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PAVEIKSLU SARASAS

Jgalinancios lyderystés modelis

Iprastinio pozilirio j organizacijos problemas keitimas j tyrinéjantj pozitrj
Teorinis adaptyvaus vadovavimo modelis (ADAP)

Prekybos jmonés verslo modelis

Imonés jvaizdZzio elementai

Santykiy tarp darbuotojy pageréjimas per pastaruosius metus

Darbuotojy jsitraukimo vertinimas

Savijautos po klaidy vertinimas

Asmeninio indélio j jmonés rezultatus vertinimas

. Patiriamo diskomforto poky¢iy priémimo procese vertinimas
. Didziausiy trikdZiy prisitaikant prie pokyc¢iy vertinimas
. Darbinés veiklos procesai, kuriuose labiausiai pasireiskia trikdziai

. Svarbiausiy veiksniy, kurie mazinty nesékmingg darbuotojy prisitaikyma prie pokyciy,

vertinimas

. UZ poky¢iy diegimo seékmingumag didZiausig atsakomybe turin¢io prisiimti asmens

vertinimas



LENTELIU SARASAS

1 lentelé. Adaptyvios lyderystés barjery jveikimas

2 lentele. Mazmeninés prekybos produkcijos struktiira (proc.)

3 lentelé. Apklaustyjy demografinés charakteristikos (vnt.)

4 lentelé. Respondenty demografinés charakteristikos (proc.)

5 lentelé. Adaptyvios lyderystés idéjy jvedimo ] organizacijg poreikis

6 lentelé. Sunkumai formuojant adaptyvia lyderyste

7 lentele. Adaptyvios lyderystés taikymas darbinése situacijose

8 lentele. Santykiy specifika tarp vadovy ir pavaldiniy

9 lentele. Darbuotojy motyvavimo buidai, siejami su adaptyvios lyderystés idéjomis

10 lentele. Adaptyvios lyderystés pagalba sprendziant konfliktus

11 lentele. Neisnaudotos adaptyvios lyderystés pritaikymo perspektyvos

12 lentelé. Naudoty metody, darbuotojams padedant prisitaikyti prie pokyc€iy vertinimas penkiabaléje
sistemoje (proc.)

13 lentelé. Organizacijos sukurty salygy priimant adaptyvios lyderystés idéjas vertinimas

14 lentelé. Darbuotojy prisitaikymo prie pokyc¢iy skatinimo vertinimas penkiabaléje sistemoje (proc.)



PRIEDU SARASAS

1 priedas. Interviu kausimai

2 priedas. Anketin¢ apklausa



IVADAS

Temos aktualumas. Esminis Zodis, apibudinantis XXI a. aplinka, ko gero, buty ,,poky¢iai®.
Poky¢iai suprantami kaip procesas, kurio metu individai, grupés ir organizacijos reaguoja j dinamiskus
vidinius ir iSorinius veiksnius, kei¢ian¢ius dabartinius faktus, ir bylojantis apie tai, kaip pereiti nuo
esamy salygy prie norimy (Hirlak ir Kara, 2018). Siandien sparéiai besivystanti aplinka, kuria skatina
globalizacija, padidé¢je klienty liikesciai, reikalauja inovacijy ir atsinaujinimo. R. M. Yawson ir ir L.
Johnson-Kanda (2018) manymu, j valdyma reikia ziareéti kaip j socialing jmone, kurios tikslai orientuoti
1 platesniy visos visuomengs poreikiy tenkinimg. Reikia spresti lyderystés pasikeitimo klausima apie tai,
kaip valdyti organizacijg kaip socialing imong, ir surasti biida, atliepiantj dabartiniy rinky nepastovuma.
Remiantis tokia samprata, aktualizuojama organizacinio prisitaikymo reik§mé. Anot U. Zel (2016),
organizacijos turi gebéti nujausti ir jvertinti naujy galimybiy vert¢ ir remiantis jomis pertvarkyti
organizacing veikla, kad biity galima iSlaikyti konkurencinj pranaSuma.
Awan (2012) cituojant, lyderiai yra zinomi kaip ,,poky¢iy ¢empionai. Poky¢iai gali sukelti nesutarimy
organizacijose ir stresg jos nariams, todél, vesdami organizacija i priekj, lyderiai turi suprasti, kokie
veiksniai daro jtaka pokyciams, kaip $iuos pokycius inicijuoti ir valdyti. Jei lyderiai isties nori, kad jy
organizacija iSgyventy Siame permainy ir kaitos laikmetyje, jie turi greitai reaguoti j vietinj, nacionalinj
ir pasaulinj naujyjy technologijy ir konkurencijos spaudima. Tyrimai rodo, kad naujoji lyderysté turi biiti
grindZziama asmenybe ir jos pavyzdZiu, inovacijy priklausomybe nuo organizacijg transformuojancios
lyderysteés, lyderio paramos organizacijos nariams, kas yra adaptyvios lyderystés tipo plétojamos temos
(Hanna, 2017). Adaptyviaja lyderyste galima aiskinti kaip lyderyste, kuri yra orientuota j darba su
poky¢iais ieSkant pozityvaus organizacijos vystymosi. Kiekvieng kartg ji pateikia unikalius situacijy
sprendimus ir ieSko vis naujy raiSkos formy. Organizacijos nariai adaptyvioje lyderystéje traktuojami
kaip komanda, siekiant juos jkvépti bendrai vizijai. Sis lyderystés tipas sunkumus kelianias situacijas
ne tik iSlikty, bet ir buty gyvybinga bei besiplecianti, vis svarbiau ir prasmingiau tampa tyrinéti
adaptyvios lyderystés taikymg organizacijoje, jos ribojimus ir galimybes.

