiai

	Pagrįsta tyrimo duomenų pobūdžiu (kiekybiniai, kokybiniai)
	renkamų bei analizuojamų duomenų tipas
	kiekybiniai tyrimai
	Avolio, Bass, Jung, 1999

	
	
	kokybiniai tyrimai
	Bryman, 2011; Conger, 1998

	Pagrįsta formuluojamais tyrimo tikslais (priežasties – pasekmės ryšio nustatymas ar reiškinio aprašymas, paaiškinimas) 
	priklausomo kintamojo kontrolės laipsnis
	eksperimentas
	Hunt, Boal, Dodge, 1999; Van Vugt, De Cremer, 1999

	
	
	kvazi-eksperimentas
	

	
	
	diagnostinis tyrimas


	House ir kt., 2002

	Pagrįsta tyrimo atlikimo laike dimensija (tyrimas įgyvendinamas vieną kartą ar pakartojamas su laiko intervalu)
	tyrimo atlikimo procedūra: laikas
	skerspjūvio tyrimai


	Mumford ir kt., 2000

	
	
	longitudiniai tyrimai
	Dvir, Shamir, 2003; Keller, 2006

	Pagrįsta tyrimo atlikimo tam tikroje vietoje dimensija (tyrimas atliekamas laboratorijoje ar natūralioje tiriamiesiems aplinkoje)
	tyrimo atlikimo procedūra: vieta
	lauko tyrimai


	Fielding, Hogg, 1997; Wofford, Goodwin, Whittington, 1998

	
	
	laboratoriniai tyrimai
	Cremer, Knippenberg, 2004



Kokybiniai tyrimai detaliau ir giliau analizuoja vadovavimo procesą (vyksmą), domisi naujomis vadovavimo formomis, o kiekybiniai tyrimai koncentruojasi į reiškinių tarpusavio ryšius, priežastis ir pasekmes vadovavime, ieško vadovavimo efektyvumo gerinimo būdų, nagrinėja normatyvinius (o ne išsiskiriančius) vadovo elgesius (Mumford ir kt., 2009). Be to, teigiama, jog teorija tinkamai gali būti patikrinta tik naudojant kiekybinius metodus, kuriuose svarbu rinkti skirtingų tipų duomenis iš įvairių šaltinių bei naudoti tinkamas statistines duomenų analizės procedūras norint daryti apibendrinimus (Antonakis ir kt., 2003; Bryman, 2004). Kiekybinė tyrimų strategija naudojant klausimyną, kaip pagrindinį instrumentą, įvardijama kaip tipiška vadovavimo srityje, turinti gilias tradicijas ir kelianti vieną pagrindinį reikalavimą analizuojamiems reiškiniams: kiekybinę prigimtį bei pamatavimo galimybę (Bryman, 2011; Michell, 1997). Todėl disertacijoje bus remiamasi kiekybiniu tyrimu.

Kai tyrėjai kontroliuoja visus teoriškai pagrįstus priklausomus ir šalutinius kintamuosius, jie vykdo eksperimentą. Kai dėl įvairių priežasčių kontrolė yra ribota, atliekamas kvazi eksperimentas. Tuo tarpu ne eksperimento atveju (diagnostinis tyrimas) kontrolė nėra svarbi (Chow, 2002). Pastaruoju metu vis dažniau įvardijamas priežastingumo analizės trūkumas vadovavimo tyrimuose, pasigendama eksperimento, kuris padėtų interpretuoti priežasties – pasekmės ryšius, leistų tikrinti spėjimus apie stipriai susijusius reiškinius, užtikrintų aukštą vidinį validumą (Antonakis ir kt., 2003; Hunter ir kt., 2007). Eksperimentinis arba kvazi eksperimentinis tyrimas dažniausiai taikomas analizuojant įvairias intervencijas vadovavime, konkrečius vadovavimo aspektus, pavaldinių suvokimo apie vadovavimo efektyvumą tendencijas (Felfe, Schyns, 2006; Mumford ir kt., 2009). 
Tokiuose tyrimuose vadovavimas, kaip priklausomas kintamasis, yra manipuliuojamas skirtingais būdais: panaudojant apmokytus aktorius, atliekant vaidmenines užduotis, pristatant scenarijus, taikant mokymo programas, priskiriant vadovus tam tikroms grupėms ar situacijoms, įtraukiant pavaldinius (Avolio ir kt., 2009). Vis labiau populiarėjantys scenarijai palyginus su gyvais aktoriais ar video medžiaga padeda išvengti šalutinių kintamųjų (pvz.; išvaizda, balsas) įtakos, tendencingų vertintojų reakcijų (Felfe, Schyns, 2006). Be to, natūralioje aplinkoje vadovavimas gali varijuoti (pvz., su skirtingais pavaldiniais ar atliekant įvairias vadovavimo veiklas), o stimulinėje medžiagoje vadovavimas visiems dalyviams pristatomas vienodai, pvz., kaip labai efektyvus ar neefektyvus, transformacinis ar transakcinis (Bono ir kt., 2012). Tikėtina, jog vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatų tendencijos taip pat skiriasi. Didesnio sutarimo tarp vertintojų (vertinant vadovavimo efektyvumą) turėtų susilaukti stimulinėje medžiagoje aprašytas vadovas palyginus su realiu vadovu. Galima manyti, jog realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatai bus aukštesni arba žemesni palyginus su įsivaizduojamo vadovo vertinimu priklausomai nuo pasirinktos scenarijaus kūrimo strategijos (pristatyti neefektyviai ar efektyviai darbą atliekantį vadovą). 
Renkantis konkrečius metodus, verta atkreipti dėmesį ir į tai, jog ne visais vadovavimo srityje analizuojamais kintamaisiais galima manipuliuoti. Be to, vykdant eksperimentą labai svarbus yra aiškus teorinis pagrindimas (Johnson, 2001; Mumford ir kt., 2009). Galbūt dėl to didžioji dalis vadovavimo tyrimų yra aprašomieji, nors vis dažniau minima priežastingumo analizės svarba (Avolio ir kt., 2009). Atsižvelgus į vadovavimo efektyvumo vertinimo tyrinėjimo aktualijas, disertacijoje pasirenkama derinti aprašomojo ir kvazi eksperimentinio tyrimo strategijas. 

Teigiama, jog skerspjūvio tyrimai yra tinkami, kai analizuojami konkretūs, į išorę orientuoti konstruktai, dalyvauja išsilavinę respondentai, naudojamos skirtingų formatų metodikos, yra tvirtas pagrindimas teorijoje arba siekiama aprašomųjų tikslų. Tuo tarpu longitudiniai tyrimai labiausiai pritaikomi, kai analizuojami dinaminiai reiškiniai, nėra tikimasi įsiterpiančių svarbių įvykių per tyrimo laikotarpį ir egzistuoja alternatyvūs konstruktų paaiškinimai, kurie negali būti kontroliuojami skerspjūvio tyrimuose (Rindfleisch ir kt., 2007; Schrader, 2001). Vis dėlto longitudinio tyrimo reikšmingumas siekiant nustatyti priežastingumo ryšius vadovavimo srityje yra kritikuojamas dėl analizuojamų procesų dinamikos, daugybės šalutinių kintamųjų, veikiančių laike, ir ribotų galimybių tai kontroliuoti. Todėl priežastiniams ryšiams nustatyti siūloma naudotis eksperimentu (Bryman, 2011). Šiame darbe apsiribojama skerspjūvio tyrimu. 

Labai dažnai laboratorijose atliekami fundamentalieji tyrimai, o taikomojo pobūdžio tyrimams pasirenkama reali aplinka. Lauko tyrimai pasižymi didesniu išoriniu validumu, ko trūksta laboratoriniams tyrimams, kuriuose užtikrinama aplinkos faktorių kontrolė, tačiau sukurtos sąlygos yra dirbtinos ir rezultatai negali būti apibendrinti realioms vadovavimo situacijoms (Antonakis ir kt., 2003; Mumford ir kt., 2009). Dar vienas svarbus aspektas yra tiriamųjų pasirinkimas: siūloma tyrimuose orientuotis į darbuotojus, kurie būtų apklausiami savo darbo vietoje, nes iki šiol dominavusios studentų imtys nereprezentuoja realios situacijos (Schrader, 2001). Netgi kvazi eksperimentams atlikti (naudojant intervencijas) siūloma rinktis kuo realesnę aplinką (geriausiai esamą darbo vietą) (Avolio ir kt., 2009). Todėl disertacijoje bus analizuojamas vadovavimo efektyvumo vertinimas remiantis darbuotojų nuomone, apklausiant juos darbo vietoje.  

Pastaruoju metu vertinant vadovavimo efektyvumą vis dažniau naudojami keli skirtingi metodai. Taip siekiama pasinaudoti jų privalumais bei kompensuoti trūkumus (Bryman, 2011). Ypač pabrėžiama pasirinkto metodo teisingo pritaikymo (atsižvelgiant į to metodo sąlygas) svarba vadovavimo tyrimų kokybei (Mumford ir kt., 2009). Siekiant disertacijos tikslų bei uždavinių ypatingas dėmesys skiriamas kiekybiniam požiūriui derinant diagnostinį tyrimą bei kvazi eksperimentą, pasirenkant skerspjūvio strategiją bei tyrimą atliekant darbuotojų imtyje realioje aplinkoje. Šis pasirinkimas pagrįstas ir mokslininkų bei praktikų įvardytomis tyrimų aktualijomis bei numatomomis ateities perspektyvomis (Avolio ir kt., 2009; Friedrich ir kt., 2009; Mumford, 2011; Schriesheim, 2011). 
1.2.3. Vadovavimo efektyvumo vertinime naudojami instrumentai (metodikos)

Vadovavimo tyrimuose dominuoja vieno tipo duomenų rinkimo būdas (instrumentas) – klausimynas, kurį pildo patys tiriamieji vertindami savo tiesioginio vadovo elgesį. Klausimynas naudojamas taikant įvairius tyrimo metodus bei analizuojant skirtingus požiūrius vadovavime (Bryman, 2004: Hunter ir kt., 2007). Vis dėlto pabrėžiama, jog analizuojant kompleksišką vadovavimo efektyvumo reiškinį svarbu derinti kelias skirtingas metodikas, kurios atstovauja senosioms ir naujosioms vadovavimo mokykloms (Hunter ir kt., 2007). Teigiama, jog skirtingi klausimynų formatai (klausimai, teiginiai, grafinės skalės ir t.t.) bei atsakymų variantų formulavimai (prašoma pateikti faktus ar tų faktų interpretaciją) taip pat naudingi didinant validumą bei mažinant pastovių atsakymų tendencingumą (Rindfleisch ir kt., 2007; Starbuck, Mezias, 1996).

Pasirinkus metodus, konkretūs vadovavimo efektyvumo vertinimo instrumentai atsirenkami atsižvelgiant į šiuos aspektus: turinį (užduoties atlikimas, santykių/ jausminis kriterijus ar bendras vertinimas), analizės lygmenį (individualus, diadų, grupinis ar organizacinis) bei vertinamą objektą (vadovas ar kitas, su efektyviu vadovavimu susijęs rezultatas) (Derue ir kt., 2011; Mumford ir kt., 2009).
Iš turinio perspektyvos elgesio vertinimas, su didesne orientacija į užduoties atlikimą, yra populiariausias požiūris vadovavimo efektyvumo vertinimo tyrimuose, kuriuose ir buvo panaudotas pirmiausia (Mumford ir kt., 2009). Jis grindžiamas prielaida, jog elgesys gali būti analizuojamas remiantis ankstesniais įvykiais bei pasekmėmis, akcentuojamas elgesio dinamiškumo aspektas. Toks vertinimas yra tiesioginis (susijęs su konkrečiais faktais), praktiškas bei funkcionalus įvairiose situacijose (Groth-Marnat, 2009; London, 2003). Nors, kaip buvo minėta ankstesniame skyriuje, senosios vadovavimo teorijos labiau akcentuoja konkrečias vadovavimo veiklas, užduotis, o naujosios vadovavimo teorijos orientuojasi į emocinius, santykių kintamuosius vadovavime, elgesio vertinimas pritaikomas abiem atvejais. Vis dėlto jis susilaukia ir kritikos, nes vieni elgesio tipai gali būti pastebimi ir vertinami teisingiau, tiksliau nei kiti (Yukl ir kt., 2002). LBDQ (Leader Behaviour Description Questionnaire atstovauja elgesio teoriją), LPC (Least Preferred Co-Worker – kontingencijos teoriją), MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire – transformacinio vadovavimo teoriją) yra plačiausiai naudojami klausimynai organizacinio elgesio srityje. Jie daugiau ar mažiau apibūdina tipiškus vadovavimo tyrimus (Bryman, 2011). Disertacijoje bus remiamasi elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijomis, pagal kurias vadovavimo efektyvumo vertinimui naudojamos metodikos orientuotos į užduoties atlikimą ir santykių/ jausminius kriterijus.
Analizuojant vadovavimo efektyvumą (ypač remiantis naujosiomis teorijomis), svarbus yra grupinis analizės lygmuo, nors ilgą laiką vadovavimo tyrimuose dominavo konkrečių individų (dažniausiai vadovų) lygmuo. Dėl platesnio konteksto (organizacijos, aplinkos kintamųjų) įtraukimo siūloma gerai apgalvoti, ypač jei planuojama įgyvendinti eksperimentą (Mumford ir kt., 2009; Schrader, 2001). Šiuo požiūriu svarbu atsižvelgti ir į vertintojų tarpusavio sutarimą. Jei pavaldiniai savo vadovo elgesį suvokia panašiai, apie vadovavimo efektyvumą galima spręsti remiantis grupinio lygmens analize. Vis dėlto, jei vertintojų nuomonės išsiskiria, svarbu analizuoti individualius atsakymus (Antonakis ir kt., 2003). Prieš apibendrinant skirtingų vertintojų grupių ar tos pačios grupės, tačiau kelių vertintojų, rezultatus, svarbu išanalizuoti sutarimo grupės viduje laipsnį, neignoruoti konkretaus individo vertinimo reikšmingumo (Fleenor ir kt., 2010; Schrader, 2001). Todėl šiame darbe bus derinamas individualus ir grupinis analizės lygmuo.
Pagal R. B. Kaiser ir kt. (2008) pateiktą vadovavimo efektyvumo vertinimo būdų skirstymo apibendrinimą, išskiriamos dvi perspektyvos, susijusios su vertinamu objektu: grupės veiklos vertinimas ir individualaus vadovo vertinimas. Pirmoji akcentuoja proceso (kaip grupė funkcionuoja) ir rezultatų (ką grupė pasiekia) dimensijas, tačiau šiuos metodus sudėtinga įgyvendinti, pritaikius sunku kontroliuoti visus šalutinius kintamuosius, daryti apibendrinančias išvadas (Hogan ir kt., 1994). Antroji perspektyva apima tapimo vadovu ir esamo vadovo veiklos vertinimo dimensijas. Vertinant vadovo išsiskyrimą minioje, analizuojama, kaip aplinkiniai suvokia individą kaip galimą vadovą, tačiau tai labiau spėjimas nei realios situacijos vertinimas. Prie tapimo vadovu dimensijos galima priskirti ir dar vieną vadovavimo efektyvumo tyrimų kategoriją – daugiausiai pasiekusių ir postą palikusių dėl nesėkmių vadovų karjerų analizė, kuri vis dar nėra išsami ir sistematizuota (Hogan ir kt., 1994). Tuo tarpu esamo vadovo veiklos vertinimas (remiantis pavaldiniais, kolegomis, vadovais ir kt.) įvardijamas kaip populiariausias metodas tiek tyrimuose, tiek praktikoje. Vis dėlto ir šis metodas susilaukia kritikos dėl emocinio komponento įtakos vertinime (Kaiser ir kt., 2008). Siekiant disertacijos tikslų, pasirenkamas esamo vadovo veiklos vertinimo tyrinėjimas.
Remiantis integruotu teoriniu požiūriu vadovavime, disertacijoje pasirinktos vadovavimo efektyvumo vertinimo metodikos atskleidžia tiek užduoties, tiek santykių/ jausminius vadovavimo komponentus, kurie analizuojami grupiniu lygmeniu, tačiau atsižvelgiama ir į individualius veiksnius. Be to, nagrinėjamas tiesioginis vadovo vertinimas, kuris pateikia nuoseklesnius įrodymus, yra lengviau pritaikomas praktikoje, palyginus su grupės, kuriai vadovaujama, veiklos vertinimu. 
Vis dėlto tokio tipo metodikos susilaukia pastabų dėl vadovavimo efektyvumo įvertinime atsirandančių skirtumų. Didžiausias priekaištas išsakomas pastebėtai tendencijai tyrimuose apie vadovo elgesį spręsti iš klausimynų, kurie labiau atskleidžia tam tikras vertintojų charakteristikas, o ne vertinamą realų vadovavimo efektyvumą. Galima daryti prielaidą, jog instrumentiniai vertinimo veiksniai (vertinimo sąlygos) susiję su vertintojų tam tikrų psichosocialinių charakteristikų pasireiškimu, kas lemia vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatų nestabilumą. Vis dažniau pripažįstama, jog vadovai gali būti vadinami efektyviais, tik kai vertintojai juos suvokia kaip tokius (Baumeister ir kt., 2007; Hunter ir kt., 2007).  
1.2.4. Vadovavimo efektyvumo įvertinime atsirandantys skirtumai

Nors jau aprašyti klausimynai yra dažniausiai naudojami kaip vadovavimo efektyvumo vertinimo instrumentai tyrimuose bei praktikoje, dažnai vertinimo proceso dalyvių atsakymai į pateikiamus klausimus pagrįsti ne realiu vadovo elgesiu, o kiekvieno vertintojo asmeniniu suvokimu, individualia nuomone (Bryman, 2011). Todėl kognityvinės psichologijos įtaka aiškinant organizacinės psichologijos reiškinius tapo itin svarbi ir pasireiškė per jau aptartus metodologinius tyrimų pokyčius (Schrader, 2001). Eksperimentiniai ir kvazi eksperimentiniai tyrimai dažnai taikomi siekiant atskleisti individualių psichologinių vertintojų charakteristikų svarbą vadovavimo efektyvumo vertinimui. Tuo tarpu socialinių procesų tyrinėjimui pasirenkamas aprašomasis tyrimas. 

Remdamiesi stebėtu elgesiu, pasisakymais, įvykusiomis sąveikomis per tam tikrą laikotarpį, vertintojai susidaro įspūdį apie vertinamąjį, kuris lemia formuluojamas išvadas apie vadovavimo efektyvumą. Vertinimą taip pat veikia ir kiekvieno individo turimos mąstymo schemos, kurios pagreitina vertinimo procesą, tačiau tuo pačiu gali būti ignoruojama svarbi informacija, nesutampanti su stereotipinėmis nuostatomis (London, 2003; Mount, Scullen, 2001). Galima manyti, jog realaus vadovo vertinimą prognozuoja vertintojo socialinio suvokimo charakteristikos, o scenarijuje aprašyto vadovo vertinimą – vertintojų asmenybės ypatumai. Vertinime atsirandantys skirtumai dažnai įvardijami kaip klaidos, pvz.: atlaidumas, griežtumas, halo efektas (vieno aspekto vertinimas turi įtakos kito nesusijusio aspekto vertinimui), panašumas (palankiau vertinamas į vertintoją panašus individas), tendencija vertinti vidutiniškai, pirmasis įspūdis, informacijos naujumo įtaka (London, 2003).


Skirtumai vadovavimo efektyvumo įvertinime atsiranda ir dėl teorinių efektyvaus vadovavimo kriterijų (konkrečių teorijų), kuriais remiantis kuriama vertinimo sistema (instrumentai, procedūros). Konkrečių veiklų vertinimas įvardijamas kaip objektyvesnis, pagrįstas realios situacijos analize. Tuo tarpu naujosios vadovavimo teorijos, susijusios su jausminiais aspektais, dažnai susiduria su konkretaus vertintojo subjektyvia nuomone, kurią lemia įvairūs psichosocialiniai veiksniai (Avolio ir kt., 2009; London, 2003). Netgi gaunama informacija apie vadovą yra skirstoma į teigiamą/ neigiamą bei socialinę/ intelektualinę (Mount, Scullen, 2001). Tikėtina, jog psichosocialinės vertintojų charakteristikos labiau prognozuoja vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus, kai remiamasi transformacinio vadovavimo teorija palyginus su elgesio požiūriu.

Dažnai vadovavimo efektyvumo vertinime atsirandančius skirtumus lemiantys veiksniai grupuojami į įvairias kategorijas: pvz., vertintojų kognityviniai procesai, vertintojo charakteristikos (demografiniai veiksniai, gebėjimai, asmenybė, tikėjimai), vertintojo motyvacija, konteksto kintamieji, vertinamojo – vertintojo sąveikos ir lūkesčiai (Fleenor ir kt., 2010). Šias kategorijas galima jungti į kelias stambias grupes: veiksniai, susiję su vertintoju, su vertinamuoju, su sąveika tarp jų bei su situacija (London, 2003). Teigiama, jog vertintojo šališkumas daro didžiausią įtaką vertinimui, todėl vadovavimo efektyvumo vertinimas labiausiai atskleidžia vertintojo vertinimo tendencijas, o ne vertinamojo objektyviąją veiklą (Mount, Scullen, 2001; Starbuck, Mezias, 1996). 
Vis dėlto verta atkreipti dėmesį ir į objektyviąją vertinimo pusę: vertinimo užduoties sudėtingumą. Teigiama, jog vertinimai teisingesni, kai realiai vertinamo darbo komponentai tarpusavyje yra stipriai susiję. Tada vertintojas gali susidaryti nuoseklesnį apibendrintą vaizdą (Fleenor ir kt., 2010). Be to, vertintojams sunku diferencijuoti skirtingas vadovavimo veiklas (London, 2003). Prie objektyvių veiksnių priskiriamas ir realus veiklos atlikimas, kurį vadovavimo efektyvumo vertinime dažnai išreiškia finansiniai rodikliai, o kartais net ir visos organizacijos sėkmės ar nesėkmės, priskiriamos vadovui (Giessner ir kt, 2009; Mount, Scullen, 2001). Vis dėlto tyrėjai dar nepateikė vienareikšmiško atsakymo į klausimą, kiek vadovavimo efektyvumo vertinimas yra nulemtas realaus vadovo elgesio ir kiek tam tikrų pavaldinių charakteristikų (Felfe, Schyns, 2006). Nors dažnai vadovavimo efektyvumo vertinimas išsamiau paaiškinamas ne per vertinamo vadovo, bet per vertinamųjų charakteristikas, jų sąveikos procesus (Won, 2006). 
Kol vadovavimo efektyvumo vertinimas bus atliekamas remiantis šiame skyriuje aprašyta tyrimo metodologija (kiekybinis požiūris derinant diagnostinį tyrimą bei kvazi eksperimentą, pasirenkant skerspjūvio strategiją bei įgyvendinant ją realioje darbinėje aplinkoje – pavaldinių (kaip individų bei padalinio narių) klausiant apie vadovų veiklos efektyvumą per užduoties ir santykių dimensijas), veiksnių, susijusių su vertintojais, analizė bus reikšminga ir neišvengiama siekiant informatyvumo ir patikimumo.
1.3. Su vertintoju susiję veiksniai, lemiantys vadovavimo efektyvumo įvertinimo skirtumus

Analizuodami vadovavimo efektyvumo įvertinimo skirtumus, tyrėjai išskiria tam tikras sąlygas (instrumentinius veiksnius), kurios susiję su vertinimo tikslumu: specifinis/ apibendrintas vertinimas (skirtingi vadovavimo požiūriai – teoriniai efektyvaus vadovo kriterijai) bei aplinkos, kurioje vyksta vertinimas, natūralumas/ dirbtinumas (metodologiniai ypatumai) (Fleenor ir kt., 2010; Kruglanski, 1989; Schyns, Sanders, 2007). Konkrečių veiklų vertinimas, atstovaujantis senosioms vadovavimo teorijoms, priskiriamas specifinio vertinimo grupei, kai svarbios tam tikros vadovavimo dimensijos, kurias įvertinti dažnai yra lengviau. Tuo tarpu transformacinis vadovavimas atstovauja bendresniam, naujajam integruotam požiūriui (plačiau žr. 1.1 skyrių). Kalbant apie metodologinius ypatumus, laboratorinio eksperimento bei diagnostinio lauko tyrimo privalumai ir trūkumai, aptarti 1.2 skyriuje, įvardijami kaip reikšmingi vertinime, tačiau neleidžiantys daryti vienareikšmiškų išvadų. Eksperimentinėje situacijoje mažai žinoma apie vadovą, o vadovo – pavaldinio sąveikos iš viso nėra, todėl rezultatai palyginus su lauko tyrimu turėtų skirtis (Schyns, Sanders, 2007). Tikėtina, jog vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatai skirsis pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus bei pritaikytą metodą. 

Vis dar netyla diskusijos apie tai, kas nulemia vertinimo skirtumus: aptartos vertinimo sąlygos ar su konkrečiu vertintoju susiję veiksniai, kurių įtaka vertinimo tikslumui vis dažniau įvardijama kaip svarbiausia (Mount, Scullen, 2001; Starbuck, Mezias, 1996). Nors tradicinėse vadovavimo teorijose pavaldinių charakteristikos buvo priskiriamos priklausomiems kintamiesiems, kuriems turi įtakos vadovas (išimtimi galima būtų laikyti situacinę teoriją), naujieji požiūriai vis dažniau įvardija pavaldinių elgesį, požiūrį bei tam tikras individualias ypatybes, kaip vadovavimo efektyvumą numatančius veiksnius. Labiausiai šią tyrimų kryptį palaiko transformacinės teorijos koncepcija, kurioje vadovavimas pristatomas ne kaip vadovo bruožas, bet kaip vadovo – pavaldinio santykiai (Dvir, Shamir, 2003). 
Dažniausiai vadovavimo efektyvumo vertinimas pagrįstas pavaldinių suvokimu, todėl pavaldinių charakteristikų analizė yra ne mažiau svarbi. Mokslininkai pabrėžia, jog vadovavimas bei jo efektyvumas yra vertintojo sukurtas vaizdinys, todėl gali būti laikomas situaciniu veiksniu, nes kiekvieną kartą yra vertinamas skirtingų pavaldinių (Goethals, Sorenson, 2006; Haslam, Ellemers, 2005). Todėl tyrėjai ypač domisi pavaldinių kaip pagrindinių vertintojų suvokimo procesais (kaip atliekamas vertinimas), tam tikromis jų tendencijomis. Galima daryti prielaidą, jog būtent vertintojų psichosocialinės charakteristikos prognozuoja vadovavimo efektyvumo suvokimo ir vertinimo, atliekamo pavaldinių, nuokrypius. Vertinamiems vadovams gali būti naudinga atsižvelgti į pavaldinių charakteristikas bei pritaikyti prie jų savo elgesį, patobulinti vadovavimo įgūdžius bei užtikrinti abipusį susitarimą, bendravimo sklandumą (Felfe, ir kt., 2004; Felfe, Schyns, 2006; Hautala, 2005). Jei vadovas nelinkęs to daryti, galimi nesusipratimai bendraujant, klaidingas instrukcijų suvokimas, darbuotojų nesaugumo jausmas, nepasitenkinimas bei prastesni veiklos atlikimo rezultatai (Keller, 1999; Salter ir kt., 2009). Praktikai turėtų atkreipti dėmesį, jog su vertintojais susiję veiksniai gali pagerinti arba pabloginti vertinimo tikslumą, tų veiksnių supratimas gali palengvinti grįžtamojo ryšio procesą, jais galima pagrįsti darbuotojų mokymo programas (Fleenor ir kt., 2010; Hautala, 2005; Salter ir kt., 2009). 
1.3.1. Socialinių ir demografinių vertintojų charakteristikų svarba vadovavimo efektyvumo įvertinimo skirtumams paaiškinti

Nors vertinimo procese svarbią vietą užima socialinės ir demografinės vertintojų charakteristikos (lytis, amžius, darbo patirtis, išsilavinimas), jų analizei buvo skiriama mažiau dėmesio palyginus su vertinamųjų (t.y. vadovų) charakteristikų tyrinėjimu (Duehr, Bono, 2006). Pastaraisiais metais mokslinėje literatūroje gausėja duomenų apie šiuos veiksnius, tarp kurių lyties faktorius minimas dažniausiai, tačiau skirtingų tyrėjų pateikiami duomenys apie jų įtaką vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumams yra kontraversiški. Teigiama, jog lyties stereotipai, kai vyras yra matomas kaip efektyvesnis vadovas palyginus su moterimi, yra plačiai paplitę tiek tarp vyrų, tiek tarp moterų vertintojų (Kark, Eagly, 2010). Kiti tyrėjai (Stoker ir kt., 2011) akcentuoja, jog žmonės mėgsta panašius į save ir būtent ši tendencija pasireiškia vertinant skirtingos lyties vadovų vadovavimo efektyvumą. Taip pat teigiama, jog vyrai vadovavimą vertina kaip labiau vyrišką fenomeną palyginus su moterimis vertintojomis (Garcia-Retamero, Lopez-Zafra, 2009; Shein, 2007), o moterys paremia savo lyties atstoves, kurios užima vadovaujančias pozicijas, siekdamos lygybės (Duehr, Bono, 2006; Prime ir kt., 2008). Vis dėlto moterų palankumas savo lyčiai yra labiau išreikštas palyginus su vyrais vertintojais (Rudman, Goodwin, 2004). Vertinamųjų lyties įtaka vadovo vertinimui gali būti aiškinama skirtingais vyrų ir moterų aspiracijų lygiais bei aplinkinių lūkesčiais jų atžvilgiu (Correll, 2004). Vyrai save vertina kaip tinkamus vadovavimo vaidmens reprezentatorius bei gauna tokį patvirtinimą iš aplinkos. Galima manyti, jog jausdamiesi vadovavimo srities specialistais, jie ir kitus yra linkę vertinti griežčiau. Tuo tarpu moterys, suvokdamos vadovavimo pareigų pasiekimo sudėtingumą, į jau esamus efektyvius vadovus žvelgia pagarbiai ir pasitikinčiai, yra linkusios bendradarbiauti (Felfe, Schyns, 2006; Powell, Butterfield, 2003). Šias tendencijas patvirtina ir išmokimo fenomenas: mergaitės mokomos būti lankstesnėmis, o berniukams diegiamas griežtumas, kategoriškumas (Bussey, Bandura, 1999). Todėl tikėtina, jog vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatai bus aukštesni moterų vertintojų grupėje palyginus su vyrų vertinimais.

Kita veiksnių grupė (išsilavinimas, amžius, darbo stažas) yra siejama su formaliu išsilavinimu (teorinėmis žiniomis) bei su žmogaus patirtimi (praktinėmis žiniomis). Užsienio mokslininkų pristatomi rezultatai stereotipinių nuostatų vadovavime nykimą tapatina su modernėjančia išsilavinusia visuomene (Diekman, Goodfriend, 2006; Koch ir kt., 2005). Vis dėlto vertinimo skirtumus galima aiškinti ir skirtingos informacijos disponavimu (Duehr, Bono, 2006). Galima manyti, jog aukštąjį išsilavinimą turintys darbuotojai įgiję daugiau vadovėlinių žinių, o neaukštąjį išsilavinimą turintieji remiasi savo gyvenimiška bei konkrečia darbine patirtimi, kurios svarba dažnai pabrėžiama kalbant apie vertinimo tikslumą. Tyrėjams siūloma analizuoti vertintojus, turinčius skirtingos trukmės darbo patirtį (Starbuck, Mezias, 1996). Teigiama, jog tiesioginiai pavaldiniai gali stebėti kasdienį vadovo elgesį, dalyvauti įvairiose sąveikose ir kuo ilgesnė darbo patirtis su konkrečiu vadovu, tuo mažiau iliuzijų pasireiškia vertinant vadovavimo efektyvumą (Dvir, Shamir, 2003). Galima manyti, jog vertintojų turimas teorinių bei praktinių žinių bagažas susijęs su adekvačiu vadovavimo efektyvumo vertinimu (kuo aukštesnis išsilavinimas, didesnis amžius bei darbo stažas, tuo mažiau klaidų vertinime).

Disertacijoje sociodemografinės vertintojų charakteristikos bus naudojamos ne tik tiriamųjų aprašymui. Į jas bus atsižvelgta darant išvadas apie pavaldinių asmenybės bruožų bei socialinio suvokimo charakteristikų svarbą aiškinant vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus.  

1.3.2. Vertintojų asmenybės bruožų sąsajos su vadovavimo efektyvumo įvertinimu

Ilgą laiką vadovavimo efektyvumo vertinimo tyrimuose didžiausias dėmesys buvo skiriamas vadovo asmenybės bruožų analizei. Šios tyrėjų pastangos geriausiai atsispindi bruožų teorijoje bei mokslininkų pateikiamuose rezultatuose apie dviejų vertinimų (vadovų bruožų bei vadovavimo efektyvumo) sąsajas (Lord ir kt., 1986). Vis dėlto tokie tyrinėjimai kilę ir labiausiai plėtojami JAV. Tuo tarpu Europos mokslininkai, propaguodami naujausias vadovavimo teorijas, diegia pavaldinių asmenybės bei transformacinio vadovavimo suvokimo tyrimus (Schyns, Felfe, 2006). Vadovų asmenybės bruožų ir vadovavimo efektyvumo tyrinėjimo krypties neatsisakoma, tačiau į analizę įtraukiami ir pavaldinių asmenybės bruožai, jų poveikį vadovavimo procese aiškinant per tam tikrų santykių su vadovu kūrimą, vadovo reakcijas į konkrečius pavaldinius bei vadovavimo efektyvumo vertinimo ypatumus (Hetland ir kt., 2008). Be to, transformacinio vadovavimo koncepcija pabrėžia, jog vadovai yra išskirtiniai tik tada, kai pavaldiniai juos suvokia kaip tokius (Felfe, Schyns, 2010; Felfe ir kt., 2004; Schyns, Sanders, 2007). Todėl mokslininkai pateikia labai daug rezultatų apie transformacinio vadovavimo suvokimą bei jį lemiančius veiksnius. Vis dėlto trūksta vadovavimo efektyvumo vertinimo analizės remiantis kitomis vadovavimo teorijomis, nors pripažįstama, jog pavaldinių charakteristikos reikšmingos ir kitų vadovavimo stilių vertinime (Antonakis ir kt., 2010; Felfe, Schyns, 2010; Schyns, Sanders, 2007). Disertacijoje pavaldinių charakteristikos analizuojamos tiek kalbant apie transformacinio vadovavimo suvokimą, tiek apie vadovavimo efektyvumo vertinimą pagal elgesio teorijos siūlomus efektyvaus vadovo kriterijus. 

Asmenybės bruožai įvardijami kaip svarbiausi veiksniai individo suvokimo procese, kuriuo didžiąja dalimi pagrįstas vadovavimo efektyvumo vertinimas (Lord ir kt., 1986; Scott, Brown, 2006; Schyns, Felfe, 2006). Jų reikšmė tikėjimams, požiūriams, elgesiui įrodyta ne tik įvairiose gyvenimiškose situacijose, bet ir pavaldinių bei vadovų saveikose (Felfe, Schyns, 2006; Tziner ir kt., 2005). Idealaus vadovavimo suvokime taip pat dažnai atsispindi vertintojų asmenybės bruožai (Keller, 1999). Jų analizė vertinama kaip perspektyvi sritis siekiant suprasti pavaldinių atliekamą vadovavimo efektyvumo vertinimą (Antonakis ir kt., 2010; Felfe, Schyns, 2010).

Teigiama, jog pavaldinių atliekamas vadovavimo efektyvumo vertinimas susijęs su pavaldinių bei vertinamų vadovų asmenybės panašumais (Felfe ir kt., 2004; Felfe, Schyns, 2006; Hetland ir kt., 2008). Svarbiausia, jog pavaldiniai jaustų ir suvoktų tą panašumą (Felfe, Schyns, 2010). Ši prielaida aiškinama trimis tyrimų kryptimis: vadovo prototipiškumas (pavaldinių grupė, kuri pasižymi panašiomis asmenybės charakteristikomis kaip jų vadovas, jį vertins palankiau), plitimo efektas (panašių asmenybių pavaldiniai labiau sutaria dėl vadovo vertinimo, jų panašumas į vadovą susijęs su palankesniu vertinimu), tariamas panašumas (tam tikromis charakteristikomis pasižymintys pavaldiniai ir kitus suvokia kaip panašius į save) (Schyns, Felfe, 2006). Visos šios kryptys pabrėžia vertintojų bei vertinamųjų panašumo svarbą, todėl galima manyti, jog tie patys asmenybės bruožai, kurie analizuojami kaip svarbūs vadovavimo efektyvumui iš vadovo perspektyvos, susiję ir su pavaldinių suvokimu apie vadovo efektyvumą. Vadovų tyrimuose dažniausiai remiamasi didžiojo penketo asmenybės bruožų modeliu, kurio visi komponentai susiję su vadovavimo efektyvumu, tačiau pastoviausi rezultatai ir stipriausi ryšiai yra su ekstraversija, sąmoningumu ir atvirumu patyrimui (ypač verslo organizacijose) (Judge ir kt., 2002; Salter ir kt., 2009).  


Didžiojo penketo asmenybės bruožų modelis pripažintas kaip tinkamas tyrimuose ir apie sėkmingus darbuotojus verslo organizacijose (Salter ir kt., 2009). Negatyvūs vertintojų asmenybės bruožai (pvz.; neurotizmas) dažnai siejami su negatyviomis emocijomis, neigiamomis nuostatomis savo bei aplinkos atžvilgiu ir su mažiau palankiu vadovavimo efektyvumo vertinimu (John, Srivastava, 1999; Judge ir kt., 2002; McCrae, John, 1992). Sutariamumas ir atvirumas patyrimui (pozityviais laikomi asmenybės bruožai) taip pat įvardijami kaip svarbūs vertinant vadovą, tačiau siejami su teigiamu vertinimu (Hetland ir kt., 2008). Prie šių vertinimo tendencijų prisideda ir ekstraversijos bei sąmoningumo išreikštumas (Bono ir kt., 2012; Judge ir kt., 2002). Be to, sąmoningumas siejamas su stropumu vertinime bei mažesne šališkumo tikimybe (Fleenor ir kt., 2010; Tziner ir kt., 2005). Sutariamumas ir ekstraversija reprezentuoja tarpasmeninių santykių dimensiją, teigiamą emocionalumą, kitų priėmimą ir nuolaidumą, todėl vadovavimo efektyvumo vertinimo palankumas tarp vertintojų, pasižyminčių šiais asmenybės bruožais, yra lauktinas rezultatas (John, Srivastava, 1999; McCrae, John, 1992). Sąmoningumas siejamas su planingu iniciatyvumu, nuoseklumu, kruopštumu ir sąžiningu vertinimu. Tuo tarpu, atvirumas patyrimui labiausiai atskleidžia intelektinius žmogaus ypatumus bei jautrumą, kūrybiškumą suvokiant aplinką, naujų potyrių poreikį, todėl tikėtina, jog su vertinimu gali būti susijęs nevienareikšmiškai (John, Srivastava, 1999; Judge ir kt., 2002; McCrae, John, 1992). Galima daryti prielaidą, jog ir šiame tyrime aukštesnius vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus prognozuos žemesnis neurotizmo ir aukštesnis sutariamumo, atvirumo patyrimui, ekstraversijos, sąmoningumo pasireiškimas.  
Asmenybės bruožų svarba priklauso ir nuo vertinimo sąlygų (teorinių efektyvaus vadovo kriterijų, metodo). Teigiama, jog vertintojų asmenybės bruožai labiau pasireiškia tuomet, kai vadovavimo efektyvumo vertinimo kriterijai susiję su emociniais komponentais (kas akcentuojama naujosiose vadovavimo teorijose) (Hetland ir kt., 2008). Tuo tarpu užduotimi pagrįstas vertinimas yra tikslesnis palyginus su santykių dimensija (Won, 2006). Apibendrinant pavaldinių asmenybės bei transformacinio vadovo vertinimo tyrimus, ekstraversija ir neurotizmas minimi dažniausiai (Felfe, Schyns, 2010; Schyns, Felfe, 2006; Schyns, Sanders, 2007). Ekstraversija susijusi su vadovo pripažinimu ir aukštesniais suvokiamo transformacinio vadovavimo rodikliais, o neurotizmas – su žemesniais (Felfe, Schyns, 2006; Hautala, 2005; Salter ir kt., 2009). Be to, pabrėžiama, jog įrodymams apie pavaldinių suvokimo, kuris priklauso nuo tam tikrų asmenybės ypatybių, įtaką vadovavimo efektyvumo vertinimui reikalingas eksperimentinis tyrimas, o atliekant lauko tyrimus papildoma informacija ar tam tikra patirtis su vadovu gali sumažinti vertintojų asmenybės bruožų įtaką (Felfe, Schyns, 2010; Felfe, Schyns, 2006). Sąmoningumo, sutariamumo svarba vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams dažniau atsiskleidžia natūralioje aplinkoje, kai darbuotojai (o ne studentai) vertina realų vadovą (Felfe, Schyns, 2010; Schyns, Sanders, 2007). Reti eksperimentiniai tyrimai šioje srityje neatskleidžia asmenybės bruožų poveikio vertinimui (Bono ir kt., 2012). Vis dėlto tikėtina, jog asmenybės bruožai labiau pasireikš vertinant įsivaizduojamą, o ne realų vadovą, remiantis transformacinio vadovavimo, o ne elgesio teorija. 
Taip pat minima, jog turėtų būti vertinami pagrindiniai asmenybės bruožai, aktualūs tyrinėjamame organizaciniame kontekste (Felfe, Schyns, 2010). Kiti tyrėjai teigia, jog analizuojant pavaldinių atliekamo vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas svarbu atsižvelgti į asmenybės profilius (bruožų klasterius) (Hetland ir kt., 2008). Be to, pripažįstama, jog svarbu analizuoti homogenines grupes (asmenybės charakteristikų atžvilgiu) bei jų suvokiamą vadovavimo efektyvumą. Čia svarbu atkreipti dėmesį į lyčių skirtumus asmenybės bruožų išreikštumo atžvilgiu. Tolimesniuose tyrimuose siūloma pereiti į grupinį analizės lygmenį: atsižvelgti į vykstančius grupės procesus, kurie gali būti susiję su tam tikromis asmenybės bruožų tendencijomis (Schyns, Felfe, 2006). Todėl disertacijoje kartu su vertintojų asmenybės bruožų analize nagrinėjamas ir socialinių suvokimo charakteristikų reikšmingumas vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams.
1.3.3. Vertintojų socialinio suvokimo charakteristikos, lemiančios vadovavimo efektyvumo įvertinimo skirtumus
Ilgą laiką organizacinėje psichologijoje tradiciškai vertinimas buvo analizuojamas pabrėžiant vertinamųjų bei vertintojų asmenybės bruožus (tyrėjai tam skyrė labai daug pastangų), tačiau tikėtina, jog egzistuoja ir kiti veiksniai, darantys įtaką vadovavimo efektyvumo vertinimui (Felfe, Schyns, 2010; Haslam, Ellemers, 2005). Šiame darbe vertintojų socialinio suvokimo charakteristikos nagrinėjamos kaip papildoma veiksnių, susijusių su vadovavimo efektyvumo vertinimu, grupė. Pokyčių laikotarpiu ypatingas dėmesys skiriamas socialinei psichologijai bei jos fenomenams interpretuojant vadovavimo reiškinį, kuris praeityje buvo reikšmingas šios psichologijos krypties tyrimų objektas (Fielding, Hogg, 1997; Gilley ir kt., 2009; Knippenberg, Hogg, 2003). Naujosios vadovavimo psichologijos perspektyvos pripažįsta, jog vadovavimas yra grupės procesas, tačiau vis dar trūksta mokslinių vadovavimo tyrimų socialinių kognityvinių procesų srityje (Avolio ir kt., 2009; Hogg, 2001). Vadovavimo efektyvumą siūloma analizuoti kaip šių procesų rezultatą. Vertinime pabrėžiamas ne individo unikalumas, o jo priklausymas tam tikrai grupei (Hogg, 2001). Teigiama, jog vadovavimo procesas vyksta grupės kontekste, kur vadovai, kaip grupės nariai, prašo pavaldinių, kaip grupės narių, siekti bendrų tikslų. Todėl vadovavimo efektyvumui labai svarbios vadovo, kaip grupės nario, charakteristikos bei sugebėjimas bendrauti su kitais grupės nariais – savo pavaldiniais (Knippenberg, Hogg, 2003).  
Požiūris, kuriame akcentuojamas individualių vertintojų vaidmuo grupėje, apibrėžiamas kaip konsensusas arba sutarimas tarp vertintojų (Kruglanski, 1989). Organizacinės psichologijos tyrimuose konsensuso analizė vertinama kaip naudingesnė palyginus su konkrečių individų vertinimo tikslumo tyrinėjimu (Haslam, Ellemers, 2005; Starbuck, Mezias, 1996). Vadovavimo efektyvumo vertinimo konsensusas grupėje susijęs su pavaldinių bendradarbiavimu, efektyvesniu komunikavimu bei jų, kaip grupės, geresniu veiklos atlikimu (Schyns, Felfe, 2006). Žmonės, kuriems būdingas aukštas socialinis identitetas, yra linkę sutarti tarpusavyje interpretuodami įvairias situacijas (Felfe, Schyns, 2010). Šias tendencijas vertinant vadovavimo efektyvumą paaiškina socialinio suvokimo charakteristikų analizė.  


Socialinio suvokimo charakteristikų reprezentavimui dažniausiai išskiriami du pagrindiniai komponentai: vertintojo turimas vadovo idealas bei grupės, kuriai vertintojas priklauso, turimas vadovo idealas (vadovo prototipiškumas). Juos išsamiai nagrinėja socialinio identiteto vadovavime (Hogg, 2001) bei vadovo kategorizavimo (Lord ir kt., 1982) teorijos. Iš esmės, vadovavimo įvertinimas yra priklausomas nuo kognityvinio standarto (turimo vadovo idealo) aktyvavimo, tačiau tas standartas gali būti suformuotas grupėje arba iš asmeninės patirties. Deja, tyrimų, kurie analizuotų šiuos du reiškinius kartu, vis dar trūksta.
1.3.3.1. Socialinio identiteto reikšmė vadovavimo efektyvumo vertinimui

Nors visuomenė ir organizacijos tampa labiau individualistinės ir konkurencinės, o individo-organizacijos santykiai silpnėja, darbuotojai socialinę identifikaciją darbe įvardija kaip svarbų aspektą. Pripažįstama, jog socialinis identitetas susijęs su vadovavimo efektyvumu ir gali būti analizuojamas tiek iš vadovo, tiek iš pavaldinių perspektyvos, tačiau išsamių, kompleksinių tyrimų šioje srityje trūksta (Ashforth ir kt., 2008; Haslam, Ellemers, 2005). Remiantis socialinės identifikacijos vadovavime teorija, kuo pavaldiniai labiau identifikuojasi su darbo grupe, tuo labiau jų požiūrį į vadovo efektyvumą bei konkretų elgesį lemia grupės turimas vadovo idealas (Hogg, 2001; Hogg, Vaughan, 2005; Stets, Burke, 2000). Ši prielaida patvirtinama eksperimentiniuose bei aprašomuosiuose lauko tyrimuose, analizuojant skirtingas vadovavimo paradigmas ir naudojant įvairius vadovavimo efektyvumo vertinimo būdus (Cicero ir kt, 2007; Giessner ir kt., 2009). Individai apibrėžia savo socialinį identitetą priskirdami save ir kitus tam tikroms socialinėms kategorijoms, kurioms suteikia skirtingą vertę. Panašūs į save yra vertinami palankiau (Goldberg ir kt., 2008; Hogg, Vaughan, 2005). Galima manyti, jog kuo labiau vertintojai identifikuojasi su savo darbo grupe, tuo aukštesnis vadovavimo efektyvumo vertinimas. 
Socialinės identifikacijos vadovavime tyrimai suaktyvėjo populiarėjant grupiniam darbui bei atsiradus grupinių procesų analizės poreikiui (Riordan, Weatherly, 1999). Ši sritis pripažįstama kaip tinkama ir naudinga atliepiant šiuolaikinius iššūkius vadovavime – pokyčių valdymą (Cicero ir kt., 2007). Be to, socialinė identifikacija leidžia numatyti grupės narių įsipareigojimą krizės laikotarpiu (Ellemers ir kt., 1999). Socialinės identifikacijos vadovavime srityje ilgą laiką dominavo identifikacijos su organizacija tyrimai, tačiau vis dažniau siūloma atkreipti dėmesį į konkretesnį, artimesnį reiškinį (identifikaciją su tam tikra konkrečia grupe), kuris turi didesnį mokslinį potencialą analizuojant organizacinius procesus (Ashforth ir kt., 2008; Riordan, Weatherly, 1999). Todėl disertacijoje analizuojama vertintojų socialinė identifikacija su jų darbo grupe – padaliniu.
Identifikacija su grupe įvardijama kaip asmeninis kognityvinis ryšys tarp individo ir darbo grupės, kai individai sieja save su jiems reikšminga darbo grupe, jos rezultatais bei apibūdina save per buvimą grupės nariu išgyvendami teigiamas emocijas (Cameron, 2004). Šis reiškinys nėra tapatus, tačiau turintis sąsajų su darbo grupės darna bei bendravimu (Riordan, Weatherly, 1999). Vis dėlto kaip ir organizacinis įsipareigojimas, abipusis pasitikėjimas ir bendradarbiavimas, socialinės identifikacijos su grupe reiškinys skiriamas žmogiškųjų išteklių santykiams organizacijoje aprašyti (Yukl, 2008). 
Socialinė identifikacija su grupe nėra vienadimensinis reiškinys. Apibendrinant įvairių tyrėjų darbus, šiam reiškiniui paaiškinti yra siūlomas trijų faktorių modelis (Cameron, 2004). Vidiniai grupės ryšiai reprezentuoja priklausymo grupei pojūčio stiprumą. Kognityvinis aspektas operacionalizuojamas per mąstymo apie grupę, kuriai priklauso, dažnumą bei subjektyvią grupės svarbą apibūdinant save. Jausminis komponentas atskleidžia specifines emocijas, kurios kyla dėl buvimo grupės nariu. Socialinė identifikacija bei atskiri jos komponentai parodo socialinį grupės kontekstą ir gali būti panaudoti formuluojant išvadas apie grupės narių suvokimą bei elgesį (Ellemers ir kt., 1999). 
Socialinė identifikacija susijusi su kolektyviniu „aš“, kuris pagrįstas naryste grupėje (Knippenberg, Hogg, 2003). Kai socialinė identifikacija didėja, vadovai suvokiami kaip mažiau besiskiriantys nuo kitų savo grupės narių ir dėl to vertinami palankiau (Hogg ir kt., 1998). Tačiau tarp socialinės identifikacijos su grupe ir vadovavimo efektyvumo vertinimo yra būtinas mediatorius – grupinis vadovo prototipiškumas (atitikimas grupės turimam vadovo idealui). Galima spėti, jog socialiniai procesai yra svarbesni vertinant realaus vadovo vadovavimo efektyvumą bei labiau pasireiškia vertinime pagal transformacinio vadovavimo teoriją palyginus su elgesio teorijos siūlomais efektyvaus vadovo kriterijais. Nors socialinės identifikacijos su grupe tyrinėjimai atliekami taikant įvairius metodus ir remiantis skirtingomis teorijomis, vis dėlto trūksta tyrimų, kuriuose šalia socialinės identifikacijos su grupe ir grupinio vadovo prototipiškumo analizės būtų nagrinėjamas ir asmeninio vadovo prototipiškumo (atitikimo individualaus asmens turimam vadovo idealui) reiškinys. Tikėtina, jog asmeninis bei grupinis vadovo prototipiškumas sąveikauja tarpusavyje ir būtent ši sąveika susijusi su vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatais. 
1.3.3.2. Asmeninio ir grupinio vadovo prototipiškumo sąsajos su vadovavimo efektyvumo vertinimu


Prototipas yra kognityvinis tipiškos/ idealios kategorijos reprezentavimas (Hogg, Vaughan, 2005). Tiek prototipas, tiek vadovavimas yra laikomi reliatyviais reiškiniais, susijusiais su vertintojų suvokimu (Hogg ir kt., 1998). Vadovavimo efektyvumo vertinimas visada pagrįstas vertinamo vadovo ir turimo prototipo palyginimu. Tik prototipas gali būti asmeninis (dažnai stereotipinis, priklausomas nuo organizacinio konteksto) arba grupinis (priklausomas nuo konkrečios grupės, su kuria identifikuojasi vertintojas) (Giessner ir kt., 2009). 
Vadovo kategorizavimas apibrėžiamas kaip vadovo vertinimas remiantis asmeniniu vadovo prototipu, kuris atitinka įsivaizduojamą idealą ir yra sukurtas iš asmeninės patirties su vadovais praeityje (Forsyth ir kt, 1997; Goethals, Sorenson, 2006). Asmeninis vadovo prototipas dažnai remiasi bendrosiomis arba užduočiai specifiškomis individo turimomis kognityvinėmis schemomis: t.y. vertintojai turi išankstinę nuostatą, įsivaizdavimą, kaip vadovai turėtų elgtis bendrai (pirmaeilės schemos) ir tam tikroje konkrečioje situacijoje (antraeilės schemos) (Fielding, Hogg, 1997; Goethals, Sorenson, 2006; Hogg, 2001). Teigiama, jog pirmaeilės schemos glaudžiai siejasi su vertintojų asmenybės bruožais (Hogg ir kt., 1998). Vadovai vertinami kaip efektyvūs, kai yra suvokiama, jog jie atitinka turimą stereotipinį idealą, kuris neprieštarauja esamos situacijos reikalavimams (Fielding, Hogg, 1997). Iš šios perspektyvos vadovavimas yra matomas kaip individualaus informacijos apdorojimo proceso rezultatas. Teigiama, jog vadovo kategorizavimas, remiantis asmeniniu prototipu (individualaus asmens turimu vadovo idealu), veikia vadovavimo efektyvumo vertinimą nepriklausomai nuo socialinės identifikacijos su grupe išreikštumo (Fielding, Hogg, 1997; Giessner ir kt., 2009; Hogg ir kt., 1998). 

Vis dėlto kai socialinė identifikacija su grupe didėja, asmeninis stereotipinis vadovo prototipas tampa mažiau svarbus ir vertinime (tiek savęs, tiek kitų) pradeda dominuoti grupinis vadovo prototipas (grupės turimas vadovo idealas) (Goethals, Sorenson, 2006; Haslam Ellemers, 2005; Hogg ir kt., 1998; Hogg, 2001). Tai svarbiausia socialinės identifikacijos vadovavime teorijos idėja. Grupės čia įvardijamos ne tik kaip išoriniai dariniai, bet ir kaip sudėtingos vidinės sistemos, kurios prisideda prie asmens savęs bei kitų vaizdo formavimo (Haslam, Ellemers, 2005). Grupinis prototipiškumas dažniausiai parodo ne vidutinį, o idealų grupės narį, tam tikras jo charakteristikas konkrečiame socialiniame kontekste (Fielding, Hogg, 1997; Hogg, Vaughan, 2005). Kai grupinis prototipiškumas pasireiškia, žmonių suvokimas apie save ir kitus tampa depersonalizuotas. Vertinime dominuoja ne individualumas, o tam tikrų kategorijų grupiniai prototipai: vertinimo spektras susiaurėja (Fielding, Hogg, 1997; Hogg, 2001; Haslam, Ellemers, 2005; Hogg, Vaughan, 2005). Vis dėlto grupiniai prototipai yra svarbus informacijos apie socialinę realybę šaltinis (Cicero, 2007). Grupės prototipą atitinkantys nariai yra socialiai patrauklūs ir jų įtaka yra paveiki (Hogg, 2001). 

Šiame kontekste suvokiamas vadovo efektyvumas priklauso nuo vadovo, kaip grupės nario, prototipiškumo (Fielding, Hogg, 1997). Kuo didesnis sutarimas grupėje dėl prototipo (turimo idealo), tuo didesnis nuomonių sutapimas ir vertinant vadovavimo efektyvumą, tuo daugiau motyvacijos veikti pagal tą sutarimą, kas lemia vadovo įtakos stiprumą bei užimamų pozicijų pastovumą (Hogg ir kt., 1998; Fielding, Hogg, 1997; Haslam, Ellemers, 2005; Hogg, 2001; Knippenberg, Hogg, 2003). Prototipu pagrįstas vadovavimas laikomas efektyviu ir socialiai patraukliu, nes procese nėra prievartos, požiūrių primetimo, o nuomonių pokyčiai vyksta automatiškai per depersonalizaciją (Fielding, Hogg, 1997; Hogg, 2001). Net į prototipiško vadovo klaidas žiūrima atlaidžiau, jaučiama mažiau spaudimo būti sėkmingu, nes pavaldiniai pasitiki savo vadovu (Giessner ir kt., 2009). 
Koks prototipas (vadovo idealas) dominuos vadovavimo efektyvumo vertinime, priklauso nuo socialinės identifikacijos su grupe stiprumo, todėl analizuojant vertintojų socialinio suvokimo charakteristikas šie reiškiniai yra neatsiejami. Nepaisant to, tiek asmeninis, tiek grupinis vadovo prototipiškumas susijęs su šališkumu vertinime, nes asmens ar grupės turimas idealas yra subjektyvus dalykas. Galima manyti, jog kuo labiau vadovas atitinka asmens bei grupės turimą prototipą, tuo aukštesni vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatai.  
Apibendrinant vadovavimo efektyvumo vertinimo ir su juo susijusių veiksnių tyrimų apžvalgą, galima pateikti tokį teorinį disertacijos modelį:
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1 pav. Teorinis disertacijos modelis


Vadovavimo efektyvumo vertinimas analizuojamas iš trijų perspektyvų: pritaikytas metodas ir pasirinkti teoriniai efektyvaus vadovo kriterijai, kurie sudaro vertinimo sąlygas (instrumentinius veiksnius), bei individualaus vertintojo reikšmingumas. Metodas gali būti įvardijamas kaip kontekstas, kuriame vyksta vertinimas (išskiriamas realių ir stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų vertinimas). Teoriniai efektyvaus vadovo kriterijai atskleidžia vertinamų vadovavimo efektyvumo komponentų specifiką (elgesio teorija priskiriama konkrečių veiklų vertinimo grupei, o transformacinis vadovavimas atstovauja bendresniam, integruotam požiūriui). Vertintojo vaidmuo priklauso vidiniams vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus lemiantiems veiksniams. Šį vaidmenį galima paaiškinti per konkrečius vertintojo asmenybės bruožus (neurotizmas, ekstraversija, sutariamumas, sąmoningumas, atvirumas patyrimui) bei socialinio suvokimo charakteristikas (socialinė identifikacija su grupe ir vadovo prototipiškumas). Tikėtina, jog metodas bei teoriniai efektyvaus vadovo kriterijai gali būti susiję su tam tikrais vertintojo ypatumais: t.y. konkrečių vertintojo vaidmenį paaiškinančių veiksnių reikšmingumas gali pasireikšti skirtingai priklausomai nuo vertinimo sąlygų. Todėl darbe daroma prielaida, jog darbuotojams vertinant vadovavimo efektyvumą, šio vertinimo rezultatai nėra stabilūs: jie priklauso nuo vertinimo sąlygų bei psichosocialinių vertintojų charakteristikų.
2. vADOVAVIMO EFEKTYVUMO ĮVERTINIMO, ATLIEKAMO PAVALDINIŲ, SKIRTUMUS NULEMIANČIŲ INSTRUMENTINIŲ IR PSICHOSOCIALINIŲ VEIKSNIŲ tyrimas 

2.1. Tyrimo metodas

2.1.1. Tiriamieji

Instrumentinių bei psichosocialinių veiksnių, nulemiančių vadovavimo efektyvumo vertinimą, tyrime dalyvavo 505 tiriamieji – 20 skirtingo dydžio padalinių (nuo 10 iki 50 narių) darbuotojai, turintys tiesioginį vadovą, iš 13 įvairaus tipo organizacijų (žr. 3 lentelė).
3 lentelė. Tyrime dalyvavusių organizacijų pristatymas 

	Organizacijos veiklos apibūdinimas 
	Vadovo lytis
	Padalinys
	Respondentų skaičius
	Moterų/vyrų respondentų, dirbančių padalinyje, procentinis santykis

	Socialinė aptarnavimo veikla
	vyras
	Padalinys 1
	25
	48/52

	Socialinė aptarnavimo veikla
	moteris
	Padalinys 2
	32
	53/47

	Švietimo įstaiga 
	vyras
	Padalinys 3
	50
	88/12

	Švietimo įstaiga
	moteris
	Padalinys 4
	19
	89/11

	
	moteris
	Padalinys 5 
	21
	95/5

	Sveikatos priežiūros įstaiga 
	vyras
	Padalinys 6
	25
	88/12

	Vandenį tiekianti įmonė
	vyras
	Padalinys 7
	47
	6/94

	
	vyras
	Padalinys 8
	58
	19/81

	
	moteris
	Padalinys 9
	43
	91/9

	Statybinė įmonė
	vyras
	Padalinys10
	21
	10/90

	Verslo veiklą vykdanti įmonė
	vyras
	Padalinys11
	18
	72/28

	Verslo veiklą vykdanti įmonė 
	moteris
	Padalinys12
	12
	92/8

	
	moteris
	Padalinys13
	12
	92/8

	
	moteris
	Padalinys14
	7
	86/14

	
	moteris
	Padalinys15
	13
	100/0

	Gamyba ir prekyba užsiimanti įmonė
	vyras
	Padalinys16
	6
	0/100

	
	vyras
	Padalinys17 
	12
	17/83

	Gamyba ir prekyba užsiimanti įmonė 
	moteris
	Padalinys18
	19
	47/53

	Gamyba užsiimanti įmonė 
	moteris
	Padalinys19
	32
	87/13

	Prekyba užsiimanti įmonė
	moteris
	Padalinys20
	33
	70/30


Pavaldinių grupę sudarė 202 (40 proc.) vyrai ir 303 (60 proc.) moterys. Didžiausią tiriamųjų dalį sudarė darbuotojai nuo 40 iki 59 metų (50 proc.), nuo 18 iki 39 metų  - 39,7 proc., daugiau nei 60 metų – 10,3 proc. respondentų. Aukštąjį išsilavinimą turinčių darbuotojų buvo šiek tiek daugiau (54,8 proc.) nei žemesnį išsilavinimą turinčiųjų (45,2 proc.). Nors bendras respondentų darbo stažas buvo gana ilgas (nuo 16 iki 25 metų – 24,3 proc., nuo 26 iki 35 metų – 21,3 proc., daugiau nei 36 metai – 13,7 ir tik po 20,3 proc iki 5 metų bei nuo 6 iki 15 metų), pagal darbo stažą padalinyje, kuriame šiuo metu dirba, pusę grupės (48,8 proc.) sudarė pavaldiniai, nurodę iki 5 metų laikotarpį (nuo 6 iki 15 metų – 27,4 proc., nuo 16 iki 25 metų – 15,3 proc., daugiau nei 26 metai – 8,4 proc.).