Temos istirtinumas. Daugiausiai apie adaptyviaja lyderyst¢ rasyta uzsienio mokslininky.
Pavyzdziui, R. Heifetz (2009) paskelbia disertacija apie adaptyvig lyderyste, kur pateikiama jos
koncepcija ir istakos, J. S. Bosch (2021) pateikia disertacija apie adaptyvios lyderystés taikyma
aukstajame moksle, G. E. Castillo (2018) analizuoja adaptyvios lyderystés samprata, jos svarbg i§
vadybos mokslo pusés, B. Cojocar (2009) isryskina mintj, kad adaptyvi lyderysté — tai daugiau praktinis
taikymas, nei teoriné koncepcija, Garcia, 1. (2018) tyrinéja adaptyvios lyderystés principus ir ribojimus,
Jonson-Kanda, 1. ir R. M. Yawson (2018) nurodo adaptyvios lyderystés taikymo svarba naujajai
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zmogiskyjy iStekliy ir organizacijy vadybai, T. Nelson ir V. Squires (2017) gilinasi ] tai, kokius pokyc¢ius
organizacijoje atnesa adaptyvios lyderystés taikymas, R. Potchana, W. Sanrattana ir P. Suwannoi (2020)
pateikia informacijos, kuri gali biiti naudinga gilinantis j adaptyvios lyderystés modelius, ir kt. IS lietuviy
autoriy darby adaptyvios lyderystés klausima paliecia G. Jucevicius ir kt. (2017), kalbédami apie
organizacijy valdyma neapibréztumo aplinkoje, E. Sumskiené ir kt. (2021) analizuoja adaptyvios
lyderystés pritaikyma socialiniame darbe, remiantis A. Skarbalienés (2015) moksliniu straipsniu, galima
charakterizuoti poky¢iy aplinka, sukurian¢ig poreikj adaptyvios lyderystés taikymui, ir kt. Taigi, nors
uzsienio mokslininkai adaptyvig lyderyste nemazai tyrinéja, taciau tarp Lietuvos mokslininky $i tema
retai sulaukia démesio, todél darbo tema yra nauja, sickiant pateikti adaptyvios lyderystés sampratg ir
jos formavimo organizacijoje privalumus.

Todél sio darbo problema formuojama taip: kg naudingo organizacijai suteikia adaptyvios
lyderystés formavimas remiantis ,,Circle K Lietuva® pavyzdZziu?

Tyrimo objektas — adaptyvios lyderystés formavimas ,,Circle K Lietuva®.

Tyrimo tikslas — isanalizuoti adaptyvios lyderystés formavimo privalumus ,,Circle K Lietuva®.

Siekiant iskelto tyrimo tikslo sprendziami tokie uZdaviniai:

1. iSnagrinéti adaptyvios lyderystés sampratg;

2. atskleisti, kaip jveikti adaptyvios lyderystés taikymo sunkumus;

3. istirti, kaip formuojama adaptyvi lyderysté jmonéje ,,Circle K Lietuva“ remiantis vadovy
pozicija;

4. i$siaiskinti, ar ,,Circle K Lietuva®“ darbuotojai pastebi teigiamus adaptyvios lyderystés
taikymo pokycius.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas, interviu, turinio analizé,
anketin¢ apklausa.