Darbuotojai vertino padalinių vadovus, tarp kurių 11 (55 proc.) moterų ir 9 (45 proc.) vyrai (stimulinėje situacijoje aprašyto vadovo lytis buvo ta pati kaip ir vertintojų realaus padalinio vadovo lytis). 262 darbuotojai buvo pavaldūs vadovui vyrui ir 243 – vadovei moteriai. Didžioji dalis vadovų priklausė viduriniajai grandžiai, kurioje atsakomybė susijusi su operaciniais tikslais (jų nustatymu ir įgyvendinimo koordinavimu). Literatūroje teigiama, jog šių vadovų vadovavimo efektyvumas ištyrinėtas mažiausiai (DeChurch ir kt., 2010). 

Be to, vadovavimo tyrimuose akcentuojamas organizacijų iš įvairių sektorių dalyvavimo poreikis (Avolio ir kt., 2009). Todėl į tyrimą buvo stengiamasi įtraukti kuo įvairesnio pobūdžio organizacijų (plačiau apie organizacijų veiklos specifiką žiūrėti 1-ame priede). Išsami informacija apie tyrime dalyvavusias organizacijas ir padalinius pateikta 3 lentelėje.
2.1.2. Tyrimo metodikos

Siekiant įvertinti vertinimo sąlygas bei psichosocialinius veiksnius, nulemiančius vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus, sudarytas tyrimo instrumentas, kuriame naudojami Lietuvos bei užsienio autorių moksliniuose tyrimuose aprobuoti klausimynai, kai kurie iš jų buvo modifikuoti arba sudaryti specialiai šiam tyrimui. Tyrimo instrumentą sudarė dvi dalys: pirmoji – apie tiriamųjų sociodemografines ir psichosocialines charakteristikas, o antroji – apie vadovų vadovavimo efektyvumo ypatumus, kurioje naudojant tuos pačius klausimynus vertintojų buvo prašoma pateikti nuomonę apie savo realų padalinio vadovą bei apie įsivaizduojamą, aprašytą scenarijuje (sumodeliuotoje situacijoje). Atliekant tyrimą naudotos keturios tyrimo instrumento versijos. Norint įvertinti dviejų tipų klaidas (nuvertinimo ir pervertinimo), tiriamiesiems buvo pateikiamas efektyviai arba neefektyviai darbą atliekančio vadovo aprašymas (skirtingos instrumento versijos). Siekiant subalansuoti klausimynų pateikimo tvarkos efektą (tvarkos efekto analizė pateikta 2 priede), tyrimo instrumento versijos skyrėsi vertinamų vadovų eiliškumu (pirmiausia pateikiamas vertinti aprašytas vadovas, po to – realus arba pirmiausia pateikiamas vertinti realus vadovas, po to – aprašytas scenarijuje). 
Sudarant tyrimo instrumentą buvo išskirtos pagrindinės socio-demografinės tiriamųjų charakteristikos, kurios gali būti įvardijamos kaip svarbios analizuojant vadovavimo efektyvumo įvertinimo skirtumus nulemiančius veiksnius: tiriamojo lytis, amžius, aukščiausias turimas išsilavinimas, bendras turimas darbo stažas bei darbo stažas padalinyje, kuriame tyrimo metu respondentas dirbo.

Siekiant išanalizuoti psichosocialines vertintojų charakteristikas buvo matuojami asmenybės bruožai (ekstraversija, sutariamumas, sąmoningumas, neurotizmas, atvirumas patyrimui) bei socialinio suvokimo charakteristikos (socialinė identifikacija su grupe ir asmeninis, grupinis vadovo prototipiškumas).

NEO penkių faktorių inventorius (NEO – FFI) buvo pasirinktas įvertinti tiriamųjų asmenybės bruožų išreikštumą (McCrae, Costa, 1992). Klausimyno lietuviškos versijos naudojimo teisės priklauso VU Specialiosios psichologijos laboratorijai. Visos klausimyno naudojimo šiame tyrime sąlygos buvo derinamos su prof. Albinu Bagdonu. NEO penkių faktorių inventorių sudaro 60 teiginių (pvz.: „Nesu nerimastingas žmogus; visas man pavestas užduotis stengiuosi atlikti sąžiningai; jeigu ką pažadu, žodį visada tesėsiu“; ir pan.), kurių kiekvieną tiriamieji turi įvertinti 5 balų Likerto skalėje (nuo 1 – „visiškai nesutinku“ iki 5 – „visiškai sutinku“). Klausimynas matuoja penkis asmenybės bruožus: ekstraversiją, sutariamumą, sąmoningumą, neurotizmą ir atvirumą patyrimui. Aukštesnis kiekvienos skalės įvertis rodo stipriau išreikštą asmenybės bruožą. Surinkti duomenys pagal paruoštą šabloną buvo siunčiami į VU Specialiosios psichologijos laboratoriją dr. Antanui Kairiui, iš kurio buvo gauti suskaičiuoti klausimyno skalių įvertinimai bei skalių vidinio suderinamumo rodikliai (žr. 4 lentelė).
4 lentelė. NEO-FFI patikimumo rodikliai skirtingose imtyse 
	Skalė
	Skalės teiginių skaičius
	Koeficientas Cronbach alpha

	
	
	Pagal šio tyrimo duomenis
	Caruso, 2000
	McCrae, Costa, 2004
	Kairys, 2010

	Ekstraversija 
	12
	0,646
	0,75
	0,80
	0,775

	Sutariamumas 
	12
	0,552
	0,67
	0,69
	0,62

	Sąmoningumas 
	12
	0,745
	0,80
	0,79
	0,818

	Neurotizmas 
	12
	0,689
	0,83
	0,86
	0,768

	Atvirumas patyrimui
	9 (12)
	0,546 (0,444)
	0,65
	0,75
	0,594


Pastaba: iš atvirumo patyrimui skalės buvo pašalinti 3 teiginiai, mažinantys skalės patikimumą
Skalių vidinio suderinamumo rodikliai pagal šio tyrimo duomenis nėra labai aukšti (tinkami grupinei analizei), tačiau jie yra panašūs į užsienio bei Lietuvos tyrėjų pateikiamus rezultatus.
Socialinės identifikacijos klausimynas (Cameron, 2004) buvo naudojamas tiriamųjų socialinės identifikacijos su grupe išreikštumui įvertinti. Gavus klausimyno autoriaus leidimą versti bei naudoti šį instrumentą moksliniais tikslais, buvo atliktas atgalinis vertimas (pirmiausia konsultuojantis su profesionalia vertėja klausimynas buvo išverstas į lietuvių kalbą, tada redaguotas lituanistės ir dviejų iki tol tyrime nedalyvavusių žmonių atgal išverstas į anglų kalbą) (ITC, 2000; Rimkutė ir kt., 1997). Klausimyną sudaro 12 teiginių (pvz.: „Aš jaučiuosi stipriai susijęs su kitais padalinio nariais; apskritai tai buvimas padalinio nariu mažai susijęs su tuo, kaip aš save vertinu; apskritai tai aš džiaugiuosi būdamas padalinio nariu“; ir pan.), kurių kiekvieną tiriamieji turi įvertinti 5 balų Likerto skalėje (nuo 1 – „visiškai nesutinku“ iki 5 – „visiškai sutinku“). Klausimynas reprezentuoja tris socialinės identifikacijos su grupe faktorius: vidinius grupės ryšius, kognityvinį aspektą ir jausminį komponentą. Multidimensinio klausimyno naudojimas tyrime padeda išanalizuoti specifinius socialinės identifikacijos mechanizmus (Haslam, 2004). Aukštesnis kiekvienos skalės įvertis rodo stipriau išreikštą socialinę identifikaciją. Klausimyno autoriaus pateiktos psichometrinės charakteristikos pagrindžia socialinės identifikacijos įvertinimo patikimumą ir efektyvumą, kuris patvirtinamas ir pagal šio tyrimo duomenis (žr. 5 lentelė).
5 lentelė.  Socialinės identifikacijos klausimyno patikimumo rodikliai

	Skalė
	Skalės teiginių skaičius
	Koeficientas Cronbach alpha

	
	
	Pagal šio tyrimo duomenis
	Cameron, 2004

	Vidiniai grupės ryšiai
	4
	0,67
	0,76-0,84

	Kognityvinis aspektas
	4
	0,56
	0,67-0,78

	Jausminis komponentas
	4
	0,7
	0,77-0,82

	Bendras įvertis
	12
	0,81
	0,74-0,85


Asmeninis ir grupinis vadovo prototipiškumas (vadovo atitikimas turimam idealui) buvo vertinamas Vieno teiginio grafine skale (Shamir, Kark, 2004). Šis matavimo būdas yra minčių žemėlapio ir grafinio įvertinimo integravimas, kuris įterpiamas tarp žodinių klausimynų padeda išlaikyti respondentų dėmesį, susidomėjimą. Naudojant šią skalę tiriamųjų prašoma palyginti jų asmeninį idealų ir nagrinėjamą (realų arba stimulinėje medžiagoje aprašytą) vadovą bei, grupės (padalinio) nuomone, idealų ir nagrinėjamą (realų arba stimulinėje medžiagoje aprašytą) vadovą. Tyrime nagrinėjami dviejų tipų vadovai: realus padalinio ir pateiktas scenarijuje. Vieno teiginio grafinę skalę sudaro septynios skirtingai persidengiančių apskritimų poros, kur pirmoji (apskritimai atitolę vienas nuo kito) reiškia, jog vadovo idealas (asmeninis ar grupinis) visiškai skirtingas, nepanašus į vertinamą vadovą (realų ar aprašytą situacijoje), o septintoji (apskritimai visiškai persidengia) reiškia, jog vadovo idealas yra vienodas, visiškai sutampa su vertinamu vadovu. 
6 lentelė. Pagrindinės vadovo prototipiškumo komponentės išskyrimas
	asmeninis prototipiškumas + grupinis prototipiškumas
	Kintamųjų koreliacijos 
	Bartleto kriterijus
	Dispersijos paaiškinamumas
	Faktorių svoris

	realus vadovas
	0,775
	400,943**
	88,732 proc.
	0,942

	eksperimentinis efektyviai darbą atliekantis vadovas
	0,557
	82,357**
	77,862 proc.
	0,882 



	eksperimentinis neefektyviai darbą atliekantis vadovas
	0,694
	134,482**
	84,710 proc.
	0,920 




Pastaba: ** p<0,01
Originaliame variante ši skalė vertino darbuotojų identifikaciją su organizacija ar padaliniu, tačiau patys autoriai siūlė ją naudoti ir asmeninės identifikacijos matavimui pateikdami šio instrumento psichometrines charakteristikas (patikimumą bei validumą) įvairiomis sąlygomis (Shamir, Kark, 2004). Vis dėlto atliktos koreliacinės bei faktorinės analizės rezultatai (žr. 6 lentelė) parodė, jog tyrime dalyvavę vertintojai neatskiria asmeninio bei grupinio vadovo idealo, todėl nuspręsta toliau analizuoti išskirtą pagrindinę vadovo prototipiškumo komponentę. 

Siekiant išlaikyti integruotą požiūrį į vadovavimo efektyvumą, suvokiami vadovų (realių bei pateiktų scenarijuose) vadovavimo efektyvumo ypatumai buvo analizuojami remiantis dviem perspektyvomis: tradicine – vertinant vadovo atliekamas pagrindines vadovavimo/ valdymo veiklas, ir naująja – matuojant vadovo transformacinio vadovavimo stiliaus pasireiškimą. 
Modifikuotas vadovavimo efektyvumo klausimynas (originali versija pagal Heck ir kt., 2000) buvo naudojamas tradiciškai suprantamam vadovavimo efektyvumo išreikštumui įvertinti. Lietuviškosios klausimyno versijos modifikavimo  procedūra bei išsamios jos psichometrinės charakteristikos yra paskelbtos moksliniame leidinyje (Stelmokienė, Endriulaitienė, 2012). Klausimyną sudarė 32 teiginiai (pvz.; mano vadovas aiškiai išreiškia strateginius padalinio tikslus; mano vadovas palaiko pozityvius ir produktyvius santykius padalinyje; mano vadovas teisingai ir racionaliai skirsto išteklius), kurių kiekvieną tiriamieji turi įvertinti 5 balų Likerto skalėje (nuo 1 – „labai netinka padalinio, kuriame aš dirbu, vadovui apibūdinti“ iki 5 – „labai tinka padalinio, kuriame aš dirbu, vadovui apibūdinti“). Teiginiai sudaro keturias skales, kurios apibrėžia pagrindines vadovo vykdomas veiklas: vizijos ir tikslų nustatymas (Cronbach alpha koeficientas - 0,9), padalinio valdymas (0,9), bendravimo ir reprezentavimo/ atstovavimo įgūdžiai (0,834), tarpasmeniniai santykiai (0,881), viso klausimyno patikimumo rodikliai pateikti 7 lentelėje). Didesnis skalės įvertis rodo aukštesnį vadovavimo efektyvumo vertinimą. 
7 lentelė. Vadovavimo efektyvumo vertinimo instrumentų patikimumo rodikliai
	Tyrimo sąlygos

Vadovavimo efektyvumo vertinimo instrumentai
	Realus vadovas
	Situacijoje aprašytas vadovas

	
	
	Efektyvus
	Neefektyvus

	Bendroji transformacinio vadovavimo skalė (BTVS)
	0,932
	0,936
	0,956

	Modifikuotas vadovavimo efektyvumo klausimynas (MVEK)
	0,967
	-
	-

	Vadovavimo veiklos (sutrumpintas MVEK variantas)
	-
	0,901
	0,933


Pateiktų scenarijuose vadovų vertinimui naudotas sutrumpintas šio klausimyno variantas: prašant įvertinti situacijoje aprašyto vadovo atliekamas veiklas (vizijos ir tikslų nustatymas, padalinio valdymas, tarpasmeninių santykių vystymas, bendravimas ir reprezentavimas/ atstovavimas) 5 balų Likerto skalėje (nuo 1 – „labai neefektyvu“ iki 5 – „labai efektyvu“). Patikimumo rodikliai pateikti 7 lentelėje.
Bendroji transformacinio vadovavimo skalė (Carless ir kt., 2000) buvo pasirinkta kaip vadovo transformacinio vadovavimo stiliaus išreikštumo įvertinimo priemonė. Pastaruoju metu užsienio mokslininkų ji yra pripažįstama kaip tinkama vertinti ne tik vadovavimo stilių, bet ir vadovavimo efektyvumą (Bass, Riggio, 2006). Šioje skalėje išskiriami septyni vadovavimo aspektai – vizijos perteikimas, personalo vystymas, paramos suteikimas, personalo įgalinimas, inovatyvumas, vadovavimas pavyzdžiu, charizmatiškumas, kurie sudaro vienadimensinį transformacinio vadovavimo konstruktą. Skalės lietuviškosios versijos adaptavimo Lietuvoje procedūros aprašymas ir psichometrinių rodiklių apžvalga publikuota moksliniame leidinyje (Stelmokienė, Endriulaitienė, 2009). Ją sudaro septyni teiginiai (pvz.: vadovas perteikia aiškią ir pozityvią ateities viziją; vadovas turi tvirtas vertybines nuostatas, kurias išsako, ir elgiasi vadovaudamasis jomis), kurie vertinami 5 balų Likerto skale (nuo 1 – „visiškai nesutinku, jog vadovas taip elgiasi“ iki 5 – „visiškai sutinku, jog vadovas taip elgiasi“). Aukštesnis skalės įvertis rodo stipriau išreikštą vadovo transformacinio vadovavimo stilių. Šio tyrimo duomenų pagrindu paskaičiuotas Cronbach alpha koeficientas patvirtina aukštą skalės patikimumą (žr. 7 lentelė).
8 lentelė. Tyrime naudotų klausimynų apžvalga
	Klausimynas
	Matuojami reiškiniai 
	Subskalės

	Psichosocialinės vertintojų charakteristikos

	

	NEO-FFI
	tiriamųjų asmenybės bruožai
	Ekstraversija 

	
	
	Sutariamumas 

	
	
	Sąmoningumas 

	
	
	Neurotizmas 

	
	
	Atvirumas patyrimui

	Socialinės identifikacijos su grupe klausimynas
	tiriamųjų identifikavimasis su padaliniu, kuriame dirba
	Vidiniai ryšiai

	
	
	Kognityvinis aspektas

	
	
	Jausminis komponentas

	Vieno teiginio grafinė skalė
	asmeninis ir grupinis vadovo prototipiškumas
	-

	Vadovavimo efektyvumo vertinimas

	Modifikuotas vadovavimo efektyvumo klausimynas
	vadovo vadovavimo efektyvumas elgesio požiūriu
	Vizijos ir tikslų nustatymas

	
	
	Padalinio valdymas

	
	
	Bendravimo ir reprezentavimo/ atstovavimo įgūdžiai

	
	
	Tarpasmeniniai santykiai

	Bendroji transformacinio vadovavimo skalė
	vadovo vadovavimo efektyvumas transformacinio vadovavimo požiūriu
	-


Tyrime dalyvavę pavaldiniai atsakinėjo į klausimus apie savo psichosocialines charakteristikas bei vertino realų ir įsivaizduojamą vadovą (išsamesnė tyrimo procedūra kitame skyrelyje). Visi tyrime taikyti instrumentai ir jais matuojami reiškiniai apibendrintai pateikiami 8 – oje lentelėje.

Daugelis tyrime naudojamų klausimynų yra sudaryti iš ranginių kintamųjų ir turi nevienodą galimų atsakymo variantų skaičių. Todėl siekiant aiškumo ir paprastesnio jomis matuojamų reiškinių palyginimo tarpusavyje, skalių įverčiai buvo standartizuoti ir pervesti į z balus kiekvienam tiriamajam. Asmenybės bruožų standartizacija atlikta vyrams ir moterims atskirai. Socialinės identifikacijos su grupe standartizacija atlikta atsižvelgiant į padalinius kaip ir realių vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo ir vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam idealui) standartizacija, o eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo ir vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam idealui) standartizacija atlikta atsižvelgiant į scenarijaus tipą.    

2.1.3. Tyrimo procedūra

Vadovavimo efektyvumo įvertinimo, atliekamo pavaldinių, skirtumus nulemiančių instrumentinių ir psichosocialinių veiksnių tyrimas atliktas 2010–2011 m. įvairiose organizacijose, kurios aprašytos 3 lentelėje. Tyrimo sąlygos buvo derinamos su organizacijų direktoriais, padalinių vadovais bei personalo skyriaus specialistais. To pageidavusioms organizacijoms buvo pateikiamas apibendrintas grįžtamasis ryšys išlaikant individualių atsakymų konfidencialumą. Penkių organizacijų, atsisakiusių dalyvauti tyrime, argumentai buvo paremti per didele klausimyno apimtimi, jiems šiuo metu neaktualia tematika ar vadovų nenoru būti vertinamiems. Svarbus respondentų atrankos kriterijus – priklausymas tam tikram padaliniui, kuriam vadovauja vidurinės grandies vadovas. 
Analizuojamiems vadovavimo efektyvumo įvertinimo ypatumams tirti sukurto klausimyno pradžioje pateikiama instrukcija tiriamajam apie vykdomo tyrimo tikslus, vykdančią instituciją, informuojama apie duomenų anonimiškumą. Klausimyno pabaigoje nurodomas kontaktinio asmens, į kurį galima kreiptis kilus neaiškumams, elektroninio pašto adresas (klausimyno ištrauka pateikiama 3 priede). 
Tyrime buvo derinami du dizainai: diagnostinis (aprašomasis) ir kvazi eksperimentinis. Kvazi eksperimentui atlikti buvo pasirinktas dviejų grupių planas su matavimu tik po poveikio (kai nepriklausomas kintamasis yra skirtingi scenarijai tiriamiesiems, kuriuose manipuliuojama vadovo vadovavimo efektyvumu: aukštas, žemas). Scenarijai tarp kitų eksperimentuose naudojamų intervencijų išskiriami kaip labai tinkamos priemonės vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijoms nustatyti (Avolio ir kt., 2009).  

Scenarijai buvo sukurti remiantis literatūroje pateikiamomis tradicinėmis ir naujosiomis efektyvaus bei neefektyvaus vadovavimo dimensijomis (Schilling, 2009; Carless ir kt., 2000; Heck ir kt., 2000), konsultuojantis su panašaus pobūdžio tyrimus atlikusiais tyrėjais (Sidani, 2007). Kuriant stimulinę medžiagą, svarbu, jog ji būtų aktuali analizuojamai imčiai bei kaip galima realesnė (Mumford ir kt., 2009). Scenarijuose aprašoma viena įprasta organizacijos X padalinio vadovo (efektyvaus arba neefektyvaus) darbo diena. Sumodeliuotoje situacijoje atsiskleidžia vadovo elgesys bei tam tikros asmenybės ypatybės, vadovavimo ypatumai (scenarijaus pavyzdys 3 priede). Tiek efektyviai, tiek neefektyviai darbą atliekančio vadovo darbotvarkė buvo kuriama kiek įmanoma panašesnė, aprašant pagrindinius vadovavimo aspektus. Sukurti scenarijai buvo pateikti dviem „ekspertinėms“ grupėms: vadovavimo psichologijos kursą išklausiusiems organizacinės psichologijos programos magistrantams bei organizacinės psichologijos krypties doktorantams (dalis iš jų dirba personalo valdymo srityje). Siekiant nustatyti vertintojų nuomonių dėl pateiktų situacijose vadovų vadovavimo efektyvumo sutapimo konkrečios grupės viduje (atskirai tarp organizacinės psichologijos magistrantų ir tarp doktorantų) laipsnį buvo pasirinktas aWG indeksas
 (Biemann ir kt., 2012; Brown, Hauenstein, 2005). Šis indeksas yra vienas iš sutarimo tarp vertintojų (angl. IRA-Interrater Agreement) kriterijus, kuris gali būti skaičiuojamas, kai keli vertintojai vertina vieną subjektą naudodami intervalinę skalę.
9 lentelė. Sutarimas tarp ekspertinių grupių vertintojų
	
	aWG indeksas (sutarimo stiprumas remiantis standartais (LeBreton, Senter, 2008))

	Vertintojų grupė
	Vadovavimo efektyvumo vertinimo priemonė
	Scenarijaus tipas

	
	
	Efektyviai darbą atliekančio vadovo
	Neefektyviai darbą atliekančio vadovo

	magistrantų
	Tradicinė (elgesio)
	0,89 (stiprus)
	0,89 (stiprus)

	
	Naujoji (transformacinė)
	0,91 (labai stiprus)
	0,91 (labai stiprus)

	doktorantų
	Tradicinė (elgesio)
	0,86 (stiprus)
	0,9 (stiprus)

	
	Naujoji (transformacinė)
	0,9 (stiprus)
	0,96 (labai stiprus)


Scenarijų tinkamumą įrodo aukštas sutarimas tarp „ekspertinių“ grupių narių dėl aprašyto vadovo vertinimo (žr. 9 lentelė). Be to, atsižvelgiant į vertintojų pastabas, galima teigti, jog scenarijai reprezentuoja teorinę vadovavimo efektyvumo reiškinio sampratą bei pristato realias vadovų organizacijose vykdomas veiklas.  

Visi tiriamieji į pateiktus tyrimo klausimus atsakinėjo raštu darbo vietoje, jų anketavimą atliko disertacinio darbo autorė (65 proc. surinktų anketų) bei specialiai šiam darbui paruošti organizacinės psichologijos programos studentai. Keliose organizacijose anketas, užklijuojamuose vokuose, rinko padaliniuose dirbusios referentės prieš tai darbuotojus trumpai supažindinus su vykdomu tyrimu akivaizdžiai arba elektroniniu laišku. Tyrimo metu buvo stengiamasi užtikrinti tris svarbiausius etikos kriterijus: informuotas sutikimas, potencialios žalos arba naudos netekimo minimizavimas, konfidencialumas ir privatumo apsauga (Rimkutė ir kt., 1997).
Į klausimus atsakinėjant raštu tyrimas užtruko apie 45–60 min, pradžioje tiriamieji buvo trumpai (žodžiu arba raštu) informuojami apie tyrimą, dar kartą primenama apie individualių atsakymų  konfidencialumo užtikrinimą bei atsakoma į iškilusius klausimus. 

Tyrimo duomenys apdoroti SPSS 16.0 ir Amos 16.0 programa. Skalių patikimumui ir vidiniam suderinamumui patikrinti taikytas Cronbach alpha patikimumo koeficientas. Duomenims aprašyti naudojama aprašomoji statistika. Išanalizavus skalių kintamųjų skirstinius nustatyta, kad visų kintamųjų skirstiniai statistiškai reikšmingai nutolę nuo normalinio skirstinio (4 priedas), tačiau asimetrijos ir eksceso koeficientai patenka į tinkamumo ribas, grupės pakankamai didelės ir tolygios, todėl tolimesnėje analizėje pasirinkti parametriniai kriterijai (Vaitkevičius, Saudargienė, 2006). Duomenų analizei naudoti tokie statistiniai kriterijai kaip porinis Stjudento t kriterijus priklausomų imčių vidurkių palyginimui, awg indeksas sutarimo grupės viduje nustatymui, Vilkoksono, ženklų kriterijus priklausomų imčių rangų palyginimui, daugiafaktorinė dispersinė analizė ANOVA kelių faktorių kompleksinės įtakos kiekybiniam kintamajam ištyrimui, Pearson koreliacijos koeficientas ryšių tarp dviejų kintamųjų nustatymui, faktorinė analizė stipriai tarpusavyje susijusių kintamųjų pakeitimu vienu faktoriumi, tiesinė regresinė analizė priklausomo kintamojo reikšmių prognozės iš nepriklausomų kintamųjų nustatymui, struktūrinis lygčių modeliavimas numanomų priežastinių ryšių pagrindimui. Pasirinktas reikšmingumo lygmuo ( ( 0,05.
2.2. Tyrimo rezultatai

2.2.1.Vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumai dėl vertinimo sąlygų: pasirinktų teorinių efektyvaus vadovo kriterijų bei pritaikyto metodo

Pirmiausia rezultatuose pateikiamas ginamojo teiginio apie vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatų skirtumus pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus bei pritaikytą metodą pagrindimas. Ginamajam teiginiui patvirtinti svarbu analizuoti ne tik vidutinių vertinimo balų panašumą skirtingomis vertinimo sąlygomis, bet ir tų balų išsibarstymo charakteristikas. Todėl vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumai dėl instrumentinių vertinimo veiksnių buvo analizuojami per vidurkių palyginimą, vertinimo sklaidos grupės viduje (padalinyje) bei individualių vertinimo nuokrypių bendroje tirtoje imtyje ypatumų apžvalgą. Pradžioje pristatomi rezultatai apie vadovavimo efektyvumo vertinimą (atskirai apie realaus vadovo ir scenarijuje aprašyto vadovo vertinimo tendencijas) remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais. Tada skirtingais metodais (aprašomasis tyrimas ir kvazi eksperimentas) gauti duomenys lyginami tarpusavyje.
Norint tinkamai pritaikyti pasirinktas statistines procedūras bei teisingai interpretuoti rezultatus, reikalingas papildomas duomenų parengimas analizei. Siekiant palyginti tarpusavyje skirtingų duomenų aibių duomenis, buvo atlikta standartizacija. Duomenų pervedimas į z balus buvo apskaičiuotas kiekvienam padaliniui atskirai. Vertinamieji yra realūs skirtingų padalinių vadovai, kurių vadovavimo efektyvumas gali objektyviai skirtis, todėl duomenų transformacijai turėtų būti naudojamas ne bendras visos imties vidurkis ir standartinis nuokrypis, o atskirų padalinių parametrai. Atlikus duomenų standartizavimą, realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo įverčiai buvo palyginti pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus (transformacinis vadovavimas – TV, elgesio požiūris – EV). Vertinant realų vadovą, vadovavimo efektyvumo vertinimai pagal teorinius efektyvaus vadovo kriterijus nesiskyrė (r = 0,771; p < 0,01; t (482) = -0,033; p > 0,05).
10 lentelė. Pavaldinių nuomonių panašumas vertinant realių padalinių vadovų vadovavimo efektyvumą remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais
	Organizacijos veiklos apibūdinimas 
	Padalinys
	Vertintojai
	awg TV
	awg EV

	Socialinė aptarnavimo veikla
	Padalinys 1
	25
	0,70?
	0,89*

	Socialinė aptarnavimo veikla
	Padalinys 2
	32
	0,65?
	0,82*

	Švietimo įstaiga
	Padalinys 3
	50
	0,68?
	0,81*

	Švietimo įstaiga
	Padalinys 4
	19
	0,33^
	0,74?