Tyrimo praktiné reik§mé. Sis darbas gali biti naudingas jmoniy ir organizacijy vadovams,
ieSkantiems atsakymo j klausimus apie darbuotojy prisitaikymui reikiamy salygy suteikima ir biidus bei
priemones, padedancius organizacijai jveikti regresavimo pavojy bei jgyvendinti plétros planus. Jis taip
pat gali buti aktualus akademinei bendruomenei, besidominciai adaptyvios lyderystés taikymo

specifika.



ZODYNELIS

Adaptyvi lyderysté — Zzmoniy mobilizavimas sudétingy pokyCiy jgyvendinimui (Heifetr, Grashow,

Linsky, Laurie 2017).

Apklausa — duomeny rinkimo metodas, kurio metu renkama tyrime dalyvaujan¢iy asmeny nuomoné

(Tesch, 2013).

Intervencija — jsikiSimas j daromg veiksmg, process, spaudimo darymas siekiant uzsibrézto tikslo

(Heifetz, Linsky ir Grashow, 2009).

Interviu — pokalbis tarp asmeny, kurio metu viena pusé uzduoda klausimus, kita pusé atsako j uzduotus

klausimus (Gaizauskaité ir Valanciené, 2016).

Kompetencija — tam tikros srities asmens turimas Ziniy ir jgidziy paketas, suteikiantis galimybe atlikti
uzduotj (Winterton, Mulder, Gulikers, Biemans, ir Wesselink, 2009).

Komunikacija — pagrindinis btudas perduoti informacija, ja iSsaugoti ir skleisti tarp suinteresuotyjy
(Yildiz, 2017).

Lyderysté — jtakos darymas Zzmoniy grupei, bei sutelkimas bendram tikslo siekimui (Miniotaite ir

Staskeviscius, 2019).

autoritetas ir jprasti sprendimo buidai (Heifetz, Linsky ir Grashow, 2009).



1. ADAPTYVIOS LYDERYSTES KONCEPCIJA

1.1. Adaptyvios lyderystés samprata ir elementai

Apie lyderyste galima kalbéti placiai. IS esmés pats bendriausias lyderystés apibrézimas
lyderyste aiskina kaip sprendimy priémimga, informacijos apdorojima, jvairiy tarpusavio grupiy saveika,
kai Siame procese sickiama jgyvendinti jmonés, organizacijos veiklos ir strateginius tikslus (Gierlich-
Joas ir Hess, 2020). Lyderystés sampratg galima apibtdinti per jos skirtumg nuo vadovavimo ar valdzios.
Anot J. Hufnagel ir S. Nawaz (2018), valdzia yra rolé ar uzimama pozicija organizacijoje, ar kitoje
hierarchinio pobtidzio struktiiroje, i§ kurios tikimasi tvarkos uztikrinimo, saugumo suteikimo, techninés
veiklos krypties nubrézimo. Taigi, kai problema techning, jg iSsprendzia valdzig turintis asmuo, taciau,
kai problema yra adaptacinio pobiidZio, kalbama apie strategijos paieskas, o tai yra lyderysté. Emimasis
lyderystés yra ¢jimas priekyje, iniciatyvos svarba: ,, Tai veiksmas arba elgesys, kurio imtis gali bet kuris
zmogus nepriklausomai nuo uzimamy pareigy” (Hufnagel ir Nawaz, 2018, p. 101). Vadovaujant gali
buti dirbama su daiktais, technika ir procesais, o imantis lyderystés dirbama su Zzmonémis, santykiais,
tikslais, vertybémis, bendradarbiavimu tarp lyderiy ir sekéjy, jtaka, vaidmeny kaita (pagal Skarbaliene,
2015). Vadovavimo sgvoka gali biiti vartojama lyderystés, lyderiavimo prasme, XXI a. pateikia vis
neiSmatuojamas konkreciais kriterijais, jas sunku jvardyti, apibrézti ir suvaldyti. Dazniausiai tai jvyksta
poky¢iy kontekste, todel yra kalbama apie j santykius ir ZmogiSkuosius iSteklius orientuotg lyderyste,
kuri padéty adaptuotis organizacijai prie komplikuoty situacijy su dideliu neapibréztumu.

Dél besitesiancios globalizacijos, vis sudétingesnio, spartéjancio keitimosi informacija grei¢io
ir rinkos nepastovumo, D. A. Lane ir M. Down (2010) pastebéjimu, susiduriama su realybe, kurios
beveik nepazinojo ankstesnés kartos. Id¢ja ,,prisitaikyti ir klestéti naujoje aplinkoje* kyla 1§ biologinés
evoliucijos analogijos. Evoliuciniai pokyciai yra prisitaikymas, kurio tikslas — iSsaugoti tai, kas svarbu
esamoje sistemoje, ir pakeisti tai, kas yra ple¢iama ar pasen¢. Todel sékmingas prisitaikymas yra ir
konservatyvus, ir progresyvus, tai reiskia ne tik seny budy atsisakymg, bet ir atskyrima tai, kas yra
esminé organizacijos tradicija, nuo to, kg galima ar reikia atnaujinti ar pasalinti (Wong ir Chan, 2017).
Tai reisSkia, kad gebé&jimas prisitaikyti prie poky¢iy yra pagrindiné kompetencija visoms organizacijoms,
siekian¢ioms egzistuoti ateityje (Surdu ir Potecea, 2013).

Anot D. A. Lane ir M. Down (2010), nenuspé&jami poky¢iai parodo, kad organizacijose néra
1§ anksto nustatyty tiksly, o yra tik potencialas. Daugelis priemoniy, kuriomis mes suprantame pasaulj,
yra netinkamos, nes iandien nebeegzistuoja tvarkinga ir objektyvi realybé. Si realybé neatskleidziama
metodais, paremtais tiesiniais priezasties ir pasekmés scenarijais. Kad dabarties realybei netinka
priezasties-pasekmés désniais paremti problemy sprendimo biidai, mano ir A. Pianesi (2019). Jis

atkreipia démesj, kad individai, grupés ir sistemos nuolat patirig poreikj mokytis ir keistis, jei nori
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prisitaikyti prie besikei¢ianéiy aplinkybiy. Siame procese jie jprasmina naujas, nezinomas ir netikétas
Zinias, interpretuodami aplinka, remdamiesi tuo, kas zinoma. Griezta analiz¢ derinama su intuicija. P.
Senge ir kt. (2010) raSo, kad esame pramonés amziaus pabaigoje ir i§ pramonés ,,burbulo* kyla nauja
revoliucija. Zmonés, vadovaujantys $iai revoliucijai, demonstruoja trijuy pagrindiniy sri¢iy meistriskuma:
1Smokti matyti didesnes sistemas, suprasti bendradarbiavimo perzengiant ribas svarbg, pereiti nuo
reaktyvaus problemy sprendimo biido prie ateities, kurios jie tikrai nori, kiirimo. Orientuojantis |
organizacijos plétros potenciala, jgyjama jgiidziy ir kompetencijy, kurie padeda dirbti ,,netvarkingoje*
realybéje.

Z. Atkocitiniené ir D. Siudikiené (2019) kaip pagrindinius poindustrinés organizacijos bruozus
nurodo galios ir jtakos tinklus, horizontalius santykius, kiirybinio mastymo poreikj. Verslas nuolatos
patiria evoliucijg, kaip ir valstybés, visuomenés. Besivystancioje dabarties organizacijoje vyrauja
lyderysté, kuria dalijamasi, lanksti gamyba, nenusp¢jamumas, komandinis bendradarbiavimas,
apskaiciuota rizika, tarpusavio parama, komandos atskaitomyb¢, orientacija i santykius, vartojimo
mazinimas, inovatyvumas, komandos kiirybiskumas (Atkogifiniené ir Siudikiené, 2019). Siandieniniy
organizacijy patiriami pokyciai ir evoliucijos procesai dar ryskiau gali pasireiksti pradiniame etape,
pavyzdziui, tarptautinei jmonei j&jus ] vieting rinka, kur egzistuoja jau susiklosc¢iusios seniai veikiancio
vietinio verslo tradicijos ir kultiira. Pasak Heifetz ir kt. (2009), vadovavimas tokiu atveju turi iSspresti
norminius vertés, tikslo ir proceso klausimus, kurie, tinkamai i§spresti, reiskia klestéjimg — trumpalaikés
ir ilgalaikeés akcijy vertés padide€jima, iSskirting klienty aptarnavimo kokybe, darbo jégos moralg,
teigiamg socialinj ir aplinkos poveikj. Taigi ,,pokycCiy lyderystés* tikslas yra patirti adaptacing sekme
(Heifetz ir kt., 2009, p. 101). Visos $ios operatyvaus sprendimo reikalaujancios problemos zymi, kad
reikia sugeb¢jimy, kurie padéty vystytis tame evoliucijos procese, o ne Ziiti, regresuoti ar susitraukti.
Adaptacinés sékmés patyrimas reiskia, kad organizacija neatsiduria neigiamame kaitos poveikyje, kuris
reik$ty jos pabaiga ir biity suprantamas kaip nattiralus verslo procesas. Jis reiSkia, kad organizacija
prisitaiko prie pokyc¢iy ir gyvuoja toliau.