	
	Padalinys 5 
	21
	0,41^
	0,72?

	Sveikatos priežiūros įstaiga 
	Padalinys 6
	25
	0,67?
	0,83*

	Vandenį tiekianti įmonė
	Padalinys 7
	47
	0,74*
	0,85*

	
	Padalinys 8
	58
	0,72*
	0,88*

	
	Padalinys 9
	43
	0,61?
	0,81*

	Statybinė įmonė
	Padalinys10
	21
	0,47^
	0,68?

	Verslo veiklą vykdanti įmonė 
	Padalinys11
	18
	0,81*
	0,84*

	Verslo veiklą vykdanti įmonė
	Padalinys12
	12
	0,49^
	0,61?

	
	Padalinys13
	12
	0,69?
	0,87*

	
	Padalinys14
	7
	0,25^^
	0,80*

	
	Padalinys15
	13
	0,47^
	0,69?

	Gamyba ir prekyba užsiimanti įmonė
	Padalinys16
	6
	0,95**
	0,98**

	
	Padalinys17 
	12
	0,68?
	0,85*

	Gamyba ir prekyba užsiimanti įmonė  
	Padalinys18
	19
	0,62?
	0,81*

	Gamyba užsiimanti įmonė
	Padalinys19
	32
	0,56?
	0,78*

	Prekyba užsiimanti įmonė
	Padalinys20
	33
	0,35^
	0,85*

	Vidurkis (standartinis nuokrypis)
	vidutinis sut. 0,59 (0,175)
	stiprus sut. 0,81 (0,084)


Pastaba:  ^^- sutarimo trūkumas ^- menkas sutarimas ?- vidutinis sutarimas *- stiprus sutarimas **- labai stiprus sutarimas
Siekiant atlikti išsamesnę vadovavimo efektyvumo vertinimo ypatumų analizę, remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais, buvo nagrinėjamos vertinimo sklaidos charakteristikos. Analizę buvo nuspręsta pradėti nuo vertinimo rezultatų išsibarstymo konkrečiuose padaliniuose: nustatytas vertintojų nuomonių dėl konkretaus padalinio vadovo efektyvumo sutapimo laipsnis pagal aWG indeksą (Brown, Hauenstein, 2005) (žr. 10 lentelė). Porinis Stjudento t kriterijus (lyginant awg indeksus 20 padalinių imtyje: t (19) = -7,028; p < 0,01) parodė, jog vertintojų nuomonių dėl realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo sutapimas statistiškai reikšmingai skiriasi pagal teorinius efektyvaus vadovo kriterijus. Vertinant realų padalinio vadovą, didesnis sutarimas tarp grupės narių buvo pagal elgesio paradigmos siūlomus efektyvumo kriterijus palyginus su transformacinio vadovavimo požiūriu (žr. 10 lentelė). 
Išnagrinėjus duomenų išsibarstymo tendencijas skirtinguose padaliniuose, buvo pereita prie vadovavimo efektyvumo vertinimo tikslumo analizės bendroje imtyje. Čia buvo remiamasi sutikimo kategorijų požiūriu (Atwater, Yammarino, 1992) ir vertintojai pagal vertinimo ypatumus suskirstyti į tris grupes: tuos, kurie pervertina, tuos, kurie neįvertina, ir vertinančius adekvačiai (žr. 11 lentelė). Realios organizacijos atveju, pavaldiniai buvo priskiriami pervertintojų kategorijai, jei jų padalinio vadovo vertinimo įvertis buvo aukštesnis nei to padalinio vadovo vertinimo vidurkis plius standartinis nuokrypis. Nuvertintojų kategorijai priklausė tie pavaldiniai, kurių padalinio vadovo vertinimo įvertis buvo žemesnis nei to padalinio vadovo vertinimo vidurkis minus standartinis nuokrypis.
11 lentelė. Realių padalinių vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo ypatumai remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais
	Vertinami vadovai
	Vertinimo ypatumai
	TV
	EV
	Sutapimas pagal 
TV ir EV

	Realūs padalinių
	Vertinimo nuokrypiai
	nuvertinimas
	78 (15,4 proc)
	80 (15,8 proc)
	50 (9,9 proc)

	
	
	pervetinimas
	74 (14,7 proc)
	73 (14,5 proc)
	36 (7,1 proc) 

	
	Adekvatus vertinimas
	333 (65,9 proc)
	340 (67,3 proc)
	269 (53,3 proc)


Pastaba: TV – transformacinis vadovavimas, EV – elgesio teorija
Realaus padalinio vadovo vertinimo atveju priskyrimas vertintojų kategorijoms pagal skirtingus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus statistiškai reikšmingai nesiskyrė (Vilkoksono Z = -0,265; ženklų kriterijus Z = -0,345; p>0,05).
Toliau ta pati vidutinių balų bei sklaidos charakteristikų analizė buvo atlikta scenarijuje aprašyto vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo atveju. Pirminiai duomenys taip pat buvo standartizuoti. Transformacija buvo atlikta atsižvelgiant į scenarijaus tipą (skaičiuojant efektyvaus ir neefektyvaus vadovo vertinimo parametrus (vidurkį, standartinį nuokrypį) atskirai, o ne bendroje imtyje). Stimulinėje medžiagoje pateikto vadovo vertinimo, remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais (transformacinis vadovavimas, elgesio teorija), rezultatai nesiskyrė (žr. 12 lentelė). 
12 lentelė. Stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo palyginimas pagal teorinius efektyvaus vadovo kriterijus
	Palyginimo pagrindas
	Kintamųjų pora
	Koreliacijos koeficientas
	porinis Stjudento t kriterijus (df)

	situacijoje aprašytų vadovų vertinimas
	eksperimentinis TV
	eksperimentinis EV
	0,711**
	0,074 (466)

	efektyviai darbą atliekantis vadovas
	eksperimentinis TV
	eksperimentinis EV
	0,691**
	0,112 (231)

	neefektyviai darbą atliekantis vadovas
	eksperimentinis TV
	eksperimentinis EV
	0,731**
	-0,012 (234)


Pastaba: TV – transformacinis vadovavimas, EV – elgesio teorija; ** p<0,01
Vis dėlto vertintojų nuomonių dėl stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų efektyvumo sutapimas akivaizdžiai skyrėsi (žr. 13 lentelė). Dėl vertinimo, remiantis transformacinio vadovavimo teorijos siūlomais efektyvaus vadovo kriterijais, respondentai sutarė mažiau palyginus su elgesio požiūriu.
13 lentelė. Pavaldinių nuomonių panašumas vertinant eksperimentinėje situacijoje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumą remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais 

	Eksperimentinio scenarijaus tipas
	awg TV
	awg EV

	efektyviai darbą atliekančio vadovo
	menkas/ vidutinis sutarimas (0,52)
	 vidutinis sutarimas (0,67)

	neefektyviai darbą atliekančio vadovo
	sutarimo trūkumas (0,24)
	menkas sutarimas (0,46)


Pastaba: TV – transformacinis vadovavimas, EV – elgesio teorija

Analizuojant vadovavimo efektyvumo vertinimo tikslumą bendroje imtyje pagal sutikimo kategorijų požiūrį, eksperimento atveju tiriamieji buvo priskiriami pervertinimo klaidas darančiųjų kategorijai, jei jų neefektyvaus vadovo, pateikto stimulinėje medžiagoje, vertinimo įvertis buvo didesnis nei skalės mediana, o nuvertinimo klaidas darančiųjų kategorijai, jei jų efektyvaus vadovo, pateikto stimulinėje medžiagoje, vertinimo įvertis buvo mažesnis nei  skalės mediana (žr. 14 lentelė).
14 lentelė. Situacijoje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo ypatumai remiantis skirtingais teoriniais efektyvaus vadovo kriterijais
	Vertinami vadovai
	Vertinimo ypatumai
	TV
	EV
	Sutapimas pagal 

TV ir EV

	Aprašyti situacijoje
	Vertinimo klaidos
	nuvertinimas
	10 (2 proc)
	8 (1,6 proc)
	4 (0,8 proc)

	
	
	pervertinimas
	92 (18,2 proc)
	91 (18 proc)
	71 (14,1 proc)

	
	Adekvatus vertinimas
	378 (74,9 proc)
	380 (75,2 proc)
	346 (68,5 proc)


Pastaba: TV – transformacinis vadovavimas, EV – elgesio teorija
Situacijoje aprašytų vadovų vertinimo atveju priskyrimas vertintojų kategorijoms pagal skirtingus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus statistiškai reikšmingai nesiskyrė (Vilkoksono Z = 0,000; ženklų kriterijus Z = 0,000; p>0,05).

Apibendrinant tyrimo rezultatus, susijusius su vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumais dėl teorinių efektyvaus vadovo kriterijų, svarbu pastebėti, jog tiek vertinant realų, tiek stimulinėje medžiagoje aprašytą vadovą, vertinimo tendencijos pagal teorinius efektyvaus vadovo kriterijus (transformacinis vadovavimas ir elgesio teorija) nesiskyrė. Vis dėlto vertintojų nuomonių dėl vadovavimo efektyvumo panašumas buvo didesnis pagal elgesio paradigmą nepriklausomai nuo pasirinkto metodo (aprašomasis ar kvazi eksperimentas). Priskyrimas vertintojų kategorijoms pagal skirtingus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus nesiskyrė tiek aprašomojo, tiek kvazi eksperimento atveju. 
15 lentelė. Pagrindinės vadovavimo efektyvumo komponentės išskyrimas
	transformacinis vadovavimas + elgesio požiūris
	Kintamųjų koreliacijos 
	Bartleto kriterijus
	Dispersijos paaiškinamumas
	Faktorių svoris

	realus vadovas
	0,771
	434,062**
	88,561 proc.
	0,941 

	eksperimentinis efektyviai darbą atliekantis vadovas
	0,691
	149,23**
	84,572 proc.
	0,920 



	eksperimentinis neefektyviai darbą atliekantis vadovas
	0,731
	177,466**
	86,533 proc.
	0,930 




Pastaba: ** p<0,01 
Remiantis gautais rezultatais, galima teigti, jog bendrosios vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijos pagal skirtingus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus (elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijas) nesiskiria (išimtis sklaidos ypatumai padalinių viduje) tiek pritaikius kvazi eksperimentą, tiek aprašomąjį tyrimą. Todėl tolimesnėje analizėje pasirinkta naudoti pagrindinę vadovavimo efektyvumo komponentę (transformacinis vadovavimas + elgesio požiūris), išskirtą faktorinės analizės pagalba, kuri paaiškina daugiau nei 80 proc. reiškinio (žr. 15 lentelė). Atlikti papildomi skaičiavimai (tikrinant tolimesnes prielaidas su dviem teoriniais požiūriais) esminių skirtumų neatskleidė, todėl darbe nėra pateikiami.
Vis dėlto antroji vertinimo sąlyga – pritaikytas metodas buvo reikšmingas vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams. Skirtumai pastebėti lyginant realių ir įsivaizduojamų vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas, kurias atskleidė anksčiau pateikta statistinė duomenų analizė. Vertinant eksperimentinėje situacijoje aprašytą vadovą, sutarimas tarp darbuotojų buvo mažesnis palyginus su realaus vadovo vertinimu (tiek remiantis elgesio, tiek transformacinio vadovavimo teoriniais požiūriais) (žr. 10, 13 lentelės). Skyrėsi ir realaus bei įsivaizduojamo vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo įverčiai: realių vadovų vertinimo vidurkis (nepriklausomai nuo teorinių efektyvaus vadovo kriterijų) buvo žemesnis palyginus su situacijoje aprašytu efektyviai darbą atliekančiu vadovu ir aukštesnis – palyginus su situacijoje aprašytu neefektyviai darbą atliekančiu vadovu (žr. 5 priedas). Todėl tolimesnėje analizėje skirtingais metodais (kvazi eksperimentas ir aprašomasis tyrimas) gauti rezultatai pristatomi atskirai.
Taigi, antrasis ginamasis teiginys buvo patvirtintas iš dalies: vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatai skiriasi tik pagal pritaikytą metodą. Pasirinkti teoriniai efektyvaus vadovo kriterijai nėra susiję su skirtingais vadovo vertinimo rezultatais (išimtis sklaidos ypatumai padalinių viduje). 
2.2.2. Vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumų prognozė pagal vertintojų psichosocialines charakteristikas: asmenybės bruožus ir socialinio suvokimo charakteristikas


Antrasis rezultatų skyrius skirtas ginamajam teiginiui apie vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, skirtumų prognozę pagal vertintojų asmenybės bruožus ir socialinio suvokimo charakteristikas pagrįsti. Vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumų prognozavimas pagal vertintojų psichosocialines charakteristikas buvo analizuojamas keliais etapais. Pirmiausia buvo stengiamasi išsiaiškinti šalutinių kintamųjų (vertinamo subjekto bei vertintojų sociodemografinių charakteristikų) svarbą vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams (pritaikyta duomenų standartizacija bei dispersinė analizė). Tada buvo analizuojamos vadovavimo efektyvumo vertinimo ir vertintojų psichosocialinių charakteristikų tarpusavio sąsajos. Galiausiai bandyta įvertinti bendrą vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumų prognostinį modelį (taikant tiesinę regresiją ir struktūrinį lygčių modeliavimą). Žemesnio lygmens statistinė duomenų analizė (koreliacinė ir regresinė analizės) pateikiama kaip papildoma siekiant sudaryti galimybes šio tyrimo rezultatus palyginti su kitų tyrėjų darbais.    

Norint panaikinti objektyvų vertinamo subjekto (skirtingų vadovų) veiksnį, analizėje naudojami standartizuoti balai (realaus vadovo atveju – atsižvelgiant į padalinį, eksperimentinio – atsižvelgiant į stimulinės medžiagos tipą; plačiau standartizavimo procedūra pristatyta ankstesniame skyriuje). Eksperimento rezultatai pateikiami atskirai efektyviai ir neefektyviai darbą atliekančio vadovo atvejais, nes jie iliustruoja skirtingus vertinimo nuokrypius.
Dispersinė analizė padėjo įvertinti sociodemografinių charakteristikų svarbą vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumams. Remiantis ANOVA rezultatais (žr. 16 lentelė), tik vertintojo lytis buvo reikšmingas faktorius (statistinė tendencija) aiškinant realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimą (vertintojo lytis nulėmė 0,8 proc. vadovo vertinimo kintamojo dispersijos). Pastebėta tendencija, jog vyrai yra griežtesni (žemiau vertina vadovo efektyvumą) palyginus su moterimis.

16 lentelė. Sociodemografinių pavaldinių charakteristikų analizė (realaus vadovo vertinimas)
	Vertintojų charakteristikos
	vadovavimo efektyvumo vertinimo vidurkis (std paklaida)
	F  (p)
	dalinis eta kvadratas

	lytis
	vyras
	-0,073 (0,108)
	3,212#
	0,008

	
	moteris
	0,190 (0,096)
	
	

	išsilavinimas
	neaukštasis
	0,123 (0,100)
	0,417
	0,001

	
	aukštasis
	0,006 (0,103)
	
	

	amžius
	iki 29
	-0,172 (0,169)
	0,706
	0,004

	
	30-49
	0,029 (0,100)
	
	

	
	daugiau nei 50
	0,231 (0,131)
	
	

	darbo stažas 
	iki 5
	0,199 (0,169)
	1,244
	0,010

	
	6-15
	-0,085 (0,133)
	
	

	
	16-25
	-0,137 (0,141)
	
	

	
	daugiau nei 26
	0,291 (0,132)
	
	

	darbo stažas padalinyje
	iki 5
	0,160 (0,098)
	1,564
	0,008

	
	6-15
	-0,146 (0,131)
	
	

	
	daugiau nei 16
	0,139 (0,171)
	
	


Pastaba: # p<0,1; R kvadratas = 0,150
Analizuojant eksperimentinio vertinimo duomenis, išryškėjo lyties ir išsilavinimo sąveikos bei lyties ir bendro darbo stažo sąveikos svarba efektyviai darbą atliekančio vadovo atveju (žr. 6 priedas). Vyrų grupėje neaukštasis išsilavinimas susijęs su palankesniu tokio vadovo vertinimu, kaip ir darbo stažas iki 5 metų, o moterų grupėje aukštasis išsilavinimas, darbo stažas iki 5 metų bei 16-25 metų darbinė patirtis – su palankesniu vertinimu. Griežčiausiai efektyvaus vadovo vadovavimo efektyvumą vertina tie vyrai, kurie išdirbę 16-25 metus, ir moterys, turinčios daugiau nei 25 metų darbo patirtį.

Išsilavinimo svarba atsiskleidė neefektyviai darbą atliekančio vadovo atveju (žr. 17 lentelė): neturintys aukštojo išsilavinimo vertintojai neefektyviai dirbantį vadovą vertino palankiau. Panašūs rezultatai pastebėti ir analizuojant sociodemografinių charakteristikų sąveikų reikšmingumą vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams. Išsilavinimo ir darbo stažo padalinyje sąveikos svarba buvo kaip tendencija (žr. 6 priedas). Griežčiausi neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertintojai – be aukštojo išsilavinimo, turintys iki 5 metų darbo stažą padalinyje, ir aukštojo išsilavinimo darbuotojai, padalinyje išdirbę daugiau nei 16 metų. Didžiausi teigiami nuokrypiai vertinant šį vadovą stebimi tarp vertintojų, neturinčių aukštojo išsilavinimo su 6-15 metų darbo patirtimi padalinyje.

17 lentelė. Sociodemografinių pavaldinių charakteristikų analizė (eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašyto vadovo vertinimas)

	Vertintojų charakteristikos
	Eksperimentinis vertinimas: 

efektyvus vadovas
	Eksperimentinis vertinimas: 

neefektyvus vadovas

	
	vidurkis (std error)
	F (p)
	Dalinis eta kvadratas
	vidurkis (std error)
	F (p)
	Dalinis eta kvadratas

	lytis
	vyras
	-0,226 (0,111)
	2,407


	0,015
	0,161 (0,131)
	1,886
	0,011

	
	moteris
	0,122 (0,108)
	
	
	-0,034 (0,105)
	
	

	išsilavinimas
	neaukštasis
	-0,114 (0,106)
	0,071
	0,000
	0,230 (0,121)
	5,672*
	0,034

	
	aukštasis
	0,009 (0,112)
	
	
	-0,097 (0,114)
	
	

	amžius

	iki 29
	0,050 (0,167)
	0,464
	0,006
	-0,200 (0,161)
	0,399
	0,005

	
	30-49
	-0,165 (0,111)
	
	
	0,007 (0,121)
	
	

	
	daugiau nei 50
	0,070 (0,138)
	
	
	0,270 (0,152)
	
	

	darbo stažas 
	iki 5
	0,288 (0,174)
	2,031
	0,037
	-0,347 (0,221)
	0,388
	0,007

	
	6-15
	-0,066 (0,152)
	
	
	-0,094 (0,151)
	
	

	
	16-25
	-0,096 (0,152)
	
	
	0,149 (0,165)
	
	

	
	daugiau nei 26
	-0,160 (0,135)
	
	
	0,307 (0,145)
	
	

	darbo stažas padalinyje
	iki 5
	-0,025 (0,106)
	0,430
	0,005
	-0,135 (0,114)
	0,645
	0,008

	
	6-15
	0,041 (0,139)
	
	
	0,263 (0,151)
	
	

	
	daugiau nei 16
	-0,217 (0,180)
	
	
	0,250 (0,198)
	
	


Pastaba: * p<0,05; R kvadratas (efektyvus vadovas) = 0,367; R kvadratas (neefektyvus vadovas) = 0,329
18 lentelėje pateikiami apibendrinti rezultatai apie sociodemografinių vertintojų charakteristikų svarbą realaus ir stimulinėje medžiagoje aprašyto vadovo vertinimo skirtumams, į kuriuos bus atsižvelgiama tolimesnėje analizėje. Vertindami realų vadovą, pavaldiniai vyrai pasižymi žemesniais vertinimo rezultatais palyginus su moterimis. Įsivaizduojamo vadovo vertinimo atveju, nuvertinti yra linkę vyrai su aukštuoju išsilavinimu, išdirbę 16-25 metus, ir moterys, neturinčios aukštojo išsilavinimo bei daugiau nei su 25 metų darbine patirtimi, pervertina tie, kurie turi žemesnį nei aukštąjį išsilavinimą bei 6-15 metų darbinę patirtį padalinyje.
18 lentelė. Apibendrintas sociodemografinių kintamųjų ryšių su vadovavimo efektyvumo vertinimu paveikslas 

	Vertintojų charakteristikos
	Realus vertinimas
	Eksperimentinis vertinimas: efektyvus vadovas
	Eksperimentinis vertinimas: neefektyvus vadovas

	lytis
	#
	-
	-

	išsilavinimas
	-
	-
	+

	amžius
	-
	-
	-

	darbo stažas
	-
	-
	-

	darbo stažas padalinyje
	-
	-
	-

	charakteristikų sąveikos

	lytis*išsilavinimas
	-
	+

	-

	lytis*darbo stažas
	-
	+
	-

	išsilavinimas*darbo stažas padalinyje
	-
	-
	#


Pastaba: + statistiškai reikšmingas skirtumas; # tendencija; - ryšio nėra

Vertintojų psichosocialinių charakteristikų ir vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijų tarpusavio sąsajos buvo atskleistos remiantis koreliacine analize (žr. 19 lentelė). Ši analizė leidžia pamatyti pradinį reiškinių susietumo vaizdą. Realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimas buvo susijęs su vadovo prototipiškumu ir su socialine identifikacija su grupe. Kuo labiau vertintojai identifikuojasi su padaliniu bei jų turimas vadovo idealas artimesnis vertinamajam, tuo palankesnis vadovavimo efektyvumo vertinimas. Kuo mažiau darbuotojai identifikuojasi su darbo grupe, o vadovo prototipiškumas yra žemesnis, tuo labiau vadovavimo efektyvumo vertinimas pasižymi žemesniais balais. Galima teigti, jog realaus vadovo vertinimo rezultatai siejami su vertintojų socialinio suvokimo charakteristikomis.
19 lentelė. Realių ir situacijoje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo koreliacijos su vertintojų asmenybės bruožais bei socialinio suvokimo charakteristikomis 

	
	realus vertinimas
	eksperimentinis vertinimas: efektyvus vadovas
	eksperimentinis vertinimas: neefektyvus vadovas

	Vertintojų asmenybės bruožai

	neurotizmas
	0,009
	-0,174**
	0,206**

	sutariamumas
	0,075
	0,231**
	-0,176**

	sąmoningumas
	0,064
	0,180**
	-0,028

	atvirumas patyrimui 
	0,021
	0,171*
	-0,261**

	ekstraversija
	0,054
	0,219**
	-0,116#

	Socialinio suvokimo charakteristikos

	vadovo prototipiškumas
	0,541**
	0,452**
	0,711**

	socialinė identifikacija su grupe
	0,289**
	0,101
	-0,081


Pastaba: Pearson koreliacijos koeficientas; # p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01

Tuo tarpu eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų vertinimas susijęs su asmenybės bruožais ir vadovo prototipiškumu: efektyviai darbą atliekančio vadovo atveju – su visais didžiojo penketo asmenybės bruožais, o neefektyviai darbą atliekančio vadovo atveju – su neurotizmu, sutariamumu, atvirumu patyrimui bei ekstraversija (statistinė tendencija). Kuo vertintojai pasižymi mažesniu neurotiškumu, aukštesniu sutariamumu, sąmoningumu, atvirumu patyrimui bei ekstraversija, tuo geriau vertina efektyviai darbą atliekantį vadovą eksperimentinėmis sąlygomis. Kuo vertintojai pasižymi mažesniu neurotiškumu, aukštesniu sutariamumu, atvirumu patyrimui bei ekstraversija (sąsaja tik kaip tendencija), tuo prasčiau vertina neefektyviai darbą atliekantį vadovą. Vertinimo klaidos kvazi eksperimente pasireiškia, kai vertintojai pasižymi aukštesniu neurotizmu, žemesniu sutariamumu, atvirumu patyrimui, ekstraversija ir sąmoningumu (susijęs tik su nuvertinimu). Vadovo prototipiškumas buvo teigiamai susijęs su vadovavimo efektyvumo vertinimu abiem scenarijaus atvejais: kuo vadovo idealas artimesnis vertinamajam, tuo vadovavimo efektyvumo vertinimas aukštesnis nepriklausomai nuo aprašyto vadovo tipo.

Tiesinė regresinė analizė leido kompleksiškai įvertinti psichologinių ir socialinių veiksnių prognostinę reikšmę vadovavimo efektyvumo vertinimui. Jos rezultatai (žr. 20 lentelė) parodė, jog aukštesnius realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus numato stipriau išreikštas vertintojų neurotizmas, aukštesnis vertinamo vadovo prototipiškumas (geresnis atitikimas turimam vadovo idealui) bei stipresnė identifikacija su grupe. Žemesnius šio vadovo vertinimo rezultatus paaiškina žemesnis neurotizmas bei vertinamo vadovo prototipiškumas (blogesnis atitikimas turimam vadovo idealui), silpnesnė identifikacija su padaliniu.
20 lentelė. Realių vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimą paaiškinantys veiksniai
	Prognozuojantys veiksniai

	Standartizuota beta

	Kintamųjų grupės

	Prognostinis modelis
	Realaus vadovo vertinimas

	Asmenybės bruožai
	Neurotizmas
	0,098*

	
	Sutariamumas
	0,026

	
	Sąmoningumas
	0,016

	
	Atvirumas patyrimui
	0,003

	
	Ekstraversija
	0,048

	Socialinio suvokimo charakteristikos
	Vadovo prototipiškumas
	0,566**

	
	Socialinė identifikacija su grupe
	0,186**


Pastaba: * p<0,05; ** p<0,01; F (7,417) = 38,740**; R kvadratas = 0,394

Į tiesinę regresiją įtraukus socialinės identifikacijos su grupe komponentus išryškėjo jausminio komponento ir vidinių ryšių (tik tendencija) svarba (žr. 7 priedas). Kuo intensyvesnės emocijos, kylančios dėl buvimo grupės nariu, ir kuo labiau grupės nariai jaučiasi esą padalinio dalimi, tuo palankiau vertina realaus vadovo vadovavimo efektyvumą. Kognityvinis socialinės identifikacijos su grupe aspektas nebuvo reikšmingas prognozuojant vadovavimo efektyvumo vertinimą. Atsižvelgus į ANOVOS rezultatus, papildoma regresinė analizė buvo atlikta atskirai vyrams ir moterims realaus vadovo vertinimo atveju (žr. 8 priedas). Analizė parodė, jog vyrams vertintojams vertinant realų vadovą tik aukštesnis vadovo prototipiškumas ir stipresnė socialinė identifikacija su grupe reikšmingai prognozuoja aukštesnius vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus. Tuo tarpu tomis pačiomis sąlygomis moterų vertintojų geresnius vertinimo rezultatus prognozuoja aukštesnis neurotizmas, vadovo prototipiškumas (geresnis atitikimas turimam vadovo idealui) ir stipresnė identifikacija su grupe. 
Remiantis tiesine regresine analize (žr. 21 lentelė), eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašyto efektyviai darbą atliekančio vadovo atveju neigiamus vadovavimo efektyvumo vertinimo nuokrypius (nuvertinimą) numatė žemesnis vertinamo vadovo prototipiškumas (mažesnis atitikimas turimam vadovo idealui). Tendencijos pastebėtos ir su ekstraversijos išreikštumu. Kuo vertintojai pasižymi žemesniais ekstraversijos balais, tuo žemiau vertina efektyviai darbą atliekantį vadovą. Neefektyviai darbą atliekančio vadovo atveju teigiamus vadovavimo efektyvumo vertinimo nuokrypius (pervertinimą) numatė mažesnis atvirumas patyrimui ir aukštesnis vertinamo vadovo prototipiškumas. Adekvatų vertinimą kvazi eksperimente paaiškina stipresnis ekstraversijos išreikštumas (vertinant efektyvų vadovą) ir didesnis atvirumas patyrimui (vertinant neefektyvų vadovą). Kuo turimas idealas artimesnis vertinamajam, tuo būdingesnis pervertinimas, o kuo tolimesnis – tuo ryškesnis nuvertinimas. 
21 lentelė. Situacijoje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimą paaiškinantys veiksniai
	Prognozuojantys veiksniai
	Standartizuota Beta

	Kintamųjų grupės
	Prognostinis modelis
	Efektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimas
	Neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimas

	Asmenybės bruožai
	Neurotizmas
	-0,081
	0,054

	
	Sutariamumas
	0,098
	-0,082

	
	Sąmoningumas
	0,034
	-0,015

	
	Atvirumas patyrimui
	0,088
	-0,122*

	
	Ekstraversija
	0,127#
	0,030

	Socialinio suvokimo charakteristikos
	Vadovo prototipiškumas
	0,415**
	0,672**

	
	Socialinė identifikacija su grupe 
	-0,023
	0,004


Pastaba: # p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; Eksperimentinio efektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimas F(7,201)=10,625** R kvadratas=0,270

Eksperimentinio neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimas F(7,194)=31,999** R kvadratas=0,536
Papildoma regresinė analizė buvo atlikta atskirai turinčių ir neturinčių aukštąjį išsilavinimą vertintojų grupėms eksperimente aprašyto neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimo atveju (žr. 9 priedas).  