Adaptyvios lyderystés sgvoka susijusi su poky¢iais ir poky¢iy kontekstu arba situacijomis bei
aplinkybémis, kurie traktuojami kaip pokyciai. Laikomasi pozicijos, jog pokyc€ius reikalinga pakreipti
taip, kad jie atnesty klestéjima. Siekiant tokio tikslo, reikia naujy aplinky, naujy vizijy, naujos strategijos
ir sugebéjimy mobilizuoti visa tai (Heifetz, Grashow ir Linsky, 2009).

Adaptyvi lyderysté grindziama prielaida, kad lyderysté yra daugiau procesas negu savybe.
Adaptyvios lyderystés koncepcija nagrinéja tris pagrindines sritis - su asmenimis susijusius jvykius ir
modelius tiek asmeniniame, tiek organizaciniame kontekste, gilinasi j aplinka, kuriant daugybe teorijy
apie tai, kas vyksta, kuria intervencijos galimybes, sutelktas j pastebé¢jimus apie tai, kaip galima jveikti

suteikia lyderiams galimybe nustatyti ir jvertinti situacijas kartojant stebéjimus, interpretacijas ir
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intervencijas (Heifetz, Linsky ir Grashow, 2009). Adaptyvi lyderysté padeda darbuotojams prisitaikyti
prie darbo, juos, kaip pasekéjus, jtraukia j sprendimy priémima ir pripazjsta individualias jy galimybes,
skatinancias siekti aktyvaus darbo. Adaptyvioje lyderystéje yra derinamos kompetencijos su sékme,
kiirybingas mastymas su sudétingy problemy sprendimais (Heifetz, Linsky ir Grashow, 2009). Tai, kad
lyderysté — tai daugiau procesas nei savybé rodo, kad svarbu stebéti procesg. Proceso steb&jimas ir
sugebéjimas biiti jame yra reik§mingesnis uz rezultata ir orientacija i jj. Cia dirbama su procesais, todél
rezultatas gali biiti neapibréztas ir nereikia stengtis to daryti.

Laikydamasi nuomong¢s, kad lyderysté yra veiksmas, o ne pozicija, E. Dauniené ir kt. (2021)
adaptyvig lyderyste nusako kaip veiksma, kuris sutelkia zmogiSkuosius iSteklius ir nukreipia juos
sunkiam darbui atlikti. Tokiu ,,darbu® yra laitkomas pavojingy problemy sprendimas, gasdinanéiy is$stikiy
jveikimas, veikimas permainy sistemoje. Sis adaptyvios lyderystés apibrézimas aprépia platy
lyderiavimo budy ir priemoniy spektra, kurie yra sutelkti mobilizuoti zmogiSkuosius iSteklius veikti
permainy, pokyciy ar sudétingy struktiry saglygomis.

Prisitaikantys lyderiai yra lyderiai, inkorporuojantys pokyc¢ius | organizacija, siekiant, kad ji
patirty adaptacing sékme. Egzistuoja dichotomija tarp verslo siekio iSnaudoti esamus pajégumas
dabarties potencialui realizuoti ir siekio i$likti bei jgyvendinti plétrg ateityje, o tam, J. H. Schulze ir F.
Pinkow (2020) teigimu, reikia skirtingy lyderystés tipy. Jie naudoja ,,lyderystés jgalinimo* (Schulze ir
Pinkow, 2020, p. 5) terming, kuris reiSkia, kad prisitaikanti, adaptyvi lyderysté yra praktiskai
igyvendinama per konkreéiy lyderiy pavyzdj. Sie lyderiai sukuria erdve, kurioje kiti organizacijos nariai
gali lengviau prisitaikyti. Organizacinis prisitaikymas yra pagrindiné koncepcija, atspindinti
organizacijy poreikio keistis sampratg ir apibréZianti organizacijos geb&jima greitai pereiti prie naujy
dalyky, prisitaikyti prie nepastoviy rinky ir i§vengti nepasitenkinimo, o konkretiis pokyciai Siame
procese buna orientuoti j individualy tikslg (Schulze ir Pinkow, 2020). Tokio proceso lyderiai rodo
entuziazma ir ,,status quo®, kad individy norai atitikty pagrindinius organizacijos tikslus. Stipriosios jy
ypatybés yra gebéjimas sé¢kmingai kovoti su netikrumu, naujoviy ir kirybiSkumo puoseléjimas,
skatinimas mastyti naujoviskai ir uz organizacijos riby, geb&jimas iSnaudoti individualy vadovavimo
stiliy (Schulze ir Pinkow, 2020). Adaptacinés lyderystés formavimo procese esminis yra pavyzdZzio
atsisakoma hierarchiniy schemy ir sistemy, o lyderis yra lygus tiek su savo pozicijas uzimanciais
asmenimis, tiek su Zemiausias pareigas uzimanciais darbuotojais. Tokia lygybé svarbi tiek dél pacios
adaptyvios lyderystés koncepcijos, tiek d¢l to, kad biity sukurta saugi ir stabili tarpusavio santykiy
atmosfera, kuri reikalinga siekiant teigiamo poky¢iy poveikio.
prisitaikymo problemas, atsirandancias jveikiant pokycius, bandymus ir klaidas, teikiant démesj