Rezultatai parodė, jog neturinčių aukštojo išsilavinimo pavaldinių atliekamo vadovavimo efektyvumo vertinimo teigiamus nuokrypius lemia tik aukštesnis vadovo prototipiškumas (geresnis atitikimas turimam vadovo idealui). Tuo tarpu vertintojų su aukštuoju išsilavinimu pervertinimo klaidas numato aukštesnis vadovo prototipiškumas, kaip tendencija – žemesnis sutariamumo ir atvirumo patyrimui išreikštumas.
Apibendrinant tiesinės regresinės analizės rezultatus, galima teigti, jog prognozuojant aukštesnius realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus svarbus tik aukštesnis neurotizmas (pasireiškė moterų, bet ne vyrų grupėje) iš nagrinėtų asmenybės bruožų bei abi socialinio suvokimo charakteristikos (stipresnė identifikacija su grupe ir aukštesnis vadovo prototipiškumas – didesnis suvokiamas vadovo atitikimas idealui). Žemesnius vertinimo rezultatus numato priešingas minėtų charakteristikų išreikštumas. Tuo tarpu, stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų nuvertinimą prognozuoja žemesnis ekstraversijos išreikštumas bei mažesnis vadovo prototipiškumas (mažesnis atitikimas turimam idealui), o pervertinimą – mažesnis atvirumas patyrimui ir aukštesnis vadovo prototipiškumas (didesnis atitikimas turimam idealui). 
Siekiant nustatyti hipotetinius priežastinius analizuojamų kintamųjų tarpusavio ryšius (įtraukiant kai kuriuos kintamuosius kaip tarpinius), buvo atliktas struktūrinis lygčių modeliavimas. Ši statistinė analizė leido patikrinti teorinio vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumų prognostinio modelio tinkamumą bei patvirtinti žemesnio lygmens analizės tendencijas. Rezultatai parodė, jog socialinė identifikacija su grupe ir vadovo prototipiškumas (atitikimas turimam vadovo idealui) veikia kaip mediatoriai tarp vertintojų asmenybės bruožų ir vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatų vertinant realų vadovą (žr. 2 pav.).  
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2 pav. Hipotetinis realaus vadovo vertinimo priežastinių ryšių modelis

Vertinant realų vadovą, tiriamųjų sutariamumo, sąmoningumo, ekstraversijos ir iš dalies atvirumo patyrimui (ryšio tendencija) teigiamo išreikštumo svarba aukštesniems vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams pasireiškia per stipresnę identifikaciją su grupe, kuri lemia artimesnį idealaus ir vertinamo vadovo panašumą. Žemesnis šių asmenybės bruožų išreikštumas susijęs su silpnesne identifikacija su padaliniu, kuri lemia žemesnį vadovo prototipiškumą (mažesnį atitikimą turimam vadovo idealui). Dėl to vadovavimo efektyvumo vertinimas pasižymi žemesniais rezultatais. Tuo tarpu neurotizmas šioje kintamųjų sąveikoje nėra statistiškai reikšmingas (pradinis teorinis modelis, įtraukiantis visus kintamuosius, pateikiamas 10 priede).

Stimulinėje medžiagoje aprašyto vadovo vadovavimo efektyvumo vertinime socialinė identifikacija su grupe nėra tokia svarbi. Neefektyviai darbą atliekančio vadovo atveju ji nėra tinkamas mediatorius hipotetiniame vadovo vertinimo priežastinių ryšių modelyje (žr. 3b pav.), o efektyviai darbą atliekančio vadovo vadovavimo efektyvumo nuvertinimui ji reikšminga tokiu būdu: mažesnis pavaldinių sutariamumo ir ekstraversijos išreikštumas susijęs su silpnesne identifikacija su grupe, kuri lemia mažesnį idealaus ir vertinamo vadovo panašumą (žr. 3a pav.). Atvirumas patyrimui tiek efektyvaus, tiek neefektyvaus vadovo vertinimo atveju buvo reikšmingas vadovavimo efektyvumo nuvertinimui ir pervertinimui per vadovo prototipiškumą: kuo atvirumas patyrimui mažesnis, tuo efektyvus vadovas atrodo mažiau artimas idealui (lemia nuvertinimą), o neefektyvus vadovas atrodo labiau artimas idealui (lemia pervertinimą). Pervertinimui per suvokiamą neefektyvaus vadovo panašumą su turimu idealu svarbus ir aukštesnis neurotizmo išreikštumas (žr. 3b pav.). 
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3a pav. Hipotetinis eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašyto efektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimo priežastinių ryšių modelis

Žemas sąmoningumo išreikštumas tiesiogiai susijęs su efektyvaus vadovo vadovavimo efektyvumo nuvertinimu (žr. 3a pav.). Tuo tarpu neefektyviai darbą atliekančio vadovo pervertinimą tiesiogiai lemia pavaldinių žemas sutariamumo išreikštumas (žr. 3b pav.). Hipotetiniame eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašyto efektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimo priežastinių ryšių modelyje neurotizmas nebuvo reikšmingas. Kaip ir ekstraversija bei sąmoningumas nebuvo reikšmingi hipotetiniame eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašyto neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimo priežastinių ryšių modelyje (pradiniai teoriniai modeliai, įtraukiantys visus kintamuosius, pateikiami 11 priede).  
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3b pav. Hipotetinis eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašyto neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimo priežastinių ryšių modelis

Adekvatus vertinimas kvazi eksperimente tiesiogiai susijęs su aukštu sąmoningumu (efektyvaus vadovo atveju) ir sutariamumu (neefektyvaus vadovo atveju), su didesniu atvirumu patyrimui (abiem atvejais) bei neurotizmu (vertinant neefektyvų vadovą) per vadovo prototipiškumo mediatorių ir su aukštu sutariamumu bei ekstraversija (efektyvaus vadovo atveju) per du mediatorius (socialinę identifikaciją su grupe ir vadovo prototipiškumą). 

Apibendrinant galima teigti, jog vertinant realų vadovą pavaldinių asmenybės bruožų svarba vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams pasireiškia per socialinę identifikaciją su grupe, kuri lemia suvokiamą vadovo prototipiškumą (atitikimą turimam vadovo idealui). Tuo tarpu stimulinėje medžiagoje aprašyto vadovo vadovavimo efektyvumo nuvertinimą ir pervertinimą asmenybės bruožai lemia tiesiogiai arba per tarpinį kintamąjį – vadovo prototipiškumą (socialinė identifikacija svarbi tik efektyvaus vadovo atveju) (žr. 22 lentelė). Vadovaujantis AMOS 16 informaciniu vadovu (kuo normuotojo chi kvadrato NC reikšmė mažesnė už 3, sąlyginio suderinamumo indekso (CFI) reikšmė artimesnė 1, o kvadratinė šaknis iš vidutinės aproksimacijos paklaidos (RMSEA) mažesnė nei 0,08, tuo modelis tinkamesnis), galima teigti, jog prieš tai pristatyti modeliai atitinka turimus duomenis.
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Pastaba: - kintamasis modelyje nereikšmingas
Gauti rezultatai leidžia patvirtinti prielaidą, jog vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, skirtumus prognozuoja vertintojų asmenybės bruožai ir socialinio suvokimo charakteristikos. Čia svarbu pastebėti vertinimo sąlygų reikšmingumą. Pritaikytas metodas susijęs su vertintojų tam tikrų psichosocialinių charakteristikų (asmenybės bruožų, socialinės identifikacijos su grupe ir vadovo prototipiškumo) pasireiškimu, kas lemia vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatų nestabilumą.   
2.2. Rezultatų aptarimas

Siekiant įgyvendinti darbe keliamus uždavinius, buvo išanalizuotas ir palygintas vadovavimo efektyvumo vertinimas skirtingomis vertinimo sąlygomis: remiantis dviejų teorijų (elgesio paradigma, transformacinis vadovavimas) išskiriamais efektyvaus vadovo kriterijais bei dviem metodais (aprašomasis ir kvazi eksperimentas). Taip pat vertinta pavaldinių asmenybės bruožų ir socialinio suvokimo charakteristikų svarba vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumams paaiškinti.

Vertinimo sąlygų analizė parodė, jog tiek vertinant realų vadovą, tiek stimulinėje medžiagoje aprašytą vadovą, vadovavimo efektyvumo vertinimai pagal teorinius efektyvaus vadovo kriterijus nesiskiria. Todėl prielaida, jog vadovavimo efektyvumą vertinant pagal transformacinio vadovavimo požiūrio pateikiamus efektyvaus vadovo kriterijus rezultatai bus aukštesni palyginus su vertinimo rezultatais, gautais remiantis elgesio teorija, nepasitvirtino. Galima teigti, jog, nepaisant pasirinkto teorinio vadovavimo požiūrio, vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijos išlieka nepakitusios: galutiniams vertinimo rezultatams nėra svarbu, ar buvo vertintas vadovo transformacinio vadovavimo išreikštumas, ar konkrečių vadovavimo veiklų atlikimas. Tai patvirtina ir eksperimentinių bei kvazieksperimentinių tyrimų metaanalizė (Avolio ir kt., 2009). Iš esmės kalbama apie tą patį reiškinį – vadovavimo efektyvumą – tik akcentuojami skirtingi aspektai, tačiau jie nėra tokie išskirtiniai, jog pakeistų apibendrintus vertinimo rezultatus. Faktorinės analizės rezultatai sustiprina šio spėjimo teisingumą: daugiau nei 80 proc. reiškinio (tiek realiomis, tiek eksperimentinėmis sąlygomis) paaiškina viena pagrindinė komponentė, gauta apjungus transformacinio vadovavimo ir elgesio teorijos siūlomus efektyvaus vadovo kriterijus. Kitas galimas paaiškinimas susijęs su transformacinio vadovavimo kompleksiškumu: jungdamas asmenybės, elgesio, mąstymo bei jausminius vadovavimo mechanizmus, šis požiūris apima ir tik per veiklas aiškinamą vadovavimo efektyvumą (Hernandez ir kt., 2011).   
Vis dėlto prielaida apie transformacinio vadovavimo požiūrį kaip apie tokį, kuris sukelia prieštaringus vertintojų jausmus bei subjektyvias mintis, buvo patvirtinta. Tiek vertinant realų, tiek eksperimentinėje situacijoje aprašytą vadovą, didesnis grupės narių nuomonių sutapimas buvo pagal elgesio paradigmą palyginus su transformacinio vadovavimo požiūriu. Galima manyti, jog konkrečių vadovavimo veiklų vertinimas yra objektyvesnis, vienareikšmiškiau suprantamas konstruktas. Tuo tarpu transformacinio vadovavimo vertinimas susijęs su emociniais aspektais, kurie tikėtina sukelia subjektyvias, labiau individualias vertintojų reakcijas. Tai patvirtina ir kitų tyrėjų nuomonė, jog vieni poelgiai gali būti pastebimi ir vertinami vienareikšmiškiau, teisingiau, tiksliau nei kiti (Yukl ir kt., 2002). Transformacinio vadovavimo koncepcija didelį dėmesį skiria būtent subjektyviam vadovo vaizdiniui, kurį individualūs pavaldiniai kuria skirtingai (Felfe, Schyns, 2010; Felfe ir kt., 2004; Schyns, Sanders, 2007). Tuo tarpu užduotimi pagrįstas vertinimas yra tikslesnis (Won, 2006). Verta atkreipti dėmesį ir į naudotų metodikų specifiką: transformacinio vadovavimo vertinimas atliktas 7 teiginių skale, o elgesio požiūris atskleistas 32 teiginių klausimynu. Teigiama, jog didelis teiginių skaičius prisideda prie vertintojų jautrumo subtiliems aspektams susilpnėjimo (Rindfleisch ir kt., 2007), kas gali vesti prie labiau apibendrinto vertinimo. Kai teiginių yra mažiau, jų diferencijavimas yra atsakingesnis, labiau atskleidžiantis individualias nuomones.
Siekiant vertinimo tikslumo didesnis sutarimas tarp vertintojų (jų nuomonių panašumas) yra vertingesnis, ypač kai vertintojų grupė nėra didelė. Vis dėlto organizacijose dirbantiems personalo specialistams subjektyviai jautrūs klausimai gali padėti išsiaiškinti galimas problemas dėl vadovavimo individualiu lygmeniu (su konkrečiais pavaldiniais) (Browning, Van Velsor, 2000; Hogan ir kt., 1994). Be to, vis dažniau kalbama apie vadovavimo individualizavimą (atkreipiant dėmesį į kiekvieno pavaldinio poreikius) (Avolio ir kt., 2009; Northouse, 2009), tad siekiantiems tobulėti vadovams svarbu būtų gauti grįžtamąjį ryšį ir apie vertinimo rezultatų sklaidą, remiantis transformacinio vadovavimo požiūriu. 
Priešingai nei buvo tikėtasi, vertinant eksperimentinėje situacijoje aprašytą vadovą darbuotojų nuomonių dėl vadovo efektyvumo sutapimas buvo mažesnis palyginus su realaus vadovo vertinimu. Ši tendencija ypač išryškėjo neefektyviai darbą atliekančio vadovo atveju. Galima spėti, jog sumodeliuoto vadovo vertinimas labiau susijęs su individualiomis vertintojų charakteristikomis, subjektyviomis nuostatomis, kurias mažiau nei realaus vadovo atveju veikia grupiniai procesai, suvienodinantys (suvidurkinantys) vertinimą grupėje. Vis dėlto kiti tyrėjai (Bono ir kt., 2012) šiai nuomonei prieštarauja teigdami, jog natūralioje aplinkoje vadovavimas labiau varijuoja su skirtingais pavaldiniais, o stimulinėje medžiagoje jis pristatomas visiems vienodai. Išsiskiriantis darbuotojų nuomonių dėl neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimo panašumo trūkumo atvejis gali būti aiškinamas keliais aspektais. Pirmiausia, galima būtų kalbėti apie stiprų vadovo, kaip išskirtinio specialisto, vaidmens įvaizdį (Felfe, Schyns, 2006; Powell, Butterfield, 2003). Dėl užimamų pareigų vadovas įgyja efektyvumo pradinį įnašą (vertinamas kaip efektyvus tiesiog dėl to, jog turi vadovo statusą), kuris gali didėti arba mažėti vertinant konkrečias atliekamas veiklas. Efektyviai darbą atliekančio vadovo atveju gaunamas patvirtinimas dėl turimo vadovo vaidmens įvaizdžio ir vertintojų reakcijos dėl to panašesnės (Stoker ir kt., 2011). Tuo tarpu turimo įsivaizdavimo paneigimas susijęs su platesniu reakcijų spektru, kas gali lemti mažesnį sutarimą tarp vertintojų (nuomonių skirtingumą). Svarbu įvertinti ir tiriamųjų instrukcijos nevykdymo riziką: vertinimo pateikimas neperskaičius vadovą aprašančios situacijos. Nežinomas vadovas (neįvertinus jo aprašymo) vertinamas skirtingai (Schyns, Sanders, 2007): šiuo atveju – palankiau. Tokia tendencija labiau iškreipia neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimą nei efektyviai darbą atliekančio vadovo atveju. 
Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, jog individualūs vertinimo nuokrypiai yra susiję tik su vienu iš tirtų objektyvių instrumentinių veiksnių (metodu – aprašomasis tyrimas ar kvazi eksperimentas). Disertaciniame darbe ginamas teiginys, jog vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatai skiriasi pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus bei pritaikytą metodą, patvirtintas iš dalies. Tik pritaikius skirtingus metodus (vertinant realų bei situacijoje aprašytą vadovą), vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatai skyrėsi. Nors tradiciniuose ir naujuosiuose teoriniuose požiūriuose vadovavimo efektyvumo samprata pateikiama skirtingai, vadovavimo efektyvumo vertinimo, remiantis elgesio ir transformacinės vadovavimo teorijos siūlomais efektyvaus vadovo kriterijais, rezultatai nesiskyrė. Tikėtina, jog individualius vertinimo nuokrypius stipriau lemia kiti, galbūt labiau subjektyvūs vidiniai veiksniai, palyginus su išorinėmis vertinimo sąlygomis. Šios išvados prisideda prie aktyvių mokslinių diskusijų, kuriose skirtingi tyrėjai nesutaria dėl to, kas nulemia vertinimo skirtumus: aptartos sąlygos ar su individualiu vertintoju susiję veiksniai (Fleenor ir kt., 2010; Kruglanski, 1989; Mount, Scullen, 2001; Schyns, Sanders, 2007; Starbuck, Mezias, 1996).
Viena iš svarbiausių šių individualių veiksnių grupių yra vertintojo charakteristikos (Fleenor ir kt., 2010; London, 2003; Mount, Scullen, 2001; Starbuck, Mezias, 1996). Skirtingai nei buvo galima tikėtis, sociodemografiniai pavaldinių veiksniai nebuvo labai svarbūs vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams. Vertinant realų vadovą tik kaip reikšmingo veiksnio tendencija (bet ne statistiškai reikšmingas veiksnys) išsiskyrė vertintojų lytis. Prielaida, jog vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatai yra aukštesni moterų vertintojų grupėje, palyginus su vyrų vertinimais, pasitvirtino aprašomajame tyrime.
Nuolaidesnio moterų vertintojų požiūrio į vadovus priežastis galima skirti į kelias grupes. Pirmiausia, tai išmokimas, kuris lemia vidinius lūkesčius savo bei kitų vertinamų žmonių atžvilgiu. Mergaitės mokomos būti lankstesnėmis, nuolankesnėmis, berniukai – atvirkščiai, griežtais, kategoriškais (Bussey, Bandura, 1999). Šios susiformavusios tendencijos vėliau veikia ir darbinėje aplinkoje. Vertindamos vadovus, moterys linkusios nustatyti žemesnius standartus (kaip pradinius atskaitos taškus). Be to, pozityvus jų nusiteikimas, kriterijų laisvumas lemia aukštesnius galutinius vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus (Felfe, Schyns, 2006; Powell, Butterfield, 2003). Vyrai, išmokę reikalauti iš savęs konkrečių rezultatų, to paties tikisi ir iš aplinkos, jų atliekamas kitų vertinimas dažnai susijęs su aukštais standartais, tiesmukumu, vienareikšmiškais kriterijais (Corell, 2004). Galima daryti prielaidą, jog dėl to vyrų atliekamo realaus vadovo vertinimo rezultatai yra žemesni palyginus su moterimis vertintojomis. 
 Dar viena svarbi veiksnių grupė, susijusi labiau su išoriniu poveikiu, – tai stereotipinės nuostatos iš aplinkos. Vyrai stereotipiškai vertinami kaip tinkami vadovavimo veiklų atlikėjai. Tuo tarpu su moters darbiniu statusu vadovo vaidmuo nėra siejamas (Kark, Eagly, 2010). Remiantis aplinkinių nuostatomis priskirti vadovavimo srities ekspertų grupei, vyrai vertindami vadovavimo efektyvumą linkę nuvertinti. Moterys vertintojos pasižymi aukštesniais vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatais, kurie gali atsirasti dėl neužtikrintumo savo vertinimo kompetencijomis. Ši tendencija galėtų būti susijusi ir su moterų požiūriu į vadovavimą – kaip į pagarbos vertą veiklą, reikalaujančią ypatingų sugebėjimų (Duehr, Bono, 2006; Prime ir kt., 2008). Dėl egzistuojančių stereotipų su šiais didesniais reikalavimais dažniau susiduria moterys.
Lyčių skirtumai pasireiškė tik realaus vadovo atveju, kai vertinimas yra labiau subjektyvus, susijęs su konkrečia vertintojų patirtimi, santykiu tarp vadovo ir pavaldinio. Tuo tarpu eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašytas vadovas yra labiau objektas, o ne subjektas, su kuriuo nesieja nors ir darbiniai, tačiau žmogiškieji ryšiai. Be to, jo aprašymas yra paremtas teorinėmis efektyvaus/ neefektyvaus vadovo prielaidomis (Schilling, 2009; Carless ir kt., 2000; Heck ir kt., 2000). Tikėtina, jog šiam vertinimui labiau turės įtakos vertintojų formalus išsilavinimas bei su darbo stažo trukme susijusi patirtis. Šiuos spėjimus patvirtina ir tyrimo rezultatai: išryškėjusi lyties ir išsilavinimo bei lyties ir bendro darbo stažo sąveikos svarba efektyviai darbą atliekančio vadovo atveju, išsilavinimo bei išsilavinimo ir darbo stažo padalinyje sąveikos (tik kaip tendencija) svarba  neefektyviai darbą atliekančio vadovo atveju. Vyrų grupėje neaukštasis išsilavinimas susijęs su adekvačiu efektyvaus vadovo vertinimu, kaip ir darbo stažas iki 5 metų, o moterų grupėje aukštasis išsilavinimas, darbo stažas iki 5 metų bei 16-25 metų darbo patirtis – su adekvačiu efektyvaus vadovo vertinimu. Nuvertina tie vyrai, kurie išdirbę 16-25 metus, ir moterys, turinčios daugiau nei 25 metų darbo patirtį. Neefektyviai darbą atliekančio vadovo atveju pervertinimas būdingesnis vertintojams neturintiems aukštojo išsilavinimo, tarp kurių labiausiai išsiskiria 6-15 metų darbo patirtį padalinyje turintys darbuotojai. Adekvatūs neefektyviai darbą atliekančio vadovo vertinimo rezultatai stebimi tarp šių pavaldinių: be aukštojo išsilavinimo, turintys iki 5 metų darbo stažą padalinyje, ir su aukštuoju išsilavinimu darbuotojai, padalinyje dirbę daugiau nei 16 metų. 

Apibendrinant galima teigti, jog, įvertinus scenarijaus sąlygas, aukštasis išsilavinimas susijęs su adekvačiu vertinimu (išskyrus vyrų grupę efektyvaus vadovo vertinimo atveju) kaip ir trumpa bei vidutinė (moterų grupėje) darbo patirtis. Prielaida dėl vertintojų turimų teorinių ir praktinių žinių svarbos adekvačiam vadovavimo efektyvumo vertinimui buvo patvirtinta kvazi eksperimente. Nuvertinimas ir pervertinimas išryškėja tarp vertintojų, neturinčių aukštojo išsilavinimo. Aukštasis išsilavinimas yra paremtas teorinėmis žiniomis, kurios leidžia tinkamai įvertinti stimulinėje medžiagoje aprašytus vadovus. Būtent su modernėjančia išsilavinusia visuomene mokslininkai sieja stereotipinių nuostatų vadovavime nykimą (Diekman, Goodfriend, 2006; Koch ir kt., 2005). Išimtį vyrų grupėje efektyvaus vadovo vertinimo atveju galima būtų aiškinti aukštojo mokslo tendencija išsamiai analizuoti stereotipus, kas gali lemti griežtėjančius vyrų standartus vadovavimo efektyvumui. Tuo tarpu realios situacijos darbinėje aplinkoje patyrimas leidžia stimulinėje medžiagoje pateiktą informaciją įvertinti adekvačiai (Dvir, Shamir, 2003). Vis dėlto labai didelis darbo stažas veikia persipildymo principu (išskyrus aukštojo išsilavinimo darbuotojus neefektyvaus vadovo vertinimo atveju): vertintojai praranda budrumą, galbūt ir susidomėjimą pateikiama medžiaga ir daro vertinimo klaidų. Remdamiesi didele patirtimi, pavaldiniai nuvertina arba pervertina aprašytus vadovus. Išimtis darbuotojų su aukštuoju išsilavinimu grupėje galėtų būti pagrindžiama išugdytu kritiškumu, analitiniu mąstymu, nepriklausančiu nuo darbo patirties, ir siejamu su adekvačiu vertinimu (Duehr, Bono, 2006). Tikėtina, jog šie skirtingi vertinimo nuokrypiai yra susiję ir su individualiais vertintojų ypatumais (asmenybės bruožais bei socialinio suvokimo charakteristikomis).
Koreliacinė analizė parodė, jog realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimas susijęs su socialinio suvokimo charakteristikomis: socialine identifikacija su grupe ir vadovo prototipiškumu (atitikimu turimam vadovo idealui). Realaus vadovo vertinimas labiau siejamas su grupiniais procesais, vykstančiais padalinyje, ir šiuo atveju konkretaus vertintojo asmenybė, apibūdinama per didžiojo penketo bruožus, nėra tiesiogiai susijusi su vertinimo rezultatais. Realus vadovas veikia darbinėje aplinkoje, su kuria vertintojas yra išsamiai susipažinęs. Ta informacija bei patirtis su vadovu gali sumažinti vertintojų asmenybės bruožų įtaką (Felfe, Schyns, 2010; Felfe, Schyns, 2006). Pavaldinys savo vadovą mato kaip elementą padalinio, kurio dalimi jaučiasi esąs ir išgyvenantis su tuo susijusias teigiamas emocijas, dažnai galvojantis apie savo darbo grupę arba atvirkščiai, nesiidentifikuojantis su padaliniu (Cameron, 2004; Hogg, 2001).  Priklausomai nuo šio fakto vadovavimo efektyvumo vertinimas yra aukštesnis arba žemesnis. 
Tuo tarpu eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų vertinimas susijęs su asmenybės bruožais ir vadovo prototipiškumu. Vertinant vadovą, kuris neveikia realiai toje pačioje darbo aplinkoje kaip ir vertintojas, atsiskleidžia individualios darbuotojų charakteristikos. Nagrinėjamu atveju pasireiškia pavaldinių asmenybės bruožai. Nors reti kitų tyrėjų eksperimentiniai tyrimai šioje srityje neatskleidžia asmenybės bruožų poveikio vertinimui (Bono ir kt., 2012). Mažesnis neurotiškumas, aukštesnis sutariamumas, atvirumas patyrimui ir ekstraversija siejami su adekvačiu stimulinėje medžiagoje aprašyto vadovo vertinimu. Kituose tyrimuose šios tendencijos pastebimos realių vadovų vertinimo atveju (Felfe, Schyns, 2006; Hautala, 2005; Hetland ir kt., 2008; Judge ir kt., 2002; Salter ir kt., 2009). Esant priešingam minėtų asmenybės bruožų išreikštumui, atsiranda tiek nuvertinimo, tiek pervertinimo nuokrypiai. Su neigiamais nuokrypiais efektyvaus vadovo atveju susijęs ir žemesnis sąmoningumo išreikštumas, kuris neatsiskleidė kaip reikšmingas teigiamiems nuokrypiams neefektyvaus vadovo atveju. Tačiau ir kituose tyrimuose sąmoningumo reikšmingumas aiškinant vadovavimo efektyvumą pristatomas skirtingai (Judge ir kt., 2002). 
Prielaida, jog realaus vadovo vertinimas susijęs su vertintojo socialinio suvokimo charakteristikomis, o scenarijuje aprašyto vadovo vertinimas – su vertintojų asmenybės ypatumais, pasitvirtino. Vis dėlto vadovo prototipiškumas (atitikimas turimam vadovo idealui) buvo teigiamai susijęs su vadovavimo efektyvumo vertinimu tiek realaus vertinimo, tiek abiem eksperimentinio scenarijaus atvejais: kuo vadovo idealas artimesnis vertinamajam, tuo vadovavimo efektyvumo vertinimas aukštesnis. Vertintojo turimas vadovo idealas veikia nepriklausomai nuo vertinimo sąlygų ir, remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, jog yra asmeninės bei padalinio kaip grupės nuomonės junginys. Nors tyrėjai išskiria asmeninį bei grupinį vadovo prototipiškumo tipus bei įvardija konkrečias sąlygas, kuriomis šie tipai veikia (Fielding, Hogg, 1997; Giessner ir kt., 2009; Hais ir kt., 1997; Montes-Berges, Moya, 2009), jų skirtumai disertacijos tyrime nebuvo atskleisti, todėl buvo pasirinkta naudoti pagrindinę vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam vadovo idealui) komponentę. Tikėtina, jog šių konstruktų atskirtis yra labai jautri ir reikalaujanti ypatingų matavimų. Galbūt čia pasireiškia ir kultūriniai Lietuvos darbuotojų ypatumai. 
Siekiant atskleisti kompleksinę asmenybės bruožų bei socialinio suvokimo charakteristikų svarbą, numatant vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumus, buvo atlikta tiesinė regresinė analizė, kurios rezultatai vertinamo vadovo (tiek realaus, tiek aprašyto stimulinėje medžiagoje) prototipiškumą išskyrė kaip turintį didžiausią prognostinę vertę. Tai paantrina prielaidą, jog aukštas vertinamo vadovo atitikimas turimam idealui, kuris suformuotas remiantis savo individualia patirtimi bei darbo grupės nuomone, leidžia numatyti aukštesnius vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus. Iš esmės vadovavimo efektyvumo vertinimas pagrįstas vertinamo vadovo ir turimo prototipo palyginimu (Giessner ir kt., 2009). Tikėtina, jog nepriklausomai nuo to, kokį vadovą (realų ar eksperimentinį) vertina pavaldiniai, jų turimas įsivaizdavimas apie tai, kaip jie norėtų, kad būtų, susijęs su vertinimo rezultatais. Tuo tarpu kiti prognostiniai veiksniai skyrėsi priklausomai nuo tyrimo sąlygų. 
Aukštesnius realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus numato stipriau išreikštas vertintojų neurotizmas bei stipresnė identifikacija su padaliniu. Nors aukštas neurotizmas siejamas su neigiamų jausmų išgyvenimu (John, Srivastava, 1999; McCrae, John, 1992), tačiau šio tyrimo rezultatai atskleidė, jog į išorę jie nėra projektuojami arba yra maskuojami. Tokie vertintojai buvo itin palankūs realaus vadovo atveju, kas prieštarauja kitų tyrėjų gautiems rezultatams (Felfe, Schyns, 2006; Hautala, 2005; Hetland ir kt., 2008; Judge ir kt., 2002; Salter ir kt., 2009) bei keltai prielaidai. Galima manyti, jog vertindami realų vadovą, jie stengėsi pateikti socialiai priimtinus atsakymus. Be to, šis asmenybės bruožas prognostinę reikšmę įgijo tik moterų vertintojų atveju. Išryškėjusi socialinės identifikacijos su grupe svarba pabrėžia, jog grupės yra sudėtingos vidinės sitemos, kurios prisideda prie savo bei kitų vaizdo formavimo (Haslam, Ellemers, 2005). Emocijų, esant grupės nariu, ypatinga reikšmė realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimui tik patvirtina kitų tyrėjų nuomonę, jog svarbu gerai jaustis padalinyje, kad vieną iš jo narių (vadovą), pavaldiniai vertintų teigiamai (Cicero ir kt., 2007; Giessner ir kt., 2009). Vertintojai taip pat remiasi priklausymo grupei patyrimu. Būdami padalinio dalimi, jie jaučiasi įsipareigoję ir paremiantys kolegas bei vadovą (Cameron, 2004). Todėl prielaida, jog kuo labiau vertintojai identifikuojasi su savo darbo grupe, tuo aukštesnis vadovavimo efektyvumo vertinimas, buvo pagrįsta.

Eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų atveju žemesni ekstraversijos balai numatė efektyviai darbą atliekančio vadovo nuvertinimo nuokrypius (tendencija), o mažesnis atvirumas patyrimui lėmė neefektyvaus vadovo pervertinimą. Nuvertinti yra linkę pavaldiniai, kurie mažai bendrauja, pesimistiškai žvelgia į pasaulį, yra pasyvūs. Konservatyvumas, nesidomėjimas intelektualiomis žiniomis taip pat gali lemti iškreiptą aprašyto vadovo vertinimą, tačiau teigiama (pervertinimo) kryptimi. Tai susiję su tam tikrų asmenybės bruožų pasireiškimu reaguojant į tam tikrą informaciją (Felfe, Schyns, 2010; Felfe, Schyns, 2006). Priimta, jog vadovai yra efektyviai darbus atliekantys darbuotojai (Correll, 2004), todėl šias nuostatas paneigianti informacija yra ignoruojama. Aukštąjį išsilavinimą turinčių vertintojų atveju pervertinimas susijęs ir su žemesniu sutariamumu: kai pavaldiniai nebendradarbiauja, neatsižvelgia į kolegų nuomonę, nesistengia kitų suprasti. Prielaida, jog adekvačius vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus kvazi eksperimente prognozuos žemesnis neurotizmo ir aukštesnis sutariamumo, atvirumo patyrimui, ekstraversijos, sąmoningumo pasireiškimas, pasitvirtino tik iš dalies.    

Hipotetiniams priežastiniams analizuojamų kintamųjų tarpusavio ryšiams atskleisti buvo atliktas struktūrinis lygčių modeliavimas. Socialinė identifikacija su grupe kaip mediatorius tarp vertintojų asmenybės bruožų ir vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam vadovo idealui), kuris lėmė vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus, veikė tik realaus vadovo ir scenarijuje aprašyto efektyviai darbą atliekančio vadovo atvejais. Sutariamumas, kaip ir ekstraversija, yra labiausiai grupinius procesus pabrėžiantis asmenybės bruožas (McCrae, John, 1992), todėl jų sąsajos su socialine identifikacija yra prognozuotas rezultatas. Žemas sutariamumas ir žema ekstraversija žemesnius vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus veikė per silpnesnę identifikaciją su grupe, kas lemia didesnį idealaus ir vertinamo vadovo atotrūkį. Tikėtina, jog nelinkę bendradarbiauti, nederinantys savo ir kitų poreikių, pasyvūs ir vengiantys palaikyti socialinius ryšius pavaldiniai silpniau identifikuojasi su padaliniu, neturi aiškių idealaus vadovo kriterijų bei neatsižvelgia į grupės nuomonę, todėl vadovavimo efektyvumą vertina žemai. Tuo tarpu priešingu atveju (kai aukštas sutariamumas ir ekstraversija, stipresnė identifikacija su grupe, didesnis vadovo prototipiškumas) vadovo vertinimą veikia palankumo panašiems į save žmonėms tendencija (Goldberg ir kt., 2008; Hogg, Vaughan, 2005). Vis dėlto verta atkreipti dėmesį į tai, jog šių asmenybės bruožų reikšmingumas vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatams stebimas tik per tarpinius kintamuosius, bet ne tiesiogiai. Neurotizmas nė vienoje iš tyrimo sąlygų nebuvo statistiškai reikšmingai susijęs su socialine identifikacija su grupe. Galima manyti, jog tokie neigiami jausmai kaip pyktis, nepasitenkinimas, depresiškumas nėra susiję su buvimo grupės nariu svarba (McCrae, John, 1992). Vis dėlto aukštesnis šio asmenybės bruožo išreikštumas (kaip tendencija) lėmė didesnį neefektyviai darbą atliekančio vadovo prototipiškumą (atitikimą turimam vadovo idealui), kuris buvo susijęs su pervertinimu. Sąmoningumo ir atvirumo patyrimui (tik tendencija) reikšmingumas socialinės identifikacijos su grupe stiprumui išryškėjo vertinant realų vadovą. Kiekvienas pavaldinys formaliai yra grupės narys, tačiau pasirinkimas identifikuotis su padaliniu, kuriame dirbama, yra siejamas su apgalvotu sprendimu, siekiant laikytis visuomenės taisyklių, taip pat su smalsumu ir domėjimusi aplinka. Socialinė identifikacija su grupe reprezentuoja savanorišką buvimą grupėje, socialinių santykių užmezgimo ir palaikymo su aplinkiniais poreikio patenkinimą (Ellemers ir kt., 1999; Knippenberg, Hogg, 2003; Yukl, 2008). 
Kvazi eksperimento atveju atvirumas patyrimui vadovavimo efektyvumo vertinimą lėmė per vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam vadovo idealui) mediatorių. Atvirumas patyrimui, kaip asmenybės bruožas, pabrėžiantis žmogaus orientaciją naujovėms, intelektualumą (John, Srivastava, 1999; McCrae, John, 1992), gali būti siejamas su aiškiai suformuluotu vadovo idealu, su kuriuo lyginant situacijoje aprašytą vadovą (tiek efektyvų, tiek neefektyvų) daromos išvados apie vadovavimo efektyvumą. Domėjimasis pasauliu, plačios pažiūros ypač svarbios vertinant neefektyviai darbą atliekantį vadovą, kuris išsiskiria iš įprasto vadovo įsivaizdavimo. Du skirtingi asmenybės bruožai tiesiogiai lėmė scenarijuose aprašytų vadovų vertinimą: žemas sąmoningumas buvo susijęs su efektyviai darbą atliekančio vadovo nuvertinimu, o aukštas sutariamumas – su neefektyvaus vadovo pervertinimu. Aukštas sąmoningumas siejamas su nuoseklumu, kruopštumu ir sąžiningu vertinimu (Fleenor ir kt., 2010; John, Srivastava, 1999; Tziner ir kt., 2005), todėl vadovavimo efektyvumo vertinimo klaidos gali pasireikšti tarp vertintojų, pasižyminčių žemu šio bruožo išreikštumu. Tuo tarpu aukštas sutariamumas reprezentuoja kitų priėmimą, nuolaidumą, tarpasmeninių santykių palaikymo poreikį (John, Srivastava, 1999; McCrae, John, 1992), kas lemia vadovų pervertinimo tendencijas. 
Apibendrinant galima teigti, jog disertacijoje pateiktas teiginys apie vertintojų asmenybės bruožų bei socialinio suvokimo charakteristikų svarbą vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumams paaiškinti apgintas. Svarbu pastebėti, jog skirtingi pritaikyti metodai (realus ir eksperimentinis vertinimas) susiję su tam tikrų vertintojų psichosocialinių charakteristikų pasireiškimu, kas lemia vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatų nestabilumą. Vertinant realų vadovą, vadovavimo efektyvumo vertinimo skirtumams reikšmingiausios buvo socialinio suvokimo charakteristikos (socialinė identifikacija su grupe ir vadovo prototipiškumas), o kvazi ekspeimente labiau išryškėjo vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam vadovo idealui) bei asmenybės bruožų vaidmuo.
Tyrimo ribotumai. Į disertacijos tyrimo planą nebuvo įtrauktas objektyvaus vadovavimo efektyvumo kriterijaus vertinimas. Toks įvertinimas galėtų būti atskaitos taškas, kuriuo remiantis galima lyginti skirtingų realių vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas. Kaip alternatyvą disertacijoje pasirinkta naudoti statistines procedūras. Buvo atlikta duomenų standartizacija pagal padalinius (analizuojami vadovavimo efektyvumo vertinimo vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai padaliniuose, o ne bendroje imtyje). Šį pasirinkimą sąlygojo kelios priežastys. Pirmiausia, skirtingi autoriai nesutaria dėl konkretaus objektyvaus vadovavimo efektyvumo kriterijaus siūlydami analizuoti organizacijų/ padalinių įvairius veiklos rezultatus ar įtraukti kelias vertintojų grupes (Bogale ir kt., 2009; Craig, Hannum, 2006; Yukl, 2008; Kaiser ir kt., 2008; London, 2003). Todėl vienos iš daugelio tyrėjų grupių pozicijos pasirinkimas būtų subjektyvus ir nebūtinai teisingas bei universalus kalbant apie skirtingas organizacijas. Be to, aprašomosios statistikos duomenys (žr. 12 priedas) neparodė didelių išskirčių analizuojant vadovavimo efektyvumo vertinimą skirtinguose tirtuose padaliniuose.  
Nors tyrime buvo matuojami du vadovo prototipiškumo tipai (asmeninio ir grupinio vadovo idealo atitikimas nagrinėjamajam), rezultatai parodė, jog respondentai jų nediferencijuoja. Todėl tolimesnėje analizėje pasirinkta naudoti pagrindinę prototipiškumo komponentę, kuri paaiškino nuo 78 iki 89 proc. (priklausomai nuo vertinamo vadovo: aprašytas situacijoje ar realus) reiškinio. Dauguma tyrėjų (pvz., Fielding, Hogg, 1997; Hais ir kt., 1997; Montes-Berges, Moya, 2009) pripažįsta, jog vadovo vertinime priklausomai nuo sąlygų pasireiškia tiek asmeninis, tiek grupinis vadovo prototipiškumas (atitikimas turimam vadovo idealui): asmeninis vadovo prototipiškumas veikia visada, o grupinis – tik tada, kai aukšta socialinė identifikacija su grupe. Vis dėlto disertacijos tyrimo rezultatai atskleidė, jog šie du vadovo prototipiškumo tipai veikia kartu net ir situacijoje aprašyto vadovo vertinimo, kuris nėra susijęs su pavaldinių socialine identifikacija su padaliniu, atveju. Griežtoms išvadoms apie šių reiškinių sąsajas Lietuvos imtyje reikalingi papildomi tyrimai, šalia vieno teiginio grafinės skalės, kuri buvo naudojama šiame tyrime, įtraukiant ir kitus vadovo prototipiškumo matavimo instrumentus. Metodologiniu požiūriu pasirinktas matavimo būdas buvo išskirtinis dėl savo tipo (grafinis vertinamo vadovo atitikimo idealui vaizdavimas), todėl iš tiriamųjų galbūt pareikalavo papildomo įsigilinimo, pastangų suprasti ir galėjo būti atsakinėjamas atsainiau.  
Reikia pripažinti, jog į klausimyną nebuvo įtrauktas socialinio priimtinumo matavimas. Pavaldiniams vadovo vertinimas yra jautrus klausimas. Mokslinėje literatūroje teigiama, jog darbuotojai tiki nors ir maža galimybe, kad vadovas susipažins su jų atsakymais, todėl nori pasirodyti tinkamai (Donaldson, Grant-Vallone, 2002). Vis dėlto tai gali būti koreguojama tam tikromis sąlygomis: kai išorinis tyrėjas (ne organizacijos narys) užtikrina atsakymų konfidencialumą, pateikiamoje anketoje nėra klausimų, kuriais remiantis galima būtų identifikuoti konkretų asmenį, bei tyrimas yra vykdomas moksliniais tikslais, o ne organizacijos užsakymu. Disertacijos tyrimo atveju respondentai galėjo laisvai pasirinkti dalyvauti ar ne tyrime, todėl tikėtina, jog sutikusiųjų atsakymai buvo patikimi. Be to, organizacinės psichologijos tyrėjai pripažįsta, jog socialinio priimtinumo poveikis yra ribotas (pastebimas tik tarp konkrečių kintamųjų) ir mažas (vertinant koreliacijų įverčius) (Moorman, Podsakoff, 1992; Spector, 2006). Didesnis dėmesys tikriausiai turėtų būti skiriamas tyrėjo užsitikrinimui, jog respondentai atsakinėjo į klausimus atidžiai perskaitę eksperimento stimulinėje medžiagoje pateiktą informaciją. Literatūroje nėra pristatoma, kokie tie saugikliai klausimyne galėtų būti, todėl belieka pasitikėti tiriamaisiais ir kruopščiai atlikti pradinius duomenų paruošimo analizei darbus. 
3. IŠVADOS

1. Pavaldiniams vertinant vadovavimo efektyvumą realiomis ir eksperimentinėmis sąlygomis, vertinimo rezultatų tendencijos pagal pasirinktus teorinius efektyvaus vadovo kriterijus (vadovavimo efektyvumo apibrėžimą pagal elgesio teoriją ir transformacinio vadovavimo požiūrį) nesiskiria. Vis dėlto vertintojų nuomonių dėl vadovavimo efektyvumo sutapimas yra didesnis pagal elgesio paradigmą palyginus su transformacinio vadovavimo požiūriu tiek aprašomajame tyrime, tiek kvazi eksperimente.

2. Vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatai skiriasi pagal pritaikytą tyrimo metodą (realus ir eksperimentinis vertinimas). Realaus vadovo efektyvumo vertinimo rezultatai yra labiau priartėję vidurkio link palyginus su stimulinėje medžiagoje aprašytu efektyviai ir neefektyviai darbą atliekančiu vadovu. Vertinant eksperimento scenarijuose aprašytus vadovus, vertintojų nuomonių sutapimas yra mažesnis palyginus su realaus vadovo vertinimu nepriklausomai nuo pasirinktų teorinių efektyvaus vadovo kriterijų.

3. Pavaldinių socialinio suvokimo charakteristikos ir asmenybės bruožai paaiškina vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas:

3.1. Nepriklausomai nuo vertinimo sąlygų vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus labiausiai lemia vadovo prototipiškumas. Kuo labiau vertinamas vadovas atitinka turimą idealą, tuo vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatai aukštesni.

3.2. Pavaldiniams vertinant realaus vadovo vadovavimo efektyvumą, aukštesnius vertinimo rezultatus lemia socialinio suvokimo charakteristikos (stipresnė socialinė identifikacija su grupe ir aukštesnis vadovo prototipiškumas), o asmenybės bruožų (didesnis sutariamumas, ekstraversija ir sąmoningumas) poveikis pasireiškia tik per stipresnę socialinę identifikaciją su grupe, kuri susijusi su didesniu vertinamo vadovo atitikimu turimam idealui.

3.3. Pavaldiniams vertinant eksperimento scenarijuje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumą, pasireiškia ir tiesioginis asmenybės bruožų poveikis vertinimo rezultatams (žemas sąmoningumas susijęs su efektyviai darbą atliekančio vadovo nuvertinimu, žemas sutariamumas – su neefektyviai darbą atliekančio vadovo pervertinimu). Menkas atvirumas patyrimui efektyvaus ir neefektyvaus vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatus lemia per prototipiškumo (vadovo atitikimą turimam idealui) veiksnį. Silpnesnė socialinė identifikacija su grupe kaip tarpininkas tarp asmenybės bruožų (mažesnis sutariamumas ir ekstraversija) ir mažesnio vadovo prototipiškumo veikia tik scenarijuje aprašyto efektyviai darbą atliekančio vadovo nuvertinimo atveju.
4. Rekomendacijos


Atsižvelgiant į įvardytus disertacijos tyrimo ribotumus bei stipriąsias puses, formuluojamos rekomendacijos mokslininkams, taip pat numatomos ateities tyrimų gairės:

1. Mokslininkų pajėgas siūloma nukreipti ne į naujų vadovavimo teorijų kūrimą, bet į jau turimų žinių integraciją ir jų gilinimą. Nepriklausomai nuo to, ar matuosim vadovo transformacinio vadovavimo išreikštumą, ar konkrečių vadovavimo veiklų atlikimo tinkamumą, vadovavimo efektyvumo vertinimo rezultatų tendencijos yra vienodos. Šioje vietoje ne teorinių požiūrių gausa, o vadovavimo efektyvumo vertinimo kaip reiškinio paaiškinimo išsamumas ir nuoseklumas yra vertingas.

2. Mokslininkai turėtų vengti pateikti apibendrinančias išvadas apie vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas, remdamiesi skirtingais metodais gautais rezultatais. Realaus vadovo vertinimo ypatumai negali būti perkelti aiškinant eksperimente pristatomų vadovų vertinimą, nes skirtingais metodais (aprašomasis ir kvazi eksperimentas) gauti rezultatai skiriasi. Todėl pristatydami išvadas mokslininkai turėtų atsakingai pasirinkti apibendrinamumo lygmenį.

3. Reikėtų skirti daugiau dėmesio vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam idealui) vertinimo metodologijai tobulinti. Vertintojai šiame tyrime nediferencijuoja asmeninio ir grupinio vadovo prototipiškumo naudojant vieno teiginio grafinę skalę. Išlieka klausimas, ar šie reiškiniai yra tapatūs ir neatskiriamai veikia vadovavimo efektyvumo vertinimą, ar vertėtų ieškoti kitų vertinimo instrumentų. Galbūt čia pasireiškia ir kultūriniai lietuvių darbuotojų ypatumai.
4. Nors vadovavimo tyrimų naujovės skelbia grupinio (darbo grupių, padalinių, organizacijų) rezultatų analizės lygmens poreikį, disertacijos tyrimo rezultatai parodė, jog svarbu pradėti nuo individualių (konkrečių pavaldinių) vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijų analizės. Tik išsiaiškinus sutarimo tarp vertintojų laipsnį, galima kalbėti apie aukštesnio lygio statistinės analizės (pvz., hierarchinis modeliavimas) taikymą. Jei sutarimas dėl vadovo efektyvumo tarp pavaldinių yra nepakankamas, analizė grupės lygmeniu gali pateikti nepatikimas išvadas. Todėl tradicinė statistinė duomenų analizė yra būtina. 
5. Disertacijoje nebuvo analizuota vadovavimo efektyvumo vertinime atsirandančius skirtumus paaiškinančių veiksnių grupė, susijusi su situacija (kontekstu). Nors šiuolaikinėje vadovavimo literatūroje vis dažniau kalbama apie universalumo principus (situaciniai veiksniai ignoruojami), vertėtų patyrinėti organizacinius veiksnius ir jų įtaką vadovavimo efektyvumo vertinimo nuokrypiams. Tarp šių veiksnių galėtų būti organizacijos pobūdis, dydis, veiklos sfera, organizacinė kultūra, darbo charakteristikos.  
Siekiant praktinės disertacinio darbo reikšmės konkretizavimo, atskirai pateikiamos rekomendacijos personalo specialistams, dirbantiems Lietuvos organizacijose, bei padalinių vadovams:
1. Kurdami vadovavimo efektyvumo vertinimo sistemas, organizaciniai psichologai, personalo vadybininkai turėtų pasirinkti konkrečią teorinę paradigmą atsižvelgdami į keliamus tikslus. Administracinių sprendimų priėmimui siūloma taikyti vadovavimo efektyvumo kriterijus pagal elgesio teoriją ir grupinius vertinimus. Subjektyvių tarpasmeninių santykių, emocinio fono analizei naudingesnis individualus vertinimas remiantis transformacinio vadovavimo perspektyva. Svarbu naudoti tokius įvertinimo instrumentus, kurie vertintojams būtų suprantami ir aiškūs. Be to, kvazi eksperimento scenarijai, kuriuose aprašomas vadovas, praktikoje yra naudingi tik išsiaiškinant vadovo prototipiškumo (atitikimo turimam idealui) klausimą, nes kitos vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijos palyginus su realaus vadovo vertinimu skiriasi.
2. Priimdami sprendimus, remdamiesi vadovavimo efektyvumo vertinimo, atliekamo pavaldinių, rezultatais, personalo valdymo specialistai turėtų įvertinti nuokrypių tikimybę ir atsižvelgti į veiksnius, lemiančius tuos nuokrypius. Realaus vadovo vertinimo atveju ypatingas dėmesys turėtų būti skiriamas socialiniams procesams padalinyje (socialinei identifikacijai su grupe, pavaldinių turimam vadovo idealui), kurie lemia vadovavimo efektyvumo vertinimo tendencijas. Pavaldiniai, kurie stipriau identifikuoja save su padaliniu, aukščiau vertina vadovo efektyvumą. Tuo tarpu silpnesnė socialinė identifikacija susijusi su žemesniu to paties vadovo vertinimu.
3. Siekdami pripažinimo ir palaikymo iš savo pavaldinių, vadovai turėtų rūpintis ne tik padalinio darna, bet ir savo, kaip tos grupės nario, įvaizdžiu (grupiniu prototipiškumu). Taip pat ne mažiau svarbu išsiaiškinti kiekvieno darbuotojo lūkesčius vadovo atžvilgiu (asmeninis vadovo prototipiškumas) ir stengtis juos atliepti arba bandyti koreguoti. Nes vadovavimo efektyvumo vertinimas didžia dalimi priklauso nuo šių subjektyvių vertintojų įsivaizdavimų, koks efektyvus vadovas turėtų būti. Kriterijai, kuriais remiasi pavaldiniai vertindami savo vadovą, yra individualūs ir labiau subjektyvūs nei objektyvūs, todėl vadovui svarbu domėtis savo pavaldinių nuomone apie jį ir būti lanksčiam.
4. Vadovų vystymo, organizacijų/ padalinių veiklos gerinimo programos turėtų būti kuriamos atsižvelgiant į disertacijoje įvardytus veiksnius, kurie lemia skirtumus vadovavimo efektyvumo vertinime. Tokios temos kaip vadovų lankstumas su skirtingų asmenybės charakteristikų, požiūrių pavaldiniais, grupinių procesų valdymo ypatumai, vadovų įvaizdžio formavimas yra būtinos šiose programose. 
5. Nors vertintojų asmenybės bruožai nėra tiesiogiai susiję su vadovavimo efektyvumo vertinimo nuokrypiais, atrankas vykdantys specialistai turėtų atkreipti dėmesį į kandidatų asmenybės profilį, kuris lemia socialinės identifikacijos su darbo grupe ypatumus. Aukštas vertintojų sutariamumas, sąmoningumas, ekstraversija ir atvirumas patyrimui numato stipresnę pavaldinių socialinę identifikaciją su padaliniu. Tai reiškia, jog darbuotojai suvokia ir jaučiasi esą grupės, kurią jie vertina ir yra emociškai prisirišę, dalimi. 
Pagrindinės sąvokos

Atvirumas patyrimui – asmenybės savybė, apibūdinanti žmogaus minčių bei patyrimų kompleksiškumą, jautrumą potyriams, autonomiškumą, orientaciją naujovėms, intelektualumą ir kūrybingumą (John, Srivastava, 1999; Judge ir kt., 2002; McCrae, John, 1992).

Ekstraversija – asmenybės savybė, siejama su energingumu, pozityviu emocionalumu, socialumu (visuomeniškumu), atkaklumu, tarpasmeniniuose santykiuose pasireiškiančiu šiek tiek didesniu dominavimu nei kitų priėmimu (John, Srivastava, 1999; Judge ir kt., 2002; McCrae, John, 1992). 

Neurotizmas – asmenybės savybė, atspindinti žmogaus negatyvų emocionalumą, padidėjusį pyktį, nerimą bei įtampą, jų pasireiškimą tam tikru elgesiu, prastą prisitaikymą aplinkoje (John, Srivastava, 1999; Judge ir kt., 2002; McCrae, John, 1992).

Sąmoningumas – asmenybės savybė, siejama su į užduotį, tikslus orientuotu elgesiu, impulsų kontrole laikantis visuomenės taisyklių, polinkiu planuoti ir elgtis apgalvotai (John, Srivastava, 1999; Judge ir kt., 2002; McCrae, John, 1992).

Socialinė identifikacija su grupe – tai savivokos dalis, susijusi su naryste grupėje; suvokimas ir pojūtis, jog individas priklauso grupei, kurią jis vertina ir jaučiasi emociškai prisirišęs (Ashforth ir kt., 2008; Cameron, 2004; Colman, 2006; Hogg, 2001; Hogg, Vaughan, 2005; Riordan, Weatherly, 1999).

Sutariamumas – asmenybės savybė, apibūdinanti prosocialią, kolektyvinę žmogaus orientaciją, pasitikėjimą aplinkiniais, gebėjimą atjausti kitą, rūpintis ir bendradarbiauti, kartais paklusti kitų norams, poreikiams (John, Srivastava, 1999; Judge ir kt., 2002; McCrae, John, 1992).

Vadovavimo efektyvumas pagal elgesio vadovavimo teoriją – tai tinkamas keturių pagrindinių vadovavimo veiklų (įtaka žmonėms, sprendimų priėmimas, informacijos gavimas, perteikimas bei tarpasmeninių santykių kūrimas, vystymas) atlikimas derinant į užduotį orientuotus ir į santykius orientuotus elgesio tipus, kai vadovavimo procese vadovas yra svarbiausias dalyvis (Hernandez ir kt., 2011; Judge ir kt., 2004; Northouse, 2009; Yukl, 2002).
Vadovavimo efektyvumas pagal transformacinio vadovavimo teoriją – tai išskirtiniu abipusišku ryšiu tarp vadovo ir pavaldinių pagrįstas vadovavimas, kai orientuojantis į užduotis, santykius bei pokyčius pavaldiniai padaro daugiau nei iš jų tikimasi, nes vadovas remiasi ne tik elgesio, bet ir bruožų, mąstymo bei jausmų dimensijomis (Avolio, Walumbva, Weber, 2009; Bass, 1999; Carless ir kt., 2000; Hernandez ir kt., 2011; Northouse, 2009; Podsakoff ir kt., 1990).  

Vadovavimo efektyvumo vertinimas – remiantis konkrečia metodika, kuri reprezentuoja tam tikrą teorinį vadovavimo požiūrį, pavaldinių atliekamas vadovo vertinimas, pagrįstas individualiu vertintojų suvokimu (Bryman, 2011; Fleenor ir kt., Heijden, Nijhof, 2004; Hunter ir kt., 2007; Starbuck, Mezias, 1996).
Vadovo prototipiškumas – vertinamo vadovo atitikimas standartui, kuris reprezentuoja idealius kompleksinius požymius, panašius į tam tikrą pasirinktą kategoriją ir skirtingus nuo kitų kategorijų, bei yra koontinume nuo asmeninio iki grupinio, pasireiškiančių skirtingomis sąlygomis (Colman, 2006; Giessner ir kt., 2009; Haslam, Ellemers, 2005; Hogg, 2001; Hogg, Vaughan, 2005; Montes-Berges, Moya, 2009). 
LITERATŪRA

1. Andersen J. A. (2006). Leadership, personality and effectiveness. The Journal of Socio-Economics, 36, 1078-1091.
2. Anderson D. W., Krajewski H. T., Goffin R. D., Jackson D. N. (2008). A leadership self-efficacy taxonomy and its relation to effective leadership. The Leadership Quarterly, 19, 595-608.

3. Antonakis J., Day D. V., Schyns B. (2010). The Leadership Quarterly special issue on leadership and individual differences (Call for papers). The Leadership Quarterly, 21, 337.

4. Antonakis J., Schriesheim Ch. A., Donovan J. A., Gopalakrishna-Pillai K., Pellegrini E. K., Rossomme J. L. (2003). Methods for studying leadership. In J. Antonakis, A. T. Cianciolo, R. J. Sternberg (Eds.), The Nature of Leadership (pp. 48-70). USA: Sage Publications.

5. Ashforth B. E., Harrison S. H., Corley K. G. (2008). Identification in organizations: An examination of four fundamental questions. Journal of Management, 34, 3, 325-374.

6. Atwater L. E., Brett J. F., Charles A. Ch. (2007). Multisource feedback: Lessons learned for practice. Human Resource Management, 46, 2, 285-307.

7. Atwater L. E., Yammarino F. J. (1992). Does self-other agreement on leadership perceptions moderato the validity of leadership and performance predictions? Personnel Psychology, 45, 1, 141-164.

8. Avolio B. J. (2007). Promoting more integrative strategies for leadership theory-building. American Psychologist, 62, 1, 25-33.
9. Avolio B. J., Bass B. M., Jung, D. I. (1999). Re-examining the components of transformational and transactional leadership using the Multifactor Leadership Questionnairre. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 72, 4, 441-462.
10. Avolio B. J., Gardner W. L. (2005). Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms of leadership. The Leadership Quarterly, 16, 315-338.

11. Avolio B. J., Reichard R. J., Hannah S. T., Walumbwa F. O., Chan A. (2009). A meta-analytic review of leadership impact research: Experimental and quasi-experimental studies. The Leadership Quarterly, 20, 764-784.
12. Avolio B. J., Walumbwa F., Weber T. J. (2009). Leadership: Current theories, research, and future directions. Annual Review of Psychology, 60, 421-449.

13. Bass B. M. (1999). Two decades of research and development in transformational leadership. European Journal of Work and Organizational Psychology, 8, 1, 9-32.
14. Bass B.M., Riggio R.E. (2006). Transformational leadership (2nd ed.).  USA: Lawrence Erlbaum Associates.

15. Baumeister R. F., Vohs K. D., Funder C. D. (2007). Psychology as the science of self-reports and finger movements: Whatever happened to actual behavior? Perspectives on Psychological Science, 2, 4, 396-403. 

16. Bennett T. M. (2009). A study of the management leadership style preferred by its subordinates. Journal of Organizational Culture, Communications and Conflict, 13, 2, 1-25.

17. Biemann T., Cole M. S., Voelpel S. (2012). Within-group agreement: On the use (and misuse) of rwg and rwg(j) in leadership research and some best practice guidelines. The Leadership Quarterly, 23, 66-80.

18. Bogale M., Amoroso D. L., Negash S. (2009). The impact of transactional and transformational leader on organizational performance – The case of selected Ethiopian companies. Americas Conference on Information Systems Proceedings.

19. Bono J. E., Hooper A. C., Yoon D. J. (2012). Impact of rater personality on transformational and transactional leadership ratings. The Leadership Quarterly, 23, 132-145.

20. Bryman A. (2011). Qualitative research on leadership: A critical but appreciative review. The Leadership Quarterly, 15, 729-769.

21. Brown, R. D., Hauenstein, N. A. (2005). Interrater agreement reconsidered: An alternative to the rwg indices. Organizational Research Methods, 8, 165-184.

22. Browning H., Van Velsor E. (2000). Assessment. Three Keys to Development: Defining and Meeting your Leadership Challenges, 10-14.

23. Bussey K., Bandura A. (1999). Social cognitive theory of gender development and differentiation. Psychological Review, 106, 4, 676-713.
24. Cameron J. E. (2004). A three-factor model of social identity. Self and Identity, 3, 239-262. 

25. Carless S.A., Wearing A.J., Mann L. (2000). A short measure of transformational leadership. Journal of Business and Psychology, 14, 3, 389-405.
26. Caruso J. C. (2000). Reliability generalization of the NEO Personality scales. Educational and Psychological Measurement, 60, 2, 236-254.


27. Chemers M. M. (2000). Leadership research and theory: A functional integration. Group Dynamics: Theory, Research, and Practice, 4, 1, 27-43.

28. Chow S. L. (2002). Methods in psychological research. In Methods in Psychological Research, In Encyclopedia of Life Support Systems. UK: Eolss Publishers.

29. Cicero L., Pierro A., Knippenberg D. (2007). Leader group prototypicality and job satisfaction: The moderating role of job stress and team identification. Group Dynamics: Theory, Research and Practice, 11, 3, 165-175.

30. Ciulla J. B. (2004). Ethics and leadership effectiveness. In J. Antonakis, A. T. Cianciolo, R. J. Sternberg (Eds.), The Nature of Leadership (pp. 302-327). USA: Sage Publications.
31. Colman A. M. (2006). Dictionary of Psychology (2nd ed.). USA: Oxford University Press, Inc.

32. Conger J. A. (1998). Qualitative research as the cornerstone methodology for understanding leadership. The Leadership Quarterly, 9, 1, 107-121.
33. Correll S. J. (2004). Constraints into preferences: Gender, status and emerging career aspirations. American Sociological Review, 69, 1, 93-113.

34. Craig S. B., Hannum K. (2006). Research update: 360-degree performance assessment. Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 58, 2, 117-122.

35. Cremer D., Knippenberg D. (2004). Leader self-sacrifice and leadership effectiveness: The moderating role of leader self-confidence. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 95, 2, 140-155.

36. Čekanavičius V., Murauskas G. (2009). Statistika ir jos taikymai III. Vilnius: TEV.

37. Decent work and beyond (EAWOP Declaration for Decent Work). 15th Conference of the European Association of Work and Organizational Psychology (25-28 May, 2011). Prieiga per internetą. Aplankyta 2011 03: http://www.eawop2011.org/

38. DeChurch L. A., Hiller N. J., Murase T., Doty D., Salas E. (2010). Leadership across levels: Levels of leaders and their levels of impact. The Leadership Quarterly, 21, 1069-1085.

39. Derue D. S., Nahrgang J. D., Wellman N., Humphrey S. E. (2011). Trait and behavioral theories of leadership: An integration and meta-analytic test of their relative validity. Personnel Psychology, 64, 7-52.

40. Diekman, A. B., Goodfriend, W. (2006). Rolling with the changes: A role congruity perspective on gender norms. Psychology of Women Quarterly, 30, 369-383.
41. Donaldson S. I., Grant-Vallone E. J. (2002). Understanding self-report bias in organizational behaviour research. Journal of Business and Psychology, 17, 2, 245-260.

42. Drenth P. J. D., Heller F. (2004). The dangers of resource myopia in work and organizational psychology: A plea for broadening and integration. Applied Psychology: An International Review, 53, 4, 599-613.

43. Duehr, E. E., Bono, J. E. (2006). Men, women, and managers: Are stereotypes finally changing? Personnel Psychology, 59, 815-846.

44. Dvir T., Shamir B. (2003). Follower developmental characteristics as predicting transformational leadership: A longitudinal field study. The Leadership Quarterly, 14, 327-344.

45. Eagly, A. H., Karau, S. J. (2002). Role congruity theory of prejudice toward female leaders. Psychological Review, 109, 573–598.

46. EVRK 1.1 (ekonominės veiklos rūšių klasifikatorius). Prieiga per internetą. Aplankyta 2010 02:  http://www.stat.gov.lt/uploads/klasifik/EVRK/EVRK.htm.

47. Ellemers N., Kortekaas P., Ouwerkerk J. W. (1999). Self-categorisation, commitment to the group and group self-esteem as related but distinct aspects of social identity. European Journal of Social Psychology, 29, 371-389. 

48. Epley N., Dunning D. (2006). The mixed blessings of self-knowledge in behavioral prediction: Enhanced discrimination but exacerbated bias. Personality and Social Psychology Bulletin, 32, 5, 641-655.

49. Farrington J. (2010). Key account management – a fresh approach. Prieiga per internetą. Aplankyta 2010 06: http://www.jonathanfarrington.com/downloads/JFC_KAM_EBook_4.pdf. 
50. Felfe J. Tartler K., Liepmann D. (2004). Advanced research in the field of transformational leadership. German Journal of Human Resource Research, 18, 3, 262-288.

51. Felfe J., Schyns B. (2006). Personality and the perception of transformational leadership: The impact of extraversion, neuroticism, personal need for structure, and occupational self-efficacy. Journal of Applied Social Psychology, 36, 3, 708-739.

52. Felfe J., Schyns B. (2010). Followers personality and the perception of transformational leadership: Further evidence for the similarity hypothesis. British Journal of Management, 21, 393-410.

53. Fielding K. S., Hogg M. A. (1997). Social identity, self-categorization, and leadership: A field study of small interactive groups. Group Dynamics: Theory, Research, and Practice, 1, 1, 39-51.

54. Fleenor J. W., Smither J. W., Atwater L. E., Braddy P. W., Sturm R. E. (2010). Self-other rating agreement in leadership: A review. The Leadership Quarterly, 21, 1005-1034.

55. Forsyth D. R., Heiney M. M., Wright S. S. (1997). Biases in appraisals of women leaders. Group Dynamics: Theory, Research and Practice, 1, 1, 98-103.

56. Foster C. A., Law M. R. F. (2006). How many perspectives provide compass? Differentiating 360-degree and multi-source feedback. International Journal of Selection and Assessment, 14, 3, 288-291.

57. Friedrich T. L., Byrne C. L., Mumford M. D. (2009). Methodological and theoretical considerations in survey research. The Leadership Quarterly, 20, 57-60. 
58. Garcia-Retamero, R., Lopez-Zafra, E. (2009). Causal attributions about feminine and leadership roles. A cross-cultural comparison. Journal of Cross-Cultural Psychology, 40, 3, 492-509.

59. Giessner S. R., Knippenberg D., Sleebos E. (2009). Licence to fail? How leader group prototypicality moderates the effects of leader performance on perceptions of leadership effectiveness. The Leadership Quarterly, 20, 434-451.

60. Gilley A., McMillan H. S., Gilley J. W. (2009). Organizational change and characteristics of leadership effectiveness. Journal of Leadership and Organizational Studies,16, 1, 38-47.
61. GLOBE tyrimo internetinė svetainė Introduction to the GLOBE Research Project on Leadership Worldwide. Aplankyta 2011 06: http://www.grovewell.com/pub-GLOBE-intro.html.    
62. Goethals G. R., Sorenson G. J. (2006). The quest for a general theory of leadership. UK: Edward Elgar Publishing Limited.

63. Gowing M. K., Morris D. M., Adler S., Gold M. (2008). The next generation of leadership assessments: Some case studies. Public Personnel Management, 37, 4, 435-453.

64. Groth-Marnat G. (2009). Handbook of Psychological Assessment (5th ed.), Hoboken, NJ: John Willey and Sons Inc.

65. Hais S. C., Hogg M. A., Duck J. M. (1997). Self-categorization and leadership: Effects of group prototypicality and leader stereotypicality. Personality and Social Psychology Bulletin, 23, 10, 1087-1099.

66. Halverson S. K., Tonidandel S., Barlow C., Dipboye R. L. (2002). Self-other agreement on a 360-degree leadership evaluation. Paper presented at the 17 th Annual Conference of the Society for Industrial and Organizational Psychology, Toronto, Canada. Prieiga per internetą. Aplankyta 2011 02: http://rcoes.rice.edu/docs/Halverson&others2002.pdf. 
67. Hamlin R. G. (2004). In support of universalistic models of managerial and leadership effectiveness: Implications for HRD research and practice. Human Resource Development Quarterly, 15, 2, 189-216.

68. Hamlin R. G. (2005). Toward universalistic models of managerial leader effectiveness: A comparative study of recent British and American derived models of leadership. Human Resource Development International, 8, 1, 5-25.

69. Haslam S. A., Ellemers N. (2005). Social identity in industrial and organizational psychology: Concepts, controversies and contributions. In G. P. Hodgkinson, J. K. Ford (Eds.) International Review of Industrial and Organizational Psychology, 20 (pp. 51-129). UK: John Willey and Sons, Ltd. 

70. Haslam, S.A. (2004). Psychology in Organizations: the Social Identity Approach (2nd ed.). London: Sage.

71. Hautala T. (2005). The effects of subordinates’ personality on appraisals of transformational leadership. Journal of Leadership and Organizational Studies, 11, 4, 84-93.

72. Heck, R. H., Johnsrud, L. K., Rosser, V. J. (2000). Administrative effectiveness in higher education: Improving assessment procedures. Research in Higher Education, 41, 6, 663-684.

73. Heijden B. I. J. M., Nijhof A. H. J. (2004). The value of subjectivity: problems and prospects for 360-degree appraisal systems. The International Journal of Human Resource Management, 15, 3, 493-511.

74. Hernandez M., Eberly M. B., Avolio B. J., Johnson M. D. (2011). The loci and mechanisms of leadership: Exploring a more comprehensive view of leadership theory, The Leadership Quarterly, 22, 1165-1185.

75. Hetland H., Sandal G. M., Johnsen T. B. (2008). Followers’ personality and leadership. Journal of Leadership and Organizational Studies, 14, 4, 322-331.

76. Higgs M. (2003). How can we make sense of leadership in the 21st century. Leadership and Organization Development Journal, 24, 5, 273-284.

77. Hiller N. J., DeChurch L. A., Murase T., Doty D. (2011). Searching for outcomes of leadership: A 25-year review. Journal of Management, 37, 4, 1137-1177.

78. Hoffman B. J., Woehr D. J., Maldagen-Youngjohn R., Lyons B. D. (2010). Great man or great myth? A qualitative review of the relationship between individual differences and leader effectiveness. Journal of Occupational and Organizational Psychology (in press), 1-35.

79. Hogan R., Curphy G. J., Hogan J. (1994). What we know about leadership: Effectiveness and personality. American Psychologist, 1-33.

80. Hogan R., Kaiser R. B. (2005). What we know about leadership. Review of General Psychology, 9, 2, 169-180.

81. Hogg M. A. (2001). A Social identity theory of leadership. Personality and Social Psychology Review, 5, 3, 184-200.

82. Hogg M. A., Hains S. C., Mason I. (1998). Identification and leadership in small groups: Salience, frame of reference, and leader stereotipicality effects on leader evaluations. Journal of Personality and Social Psychology, 75, 5, 1248-1263.

83. Hogg M. A., Vaughan G. M. (2005). Social Psychology (4th edition). UK: Pearson Education Limited.

84. Horner M. (1997). Leadership theory: Past, present and future. Team Performance Management, 3, 4, 270-287.
85. House R., Javidan M., Hanges P., Dorfman P. (2002). Understanding cultures and implicit leadership theories across the globe: an introduction to project GLOBE. Journal of World Business, 37, 1, 3-10.
86. House R. J., Podsakoff P. M. (1994). Leadership effectiveness: Past perspectives and future directions for research. In J. Greenberg (Ed.) Organizational behaviour – the state of the science (pp. 45-82). USA: Lawrence Erlbaum Associates.

87. Hunt J. G. J. (1999). Transformational/ charismatic leadership’s transformation of the field: An historical essay. Leadership Quarterly, 10, 2, 129-144.
88. Hunt J. G., Boal K. B., Dodge G. E. (1999). The effects of visionary and crisis-responsive charisma on followers: An experimental examination of two kinds of charismatic leadership. The Leadership Quarterly, 10, 3, 423-448. 
89. Hunter S. T., Bedell-Avers K. E., Mumford M. D. (2007). The typical leadership study: Assumptions, implications and potentail remedies. The Leadership Quarterly, 18, 435-446. 

90. ITC, 2000 (Tarptautinis testų naudojimo reglamentas) (2003). Vilnius: VU Specialiosios psichologijos laboratorija.
91. Yukl G. (2008). How leaders influence organizational effectiveness. The Leadership Quarterly, 19, 708-722.

92. Yukl G. A. (2002).  Leadership in Organizations (5th ed.).  Prentice-Hall, Inc., N.J.

93. Yukl G., Gordon A., Taber T. (2002). A hierarchical taxonomy of leadership behavior: Integrating a half century of behavior research. Journal of Leadership and Organizational Studies, 9, 1, 15-32.

94. John O. P., Srivastava S. (1999). The Big Five trait taxonomy: History, measurement, and theoretical perspectives. In  L. Pervin and O.P. John (Eds.) Handbook of personality: Theory and research (2nd ed.) (pp. 102-138). New York: Guilford.

95. Johnson B. (2001). Toward a new clasification of nonexperimental quantitative research. Educational Researcher, 30, 2, 3-13.

96. Judge T. A., Bono J. E., Ilies R., Gerhardt M. W. (2002). Personality and leadership: A qualitative and quantitative review. Journal of Applied Psychology, 87, 4, 765-780.  

97. Judge T. A., Piccolo R. F., Ilies R. (2004). The forgotten ones? The validity of consideration and initiating structure in leadership research. Journal of Applied Psychology, 89, 1, 36-51.

98. Judge T. A., Piccolo R. F., Kosalka T. (2009). The bright and dark sides of leader traits: A review and theoretical extension of the leader trait paradigm. The Leadership Quarterly, 20, 855-875.

99. Kairys A. (2010). Correlations between time perspectives and personality traits in different age groups. Tiltai, 2, 51, 159-172.
100. Kaiser R. B., Hogan R., Craig S. B. (2008). Leadership and the fate of organizations. American Psychologist, 63, 2, 96-110.

101. Kark R., Eagly A. H. (2010). Gender and leadership: Negotiating the labyrinth. In J. C. Chrisler; R. R. McCreary (Eds.) Handbook of Gender Research in Psychology (pp. 443-468). Canada: Springer.
102. Keller T. (1999). Images of the familiar: Individual differences and implicit leadership theories. Leadership Quarterly, 10, 4, 589-607.
103. Keller R. T. (2006). Transformational leadership, initiating structure and substitutes for leadership: A longitudinal study of research and development project team performance. Journal of Applied Psychology, 91, 1, 202-210.
104. Kenexa konferencija (2010). Transforming an organization by transforming human resources. Prieiga per internetą. Aplankyta 2010 10: http://www.kenexa.com/MediaRoom/PressReleases/2010/Final-Keynote-Speaker-Announced-for-Fifth-Annual-K.
105. Kilburg R. R., Donohue M. D. (2011). Toward a „Grand unifying theory“ of leadership: Implications for consulting psychology. Consulting Psychology Journal: Practice and Research, 63, 1, 6-25.

106. Knippenberg D., Hogg M. A. (2003). A Social identity model of leadership effectiveness in organizations. Research in Organizational Behavior, 25, 243-295.
107. Koch, S. C., Luft, R., Kruse, L. (2005). Women and leadership – 20 years later: A semantic connotation study. Social Science Information, 44, 1, 9-39.

108. Kruglanski A. W. (1989). The psychology of being “right”: The problem of accuracy in social perception and cognition. Psychological Bulletin, 106, 3, 395-409.

109. LeBreton, J. M., Senter, J. L. (2008). Answers to 20 questions about interrater reliability and interrater agreement. Organizational Research Methods, 11, 815–852.

110. London M. (2003). Job feedback: giving, seeking and using feedback for performance improvement (2nd ed.). USA: Lawrence Erlbaum Associates, Publishers.
111. Lord R. G., Vader Ch. L., Alliger G. M. (1986). A meta-analysis of the relation between personality traits and leadership perceptions: An application of validity generalization procedures. Journal of Applied Psychology, 71, 3, 402-410.

112. May D. R., Hodges T. D., Chan A. Y. L., Avolio B. J. (2003). Developing the moral component of authentic leadership. Organizational Dynamics, 32, 3, 247-260.

113. McCrae R. R., Costa Jr. P. T. (2004). A contemplated revision of the NEO Five-factor inventory. Personality and Individual Differences, 36, 587-596.
114. McCrae R. R., John O P. (1992). An introduction to the Five-factor model and its applications. Journal of Personality, 60, 2, 175-215.

115. Meindl J. R., Ehrlich S. B., Dukerich J. M. (1985). The romance of leadership. Administrative Science Quarterly, 30, 1, 78-102.  

116. Michell J. (1997). Quantitative science and the definition of measurement in psychology. British Journal of Psychology, 88, 355-383.

117. Montes-Berges B., Moya M. (2009). Attitude similarity and stereotypicality in leader evaluation. The Spanish Journal of Psychology, 12, 1, 258-266.

118. Moorman R. H., Podsakoff P. M. (1992). A meta-analytic review and empirical test of the potential confounding effects of social desirability response sets in organizational behaviour research. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 65, 131-149.

119. Mount M. K., Scullen S. E. (2001). Multisource feedback ratings: What do they really measure? In M. London (Ed.) How people evaluate others in organizations (pp. 155-180). USA: Lawrence Erlbaum Associates.

120. Mumford M. D. (2011). A hale farewell: The state of leadership research. The Leadership Quarterly, 22, 1-7.

121. Mumford M. D., Friedrich T. L., Caughron J. J., Antes A. L. (2009). Leadership research: Traditions, developments, and current directions. In D. A. Buchanan, A. Bryman (Eds.) The Sage handbook of organizational research methods (pp. 111-127). UK: SAGE Publications Ltd.
122. Mumford M. D., Marks M. A., Connelly M. S., Zaccaro S. J., Reiter-Palmon R. (2000). Develompent of leadership skills: Experience and timing. The Leadership Quarterly, 11, 1, 87-114.
123. Northouse P. G. (2009). Lyderystė: teorija ir praktika. Kaunas: Poligrafija ir informatika. 

124. Pearce C. L., Conger J. A., Locke E. A. (2007). Shared leaderhip theory (Theoretical and practitioner letters). The Leadership Quarterly, 18, 281-288.

125. Pearce C. L., Sims Jr. H. P., Cox J. F., Ball G., Schnell E., Smith K. A., Trevino L. (2003). Transactors, transformers and beyond. A multi-method development of a theoretical typology of leadership. Journal of Management Development, 22, 4, 273-307.

126. Podsakoff P.M., MacKenzie S.B., Moorman R.H., Fetter R. (1990). Transformational leader behaviors and their effects on followers‘ trust in leader, satisfaction, and organizational citizenship behaviors. Leadership Quarterly, 1, 2, 107-142.
127. Powell G. N., Butterfield D. A. (2003). Gender, gender identity and aspirations to top management. Women in Management Review, 18, 1/2, 88-96.
128. Prime, J., Jonsen, K., Carter, N., Maznevski, M. L. (2008). Managers’ perceptions of women and men leaders: a cross cultural comparison, International Journal of Cross Cultural Management, 8, 2, 171-210. 

129. Rimkutė E., Gintilienė G., Martinėnienė R. (1997). LPS standartizuotų psichologinio įvertinimo metodikų reglamentas. Lietuvos psichologų sąjunga.
130. Rindfleisch A., Malter A. J., Ganesan Sh., Moorman Ch. (2008). Cross-sectional versus longitudinal survey research: Concepts, findings, and guidelines. Journal of Marketing Research, 45, 3, 261-279.

131. Riordan Ch. M., Weatherly E. W. (1999). Defining and measuring employees’ identification with their work groups. Educational and Psychological Measurement, 59, 2, 310-324.

132. Rudman L. A., Goodwin S. A. (2004). Gender differences in automatic in-goup bias: Why do women like women more than men like men? Journal of Personality and Social Psychology, 87, 4, 494-509.

133. Salter Ch. R., Green M., Ree M., Carmody-Bubb M., Duncan P. A. (2009). A study of follower’s personality, implicit leadership perceptions, and leadership ratings. Journal of Leadership Studies, 2, 4, 48-59.

134. Sanders III J. E., Hopkins W. E., Geroy G. D. (2003). From transactional to transcendental: Toward an integrated theory of leadership. Journal of Leadership and Organizational Studies, 9, 4, 21-33.

135. Schein, V. E. (2007). Women in management: reflections and projections. Women in Management Review, 22, 1, 6-18.

136. Schilling, J. (2009). From ineffectiveness to destruction: A qualitative study on the meaning of negative leadership. Leadership, 5, 1, 102-128 

137. Schyns B., Felfe J. (2006). The personality of followers and its effect on the perception of leadership. An overview, a study, and a research agenda. Small Group Research, 37, 5, 522-539.

138. Schyns B., Sanders K. (2007). In the eyes of the beholder: Personality and the perception of leadership. Journal of Applied Social Psychology, 37, 10, 2345-2363.

139. Schrader B. (2001). Industrial/ organizational psychology 2010: A research odyssey. In J. S. Halonen, S. F. Davis (Eds.) The Many Faces of Psychological Research in the 21st Century (chapter 3). The Society for the Teaching of Psychology. Prieiga per internetą. Aplankyta 2011 05: http://teachpsych.org/ebooks/faces/text/index.html.
140. Schriesheim C. A. (2011). Theoretical and methodological advances in leadership (Call for papers). The Leadership Quarterly, 22, 1186.
141. Scott K. A., Brown D. J. (2006). Female first, leader second? Gender bias in the encoding of leadership behaviour. Organizational Behavior and Human Decision Processes, 101, 230-242.

142. Seters D. A., Field R. H. G. (1990). The evolution of leadership theory. Journal of Organizational Change Management, 3, 3, 29-45.   

143. Shamir, B., Kark, R. (2004). A single-item graphic scale for the measurement of organizational identification. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 77, 115–123.

144. Sidani Y. M. (2007). Perceptions of leader transformational ability. The role of leader speech and follower self-esteem. Journal of Management Development, 26, 8, 710-722.

145. Six Seconds vadovų apklausa (2007). 2007 workplace issues report. Prieiga per internetą. Aplankyta 2009 05: http://www.6seconds.org/2007/12/12/2007-workplace-issues-report/.
146. Spector P. E. (2006). Method variance in organizational research. Truth or urban legend? Organizational Research Methods, 9, 2, 221-232.

147. Spreitzer G. M., Perttula K. H., Xin K. (2005). Traditionality matters: An examination of the effectiveness of transformational leadership in the United States and Taiwan. Journal of Organizational Behavior, 26, 205-227.
148. Starbuck W. H., Mezias J. M. (1996). Opening Pandora’s box: studying the accuracy of managers’ perceptions. Journal of Organizational Behavior, 17, 99-117.

149. Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybės internetinė svetainė. Aplankyta 2010–2011: http://www.stat.gov.lt.
150. Stelmokienė A., Endriulaitienė A. (2011). Students' perception of the emergence and acceptance of leaders: the role of gender. Socialiniai mokslai = Social Sciences, 2, 72, 58-66.

151. Stelmokienė A., Endriulaitienė A. (2012). Lietuviškosios modifikuoto vadovavimo efektyvumo klausimyno versijos psichometriniai rodikliai. Tarptautinis psichologijos žurnalas: biopsichosocialinis požiūris, 10. (priimtas publikuoti).

152. Stelmokienė A.,  Endriulaitienė A. (2009).  Bendrosios transformacinio vadovavimo skalės lietuviškosios versijos psichometriniai rodikliai. Psichologija: mokslo darbai, 40, 88-102.

153. Stets J. E., Burke P. J. (2000). Identity theory and Social identity theory. Social Psychology Quarterly, 63,6 224-237.

154. Stoker J. I., Van der Velde M., Lammers J. (2011. Factors relating to managerial stereotypes: The role of gender of the employee and the manager and management gender ratio. Journal of Business and Psychology, 1-12.
155. Tett R. P., Guterman H. A., Bleier A., Murphy P. J. (2000). Development and content validation of a “hyperdimensional“ taxonomy of managerial competence. Human Performance, 13,3 205-251.

156. Tziner A., Murphy K. R., Cleveland J. N. (2005). Contextual and rater factors affecting rating behaviour. Group and Organization Management, 30, 1, 89-98.

157. Ulrich D. (1997). Measuring human resources: An overview of practice and prescription for results. Human Resource Management, 36, 3, 303-320.
158. Van Vugt M., De Cremer D. (1999). Leadership in social dilemmas: The effects of group identification on collective actions to provide public godos. Journal of Personality and Social Psychology, 76, 4, 587-599. 
159. Vaitkevičius R., Saudargienė A. (2006). Statistika su SPSS psichologiniuose tyrimuose. Kaunas: VDU leidykla.

160. Vroom V. H., Jago A. G. (2007). The role of the situation in leadership. American Psychologist, 62, 1, 17-24.
161. Vugt M., Hogan R., Kaiser R. B. (2008). Leadership, followership and evolution. Some lessons from the past. American Psychologist., 63, 3, 182-196.
162. Wofford J. C., Goodwin V. L., Whittington J. L. (1998). A field study of a cognitive approach to understanding transformational and transactional leadership. The Leadership Quarterly, 9, 1, 55-84.
163. Won H. K. (2006). Links between personalities and leadership perceptions in problem-solving groups. The Social Science Journal, 43, 659-672.
PRIEDAI

1 priedas


Organizacijų aprašymas pagal veiklos specifiką

Pagal savo atliekamos veiklos specifiką organizacijos, sutikusios dalyvauti tyrime, atstovavo tris grupes. Remiantis vaidmens kongruentiškumo teorija vadovavime (Eagly, Karau, 2002), organizacijos gali būti suskirstytos į moteriškas, vyriškas ir nespecifines. Todėl pirmiausia pagal pilotažinio tyrimo, įgyvendinto 2009 m., rezultatus (Stelmokienė, Endriulaitienė, 2011) bei statistikos departamento duomenis, ekonominės veiklos rūšių klasifikatoriuje EVRK 1.1 red. pateikiamos pagrindinės veiklos/ darbo sferos buvo priskirtos tam tikram pobūdžiui (žr. 1 lentelė). 

1 lentelė. Organizacijų pobūdis
	Veiklos/darbo sferos
	Moteriška
	Vyriška
	Nespecifinė

	
	PTR
	SDD
	PTR
	SDD
	PTR
	SDD

	Žemės ūkis, medžioklė, miškininkystė 
	
	
	+
	+
	
	

	Gamyba 
	
	
	
	
	+
	+

	Elektros, dujų ir vandens tiekimas 
	
	
	+
	+
	
	

	Statyba 
	
	
	+
	+
	
	

	Didmeninė ir mažmeninė prekyba 
	
	
	
	
	+
	+

	Viešbučiai ir restoranai
	
	+
	
	
	+
	

	Transportas, sandėliavimas 
	
	
	+
	+
	
	

	Finansinis tarpininkavimas 
	
	+
	
	
	+
	

	Nekilnojamasis turtas, nuoma ir kita verslo veikla
	
	
	
	
	+
	+

	Viešasis valdymas ir gynyba 
	
	
	+
	
	+
	+

	Švietimas  
	+
	+
	
	
	+
	

	Sveikatos priežiūra ir socialinis darbas 
	+
	+
	
	
	
	

	Kita komunalinė, socialinė ir asmeninė aptarnavimo veikla 
	+
	+
	
	
	
	


Pastaba: PTR – Pilotažinio tyrimo rezultatai, SDD - Statistikos departamento duomenys


Kita komunalinė, socialinė ir asmeninė aptarnavimo veikla, sveikatos priežiūra ir socialinis darbas bei švietimas gali būti priskirta moteriškajai sričiai. Vyriškajai sričiai labiausiai būdinga statyba, žemės ūkis, medžioklė, miškininkystė bei elektros dujų ir vandens tiekimas. Gamyba, didmeninė ir mažmeninė prekyba bei nekilnojamasis turtas, nuoma ir kita verslo veikla atstovauja nespecifinę sritį. Išanalizavus veiklos rūšis kiekvienoje sferoje, buvo pradėta ieškoti konkrečių organizacijų, kurios sutiktų dalyvauti tyrime. Apibendrinus, tyrime dalyvavo 172 pavaldiniai, atstovavę moteriškos srities organizacijas, 169 pavaldiniai – vyriškos srities organizacijas ir 164 pavaldiniai – nespecifines organizacijas.
2 priedas

Vadovų (stimulinėje medžiagoje aprašyto efektyvaus arba neefektyvaus bei realaus) pateikimo vertinimui tvarkos efekto analizė

	Vertinamas subjektas
	Kintamasis
	Vadovų pateikimo vertinimui tvarka
	Stjudento t kriterijus (df)
	Vidurkis (standartinis nuokrypis)

	realus vadovas
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal TV
	pirma situacijoje aprašytas
	-0,793 (482)
	-0,036 (0,99)

	
	
	pirma realus
	
	0,035 (0,97)

	
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal EV
	pirma situacijoje aprašytas
	-1,702 (490)
	-0074 (0,99)

	
	
	pirma realus
	
	0,076 (0,97)

	
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal TV
	pirma situacijoje aprašytas efektyvus
	-0,351 (249)
	-0,058 (0,98)

	
	
	pirma situacijoje aprašytas neefektyvus
	
	-0,014 (0,99)

	
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal EV
	pirma situacijoje aprašytas efektyvus
	1,021 (255)
	-0,013 (1,02)

	
	
	pirma situacijoje aprašytas neefektyvus
	
	-0,139 (0,95)

	situacijoje aprašytas efektyvus vadovas
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal TV
	pirma situacijoje aprašytas
	-1,353 (240)
	-0,08 (1,03)

	
	
	pirma realus
	
	0,095 (0,96)

	
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal EV
	pirma situacijoje aprašytas
	-2,417 (236)*
	-0,142 (0,99)

	
	
	pirma realus
	
	0,17 (0,98)

	situacijoje aprašytas neefektyvus vadovas
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal TV
	pirma situacijoje aprašytas
	-1,164 (235)
	-0,073 (0,99)

	
	
	pirma realus
	
	0,078 (1,01)

	
	Vadovavimo efektyvumo vertinimas pagal EV
	pirma situacijoje aprašytas
	-0,224 (238)
	-0,014 (0,95)

	
	
	pirma realus
	
	0,015 (1,03)


Pastaba: * p<0,05; TV – transformacinio vadovavimo teorija; EV – elgesio teorinis požiūris

3 priedas

Tyrime naudoto klausimyno ištraukos 

Kviečiame dalyvauti tyrime, kurį atlieka Vytauto Didžiojo universiteto (Kaunas, Lietuva) Socialinių mokslų fakulteto Teorinės ir Bendrosios psichologijos katedrų mokslininkai. Tyrimo tikslas – nustatyti psichologinius ir socialinius veiksnius, kurie gali būti susiję su darbuotojų požiūriu į vadovavimą. 

Tyrimo rezultatai bus naudojami tik mokslinio darbo tikslams pasiekti taikant apibendrintą duomenų analizę. Atskiro asmens atsakymų neprieinamumas su tyrimu nesusijusiems asmenims garantuojamas. 

Prašome atidžiai perskaityti kiekvieną klausimą ir langelyje pažymėti Jums tinkamiausią atsakymo variantą arba įrašyti atsakymą tam skirtoje vietoje. Čia nėra nei teisingų, nei klaidingų atsakymų, mus domina tik Jūsų nuomonė. Labai prašome atsakyti į visus klausimus. 

Pažymėkite teisingus duomenis apie save:
1. Jūsų lytis:

	Vyras
	

	Moteris
	


………………………………………………………….

Pažymėkite atsakymą, kuris labiausiai atitinka Jūsų sutikimą ar nesutikimą su kiekvienu iš žemiau pateiktų teiginių skalėje nuo 1 – visiškai nesutinku iki 5 – visiškai sutinku.

	1
	2
	3
	4
	5

	Visiškai nesutinku
	 Nesutinku
	Negaliu apsispręsti
	Sutinku
	 Visiškai sutinku


	Nr. Teiginys
	1
	2
	3
	4
	5

	1.    Nesu nerimastingas žmogus.
	
	
	
	
	

	1. 2.    Man patinka būti apsuptam žmonių.
	
	
	
	
	

	2. 3.    Nemėgstu švaistyti laiko svajonėms.
	
	
	
	
	

	4.    Stengiuosi būti mandagus visiems sutiktiems žmonėms.
	
	
	
	
	

	1. 5.    Mano daiktai tvarkingi ir švarūs.
	
	
	
	
	

	6.    Dažnai jaučiuosi menkesnis už kitus.
	
	
	
	
	

	7.    Mane lengva prajuokinti.
	
	
	
	
	

	8.    Kai randu tinkamiausią būdą ką nors atlikti, jo ir laikausi.
	
	
	
	
	

	9.    Dažnai ginčijuosi su savo šeima ir bendradarbiais.
	
	
	
	
	

	10.   Sugebu susitvarkyti taip, kad visus darbus atlikčiau laiku.
	
	
	
	
	

	- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
	
	
	
	
	

	61.   Aš dažnai apgailestauju, jog esu šio padalinio narys
	
	
	
	
	

	62.   Aš jaučiuosi stipriai susijęs su kitais šio padalinio nariais
	
	
	
	
	

	63.   Aš turiu daug ką bendro su kitais šio padalinio nariais
	
	
	
	
	

	64.   Apskritai, tai aš džiaugiuosi būdamas šio padalinio nariu
	
	
	
	
	

	65.   Retai kada pagalvoju, jog esu šio padalinio narys
	
	
	
	
	

	 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
	
	
	
	
	


Trimis būdvardžiais apibūdinkite savo įsivaizduojamą idealų vadovą: 

1.                                                                                  ;
2.                                                                                  ;

3.                                                                                  .

Perskaitykite žemiau pateiktą situaciją, kurioje aprašomas vienas iš įsivaizduojamos organizacijos X padalinių vadovų bei atsakykite į klausimus įrašydami ar pažymėdami Jums tinkamą variantą.

[image: image5]
Įvertinkite situacijoje aprašyto vadovo atliekamas veiklas apibraukdami Jums labiausiai tinkantį skaičių skalėje nuo 1 – labai neefektyvu iki 5 – labai efektyvu.

	1
	2
	3
	4
	5

	Labai neefektyvu
	 Neefektyvu 
	Nei neefektyvu, nei efektyvu
	Efektyvu
	 Labai efektyvu


	Nr. Veikla
	1
	2
	3
	4
	5

	1.   vizijos ir tikslų nustatymas
	
	
	
	
	

	2.   padalinio valdymas
	
	
	
	
	

	3. - - - - - -  - - - - - - - - - - - -  -
	
	
	
	
	


Perskaitykite kiekvieną iš pateiktų teiginių ir įvertinkite, ar situacijoje aprašytas vadovas elgiasi taip, kaip įvardinta lentelėje pateiktuose teiginiuose, apibraukdami Jums labiausiai tinkantį skaičių skalėje nuo 1 – visiškai nesutinku, jog aprašytas vadovas taip elgiasi, iki 5 – visiškai sutinku, jog aprašytas vadovas taip elgiasi.
	 1
	2
	3
	4
	5

	Visiškai nesutinku
	 Iš dalies nesutinku
	Nei sutinku, nei nesutinku
	Iš dalies sutinku
	 Visiškai sutinku


	Nr. Teiginys
	1
	2
	3
	4
	5

	1. Vadovas perteikia aiškią ir pozityvią ateities viziją.
	
	
	
	
	

	2. Vadovas personalo darbuotojus vertina kaip asmenybes, paremia ir padrąsina jų tobulėjimą.
	
	
	
	
	

	3. Vadovas personalo darbuotojus  padrąsina ir pripažįsta jų pasiekimus.
	
	
	
	
	

	- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
	
	
	
	
	


Žemiau Jūs pamatysite du paveikslus su septyniais stačiakampiais. Kiekviename iš stačiakampių yra po du skritulius (baltą ir pilką). Skrituliai skirtingai susiję vienas su kitu: pirmajame stačiakampyje skrituliai yra visiškai skirtingi, nepanašūs vienas į kitą, o septintajame stačiakampyje skrituliai yra visiškai vienodi, labai panašūs vienas į kitą. Įsivaizduokite, jog skrituliai stačiakampiuose – tai vadovai. Pažymėkite tą stačiakampį, kuris, Jūsų nuomone, geriausiai atspindi lyginamų vadovų panašumo laipsnį.

Lyginkite Jūsų įsivaizduojamą idealų vadovą su anksčiau pateiktoje situacijoje aprašytu vadovu. 

Lyginkite vadovą, kokį padalinio, kuriame Jūs dirbate, nariai vertina kaip idealų su anksčiau pateiktoje situacijoje aprašytu vadovu.


[image: image6]       [image: image7]


Prašome atidžiai perskaityti kiekvieną iš žemiau pateiktų teiginių ir nurodyti, kiek kiekvienas iš jų tinka padalinio, kuriame Jūs dirbate, vadovui apibūdinti, apibraukdami Jums labiausiai tinkantį skaičių skalėje nuo 1 – labai netinka padalinio, kuriame aš dirbu, vadovui apibūdinti iki 5 – labai tinka padalinio, kuriame aš dirbu, vadovui apibūdinti. 

	1
	2
	3
	4
	5

	Labai netinka
	Netinka
	Nei netinka, nei tinka
	Tinka
	Labai tinka

	padalinio, kuriame aš dirbu, vadovui apibūdinti


	Nr.  Teiginys
	1
	2
	3
	4
	5

	- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
	
	
	
	
	

	1. Vadovas su žmonėmis elgiasi teisingai ir pagarbiai
	
	
	
	
	

	2. Vadovas pateikia aiškias ataskaitas ir korespondenciją
	
	
	
	
	

	3. Vadovas aiškiai išreiškia strateginius padalinio tikslus
	
	
	
	
	

	4. Vadovas konstruktyviai valdo pokyčius
	
	
	
	
	

	5. Vadovas palaiko pozityvius ir produktyvius santykius padalinyje
	
	
	
	
	

	6. Vadovas skatina padalinio darbuotojų idėjas bei kūrybiškumą
	
	
	
	
	

	7. Vadovas efektyviai deleguoja darbus
	
	
	
	
	


Įvertinkite padalinio, kuriame Jūs dirbate, vadovo atliekamas veiklas apibraukdami Jums labiausiai tinkantį skaičių skalėje nuo 1 – labai neefektyvu iki 5 – labai efektyvu.
	1
	2
	3
	4
	5

	Labai neefektyvu
	Neefektyvu
	Nei neefektyvu, nei efektyvu
	Efektyvu
	Labai efektyvu


	Nr. Veikla
	1
	2
	3
	4
	5

	- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
	
	
	
	
	

	1.   tarpasmeninių santykių vystymas
	
	
	
	
	

	2.   bendravimas ir reprezentavimas/ atstovavimas
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	


Kaip įvertintumėte padalinio, kuriame Jūs dirbate, vadovo vadovavimo padaliniui efektyvumą procentais skalėje nuo 0 proc. iki 100 proc.?                               .

Perskaitykite kiekvieną iš pateiktų teiginių ir įvertinkite, ar padalinio, kuriame Jūs dirbate, vadovas elgiasi taip, kaip įvardinta lentelėje pateiktuose teiginiuose, apibraukdami Jums labiausiai tinkantį skaičių skalėje nuo 1 – visiškai nesutinku, jog vadovas taip elgiasi, iki 5 – visiškai sutinku, jog vadovas taip elgiasi.
	 1
	2
	3
	4
	5

	Visiškai nesutinku
	 Iš dalies nesutinku
	Nei sutinku, nei nesutinku
	Iš dalies sutinku
	 Visiškai sutinku


	Nr. Teiginys
	1
	2
	3
	4
	5

	1. Vadovas perteikia aiškią ir pozityvią ateities viziją.
	
	
	
	
	

	2. Vadovas personalo darbuotojus vertina kaip asmenybes, paremia ir padrąsina jų tobulėjimą.
	
	
	
	
	

	3. Vadovas personalo darbuotojus  padrąsina ir pripažįsta jų pasiekimus.
	
	
	
	
	

	- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
	
	
	
	
	


AČIŪ UŽ BENDRADARBIAVIMĄ!
4 priedas
Skalės kintamųjų skirstinių palyginimas su normaliuoju skirstiniu
	Kintamasis
	Tyrimo sąlygos
	Kolmogorovo Smirnovo kriterijaus reikšmė
	df
	Asimetrijos koeficientas
	Eksceso koeficientas

	Ekstraversijos skalė
	visi tiriamieji
	0,053**
	504
	0,163
	-0,166

	Sutariamumo skalė
	visi tiriamieji
	0,058**
	505
	-0,155
	0,228

	Sąmoningumo skalė
	visi tiriamieji
	0,063**
	505
	-0,100
	0,188

	Neurotizmo skalė
	visi tiriamieji
	0,066**
	505
	0,344
	0,741

	Atvirumo patyrimui skalė
	visi tiriamieji
	0,073**
	505
	-0,057
	-0,285

	Socialinės identifikacijos su grupe skalė
	visi tiriamieji
	0,061**
	505
	-0,137
	0,118

	Modifikuota vadovavimo efektyvumo skalė
	realus vadovas
	0,084**
	493
	-0,500
	0,397

	
	eksperimentinis efektyvus vadovas
	0,137**
	238
	-0,636
	0,865

	
	eksperimentinis neefektyvus vadovas
	0,143**
	240
	0,524
	-0,474

	Transformacinio vadovavimo skalė
	realus vadovas
	0,113**
	485
	-0,827
	0,504

	
	eksperimentinis efektyvus vadovas
	0,144**
	242
	-1,128
	1,397

	
	eksperimentinis neefektyvus vadovas
	0,123**
	237
	0,561
	-0,765

	Asmeninio vadovo prototipiškumo skalė
	realus vadovas
	0,186**
	448
	-0,473
	-0,787

	
	eksperimentinis efektyvus vadovas
	0,220**
	228
	-0,570
	-0,644

	
	eksperimentinis neefektyvus vadovas
	0,241**
	215
	1,125
	0,067

	Grupinio vadovo prototipiškumo skalė
	realus vadovas
	0,148**
	445
	-0,339
	-0,682

	
	eksperimentinis efektyvus vadovas
	0,166**
	227
	-0,526
	-0,555

	
	eksperimentinis neefektyvus vadovas
	0,167**
	208
	0,530
	-0,943


Pastaba: ** p<0,01

5 priedas
Realių bei situacijoje aprašytų vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimo, remiantis elgesio ir transformacinio vadovavimo teorijomis, palyginimas

	Eksperimentinės sąlygos
	Kintamųjų pora
	Koreliacijos koeficientas
	porinis Stjudento t kriterijus (df)
	Vidurkis (standartinis nuokrypis)

	
	
	
	
	eksperimentinis
	realus

	efektyviai darbą atliekantis vadovas
	eksperimentinis TV
	realus TV
	0,196**
	-5,393** (231)
	4,16 (0,81)
	3,77 (0,90)

	
	eksperimentinis EV
	realus EV
	0,192**
	-2,645** (234)
	3,96 (0,71)
	3,82 (0,63)

	neefektyviai darbą atliekantis vadovas
	eksperimentinis TV
	realus TV
	0,157*
	16,830** (230)
	2,38 (1,17)
	3,85 (0,83)

	
	eksperimentinis EV
	realus EV
	0,051
	18,309** (236)
	2,43 (0,99)
	3,78 (0,61)


Pastaba: * p<0,05; ** p<0,01; TV – transformacinio vadovavimo teorija; EV – elgesio teorinis požiūris

6 priedas
Sociodemografinių pavaldinių charakteristikų sąsajų analizė (stimulinėje medžiagoje aprašyto vadovo vertinimas)

	Vertintojų charakteristikos
	Eksperimentinis vertinimas: efektyvus vadovas
	Eksperimentinis vertinimas: neefektyvus vadovas

	
	vidurkis (std error)
	F (p)
	Dalinis eta kvadratas
	vidurkis (std error)
	F (p)
	Dalinis eta kvadratas

	lytis * išsilavinimas


	vyras
	5,996*
	0,036
	-



	
	neaukštasis
	-0,045 (0,139)
	
	
	

	
	aukštasis
	-0,420 (0,176)
	
	
	

	
	moteris
	
	
	

	
	neaukštasis
	-0,194 (0,162)
	
	
	

	
	aukštasis
	0,363 (0,145)
	
	
	

	lytis * 


darbo stažas 
	vyras
	4,676**
	0,081
	-



	
	iki 5
	-0,065 (0,263)
	
	
	

	
	6-15
	-0,114 (0,221)
	
	
	

	
	16-25
	-0,463 (0,214)
	
	
	

	
	> 26
	-0,109 (0,190)
	
	
	

	
	moteris
	
	
	

	
	iki 5
	0,570 (0,231)
	
	
	

	
	6-15
	-0,024 (0,210)
	
	
	

	
	16-25
	0,270 (0,215)
	
	
	

	
	> 26
	-0,217 (0,192)
	
	
	

	išsilavinimas * darbo stažas padalinyje
	neaukštasis
	-
	-
	2,417#
	0,029

	
	iki 5
	
	
	-0,185 (0,165)
	
	

	
	6-15
	
	
	0,705 (0,239)
	
	

	
	> 16
	
	
	0,634 (0,267)
	
	

	
	aukštasis
	
	-
	
	

	
	iki 5
	
	
	-0,089 (0,159)
	
	

	
	6-15
	
	
	-0,091 (0,195)
	
	

	
	> 16
	
	
	-0,133 (0,292)
	
	


Pastaba: # p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; pateiktos tik reikšmingos charakteristikų sąveikos

7 priedas
Tiesinė regresinė analizė (prognozuojant realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimą) įtraukus socialinės identifikacijos su grupe komponentus

	Prognozuojantys veiksniai
	Standartizuota beta

	Kintamųjų grupės
	Prognostinis modelis
	Realaus vadovo vertinimas

	Asmenybės bruožai
	Neurotizmas
	0,106*

	
	Sutariamumas
	0,025

	
	Sąmoningumas
	0,012

	
	Atvirumas patyrimui
	0,009

	
	Ekstraversija
	0,050

	Socialinio suvokimo charakteristikos
	Prototipiškumas
	0,566**

	
	Vidiniai ryšiai
	0,090#

	
	Kognityvinis aspektas
	0,049

	
	Jausminis komponentas
	0,100*


Pastaba: # p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; F(9,415)=30,150** R kvadratas=0,395

8 priedas
Tiesinė regresinė analizė (prognozuojant realaus vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimą) atskirai vertintojams vyrams ir moterims

	Prognozuojantys veiksniai
	Standartizuota Beta

	Kintamųjų grupės
	Prognostinis modelis
	Vertintojai vyrai
	Vertintojos moterys

	Asmenybės bruožai
	Neurotizmas
	0,076
	0,108*

	
	Sutariamumas
	0,000
	0,072

	
	Sąmoningumas
	0,044
	0,019

	
	Atvirumas patyrimui
	0,053
	-0,028

	
	Ekstraversija
	0,043
	0,043

	Socialinio suvokimo charakteristikos
	Vadovo prototipiškumas
	0,475**
	0,646**

	
	Socialinė identifikacija su grupe 
	0,236**
	0,140**


Pastaba: * p<0,05; ** p<0,01; Vertintojai vyrai F(7,167)=13,315** R kvadratas=0,358
Vertintojos moterys F(7,241)=29,400** R kvadratas=0,461

9 priedas
Tiesinė regresinė analizė (prognozuojant stimulinėje medžiagoje aprašyto neefektyviai darbą atliekančio vadovo vadovavimo efektyvumo vertinimą) atskirai vertintojams, turintiems aukštąjį ir žemesnį išsilavinimą
	Prognozuojantys veiksniai
	Standartizuota Beta

	Kintamųjų grupės
	Prognostinis modelis
	Vertintojai su aukštuoju išsilavinimu
	Vertintojai su žemesniu išsilavinimu

	Asmenybės bruožai
	Neurotizmas
	0,023
	0,070

	
	Sutariamumas
	-0,129#
	-0,032

	
	Sąmoningumas
	-0,021
	0,000

	
	Atvirumas patyrimui
	-0,146#
	-0,085

	
	Ekstraversija
	0,017
	0,026

	Socialinio suvokimo charakteristikos
	Vadovo prototipiškumas
	0,656**
	0,695**

	
	Socialinė identifikacija su grupe 
	0,035
	-0,041


Pastaba: # p<0,1; * p<0,05; ** p<0,01; 
Vertintojai su aukštuoju išsilavinimu F(7,105)=14,493** R kvadratas=0,491

Vertintojai su žemesniu išsilavinimu F(7,80)=15,169** R kvadratas=0,570
10 priedas

 Hipotetinis realaus vadovo vertinimo priežastinių ryšių modelis (įtraukiant visus kintamuosius)

[image: image8]
Pastaba:        statistiškai reikšmingas ryšys;        tendencija;        statistiškai nereikšmingas ryšys

11 priedas

Hipotetiniai eksperimento stimulinėje medžiagoje aprašytų vadovų vertinimo priežastinių ryšių modeliai (įtraukiant visus kintamuosius)


[image: image9]
1a  pav. efektyviai darbą atliekančio vadovo atvejis


[image: image10]
1b pav. neefektyviai darbą atliekančio vadovo atvejis

Pastaba:        statistiškai reikšmingas ryšys;        tendencija;        statistiškai nereikšmingas ryšys

12 priedas
Realių padalinių vadovų vadovavimo efektyvumo vertinimas (aprašomoji statistika)

	Padalinys
	Padalinio vadovo vadovavimo efektyvumas pagal TV
	Padalinio vadovo vadovavimo efektyvumas pagal EV

	
	vidurkis (standartinis nuokrypis)
	minimali reikšmė – maksimali reikšmė
	vidurkis (standartinis nuokrypis)
	minimali reikšmė – maksimali reikšmė

	1
	28,25 (4,75)
	12-35
	126,64 (13,31)
	95-149

	2
	26,61 (5,41)
	17-35
	116,26 (18,61)
	82-160

	3
	26,24 (5,25)
	15-35
	123,11 (18,23)
	93-160

	4
	21,12 (8,39)
	9-33
	106,71 (23,64)
	71-136

	5
	24,90 (7,5)
	10-35
	116,71 (23,38)
	88-159

	6
	26,08 (5,42)
	14-34
	122,4 (17,43)
	90-148

	7
	29,8 (3,97)
	21-35
	131,19 (14,93)
	94-160

	8
	27,69 (4,6)
	16-35
	123,74 (14,52)
	88-159

	9
	26,85 (5,65)
	7-35
	122,69 (18,27)
	68-159

	10
	23,84 (7,24)
	7-35
	112,11 (25,62)
	54-157

	11
	29,19 (3,8)
	23-35
	130,12 (15,8)
	107-160

	12
	24,92 (7,10)
	11-35
	118,17 (27,6)
	58-159

	13
	22,33 (5,74)
	11-30
	113,75 (16,6)
	70-131

	14
	20,43 (9,27)
	7-33
	105 (21,86)
	78-138

	15
	23,92 (7,37)
	14-35
	113,62 (25,06)
	73-158

	16
	28,33 (2,07)
	26-31
	133,83 (5,49)
	127-141

	17
	29,42 (4,68)
	21-35
	129,33 (15,56)
	101-160

	18
	24,37 (6,11)
	12-35
	107 (19,8)
	60-134

	19
	27,23 (5,99)
	16-35
	119,1 (20,28)
	75-160

	20
	30,09 (6,15)
	7-35
	133,22 (14,66)
	78-160


Pastaba: TV – transformacinio vadovavimo teorija; EV – elgesio teorinis požiūris








































NC=27,247/12 p<0,05 RMSEA=0,072 CFI=0,953





0,725





0,095





-0,036





0,152





0,215





0,175





0,021





Bendras vadovavimo efektyvumo vertinimo faktorius





Prototipiškumas 





Socialinė identifikacija su grupe





ekstraversija





0,149





-0,038





Bendras vadovavimo efektyvumo vertinimo faktorius





Prototipiškumas 





Socialinė identifikacija su grupe





ekstraversija





atvirumas patyrimui





NC=6,239/3 p>0,05 RMSEA=0,066 CFI=0,983





NC=19,732/11 p<0,05 RMSEA=0,059 CFI=0,939





NC=31,314/10 p<0,05 RMSEA=0,067


CFI=0,941





0,714





3





4





-0,120





-0,173





0,115





„Organizacija X turi keletą padalinių, kuriuose dirba apie 300 darbuotojų. Skirtingų padalinių darbuotojų skaičius svyruoja nuo 30 iki 50. Kiekvienas padalinys turi savo tiesioginį vadovą. Toliau bus aprašoma įprasta vieno iš padalinio vadovų darbo diena.


Įžengęs į padalinį, vadovas pasisveikino su sekretore ir kažką prisiminęs stabtelėjo. Vakar bendraudamas su kolegomis iš kitų organizacijų kvalifikacijos kėlimo seminaro kavos pertraukėlės metu, jis sužinojo apie kalbų kursus, orientuotus į rašytinę verslo kalbą. Vadovas pasiūlė savo sekretorei į juos užsirašyti žinodamas, jog pavaldinė yra imli kalboms, tačiau jau anksčiau yra užsiminusi apie iškylančius sunkumus ir nepasitikėjimą savo jėgomis tvarkant oficialius raštus užsienio kalba. 


Kabinete vadovas peržvelgė korespondenciją, dar kartą peržiūrėjo dienotvarkę bei pasiruošė padalinio susirinkimui. Susirinkimą, kaip visada, pradėjo nuo išsamių pastebėjimų apie pavaldinių pasiekimus: visą padalinio personalą pagyrė už produktyvumo rodiklius, pavaldinį Y – už naujos idėjos pasiūlymą, o pavaldinį Z – už iniciatyvą organizuojant šaunų padalinio vakarėlį. Pristatydamas šios savaitės planus bei darbus, vadovas priminė organizacijos viziją (pagrindinį organizacijos tikslą), prie kurios kūrimo prisidėjo visi darbuotojai, pastebėdamas, jog kiekvieno indėlis svarbus siekiant organizacijos tikslų, vedančių į sėkmę. Skirstydamas darbus, vadovas suteikė reikalingus įgaliojimus bei informaciją savo pavaldiniams, palikdamas galimybę kreiptis iškilus neaiškumams, akcentavo tarpusavio bendradarbiavimo svarbą. Pavaldiniai žino, jog vadovas skatina savarankiškumą bei aktyvumą atliekant darbus ir vertina tai, jog gali jais pasitikėti, ypač priimant sprendimus. Jie gerbia savo vadovą ir nenustoja stebėtis jo kompetencija bei užkrečiančiu entuziazmu ir energija net kalbant apie rutininius dalykus, o ypač pristatant padalinį aplinkiniams. 


Pasibaigus susirinkimui visi išsiskirsto į savo darbo vietas, o vadovas skuba į pasitarimą su padalinių vadovais, kur pateiks ataskaitą apie padalinio veiklą. Po jo dar reikia sutvarkyti kalną popierių, laukia pokalbis su vienu iš pavaldinių. Pavaldinys O nerimauja dėl paskirtos užduoties sudėtingumo, pasakoja apie iškilusius sunkumus. Vadovas išklauso bei pasiūlo paieškoti naujų sprendimo variantų, padrąsina pažvelgti į problemą iš kitos perspektyvos ir papasakoja apie savo patirtį, kai nerasdamas bendros kalbos su tiekėju jis tai priėmė kaip iššūkį ir išbandė įvairias naujas bendravimo strategijas (bendravimas raštu – popieriniais laiškais, internetu; neformalioje aplinkoje – krepšinio aikštelėje, teatre ir t.t.). Dieną vadovas baigia rytojaus dienotvarkės planavimu bei sudalyvavimu sveikinant pavaldinį su jubiliejumi darbinėje, tačiau draugiškoje aplinkoje.


Išeidamas vadovas dar kartą perskaito ant jo kabineto sienos kabančią lentelę: „Kai norite vesti kaimenę tam tikra kryptimi, jūs turite stovėti kaimenės gale... Keli energingesni galvijai pradės judėti į priekį ir visa kaimenė jais paseks. Ir iš tikrųjų jūs jiems vadovausite būdamas kaimenės gale. Štai kaip vadovas turi atlikti savo pareigas.“ Nelson Mandela. Vadovas permąsto, kaip jam sekėsi įgyvendinti lentelėje išsakytą idėją.“





Bendras vadovavimo efektyvumo vertinimo faktorius





Prototipiškumas 
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atvirumas patyrimui





sutariamumas





neurotizmas





1





0,446





0,168





0,135





0,132





0,200





0,186
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Bendras vadovavimo efektyvumo vertinimo faktorius





Prototipiškumas 





Socialinė identifikacija su grupe





sąmoningumas





atvirumas patyrimui





ekstraversija





sutariamumas





2





0,547





0,149





0,199





0,082





0,132





0,141
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Bendras vadovavimo efektyvumo vertinimo faktorius





Prototipiškumas 





Socialinė identifikacija su grupe





ekstraversija





atvirumas patyrimui





sąmoningumas





sutariamumas





atvirumas patyrimui





sąmoningumas





sutariamumas





1





Asmenybės bruožai:


neurotizmas, sutariamumas, sąmoningumas, ekstraversija, 


atvirumas patyrimui





Socialinio suvokimo charakteristikos:


asmeninis ir grupinis vadovo prototipiškumas, socialinė identifikacija su grupe





Elgesio teorija





Transformacinis vadovavimas





sąmoningumas





sutariamumas





neurotizmas





NC=37,952/12 p<0,05 RMSEA=0,067


CFI=0,946





0,547





0,144





0,199





0,081





0,124





0,134





-0,030





Bendras vadovavimo efektyvumo vertinimo faktorius





Prototipiškumas 





Socialinė identifikacija su grupe





ekstraversija





atvirumas patyrimui





sąmoningumas





sutariamumas





neurotizmas





Kontaktinis asmuo: Aurelija Stelmokienė, e-paštas: a.stelmokiene@smf.vdu.lt
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Diagnostinis





Kvazieksperimentas





Vertinimo sąlygos





Metodas





5





Teoriniai efektyvaus vadovo kriterijai





Vertintojas





Vadovavimo efektyvumo vertinimas











neurotizmas





NC=30,622/14 p<0,05 RMSEA=0,072 CFI=0,916





0,451





0,168





0,138





-0,024





0,082








� �X – vidurkis, H – maksimali galima skalės reikšmė, L – minimali galima skalės reikšmė, K – vertintojų skaičius ir S²X – dispersija.





PAGE  
2