socialiniam organizacijos kontekstui ir augimui (Kuluski, Reid ir Baker, 2021). Pagrindiné adaptacinio
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vadovavimo ypatyb¢ yra techniniy sprendimy (esamy Ziniy ir metody taikymo problemoms spresti)
atskyrimas nuo adaptaciniy sprendimy: laikomasi nuostatos, kad adaptyviy i$Sukiy problemy
sprendimas naudojant technines priemones netinkamas (Hufnagel ir Navaz, 2018). Taigi techniné
problema. Reikia iy problemy nepainioti.

Norint spresti prisitaikymo problemas, reikia nustatyti pagrindines prielaidas, kurios mazina
motyvacija prisitaikyti. Tam gali padéti santykiy ir elgesio iStyrimas, pasitikéjimas ir aiSkus
bendradarbiavimas — ,.situacijos diagnozé* (Hufnagel ir Nawaz, 2018 p. 1; Kuluski ir kt., 2021).
Lyderyste, mokanti jveikti adaptacinj 188tkj, iSrySkina naujo svarbaus rezultato, lyderystés gebéjimy,
dviprasmiskumo tolerancijos, vystymosi, jausmo it gebéjimo reaguoti, lankstumo ypatybiy svarbg
(Potchana, Sanrattana ir Suwannoi, 2020). Prisitaikymo motyvacija mazinancios prielaidos sukuria
atmosfera, kurioje ZzmogisSkyjy iStekliy pajégumai prisitaikyti yra nusilpninami. Minéty organizacijos
ypatybiy analizé padeda identifikuoti ir i8skirti, kuriose srityse yra §Sie pajégumai sumazg¢je.

Pasak G. E. Castillo (2018), adaptyvus vadovavimas yra mobilizavimo praktika, kuri sutelkia
jog jo lyderiai ir pasekéjai gali mokytis, eksperimentuoti ir prisitaikyti prie naujy biidy, rodanciy, kaip
sugyventi ir pasiekti palankiy rezultaty. Taigi adaptyvi lyderysté reikalauja iSmokti naujy asmeninés ir
organizacinés aplinkos interpretavimo budy. Adaptyvi lyderysté jtraukia jvairias situacijos Salis ]
problemos sprendimy paieska, skatina pasitelkti kiirybinj mgstyma, nustatyti tinkama atlygj ir galimybes
bei Salinti tuo metu kylancius trukdzius. Anot G. E. Castillo (2018), adaptyvi lyderysté pasiZymi 3
ypatumais:

e yra orientuota } asmeninio ir organizacinio konteksto jvykius ir modelius;
o skatina stebéti ir analizuoti procesg pateikiant daugybe poziiirio galimybiy j tai, kas vyksta;
e skatina kurti intervencijas, siekiant jveikti kylantj i$§tkj.

Sie 3 komponentai suteikia lyderiams galimybe nustatyti ir jvertinti situacijas, tobulinti
stebéjimus, interpretacijas ir intervencijas (Heifetz ir kt., 2009). Dalyvaudamas tokiame procese,
»prisitaikantis* lyderis gali apibrézti problemg ir atitinkamai j jg jsitraukti.

Kiekvienoje lyderystés metodikoje ir praktikoje egzistuoja adaptyviosios lyderystés elementy,
mat lyderysté néra kokia nors biidinga savybé arba nematerialus dalyvavimo, i$silavinimo, procediiros
bruozas, titulas, pareigos, o ,kirybinis veiksmas* (Garcia, 2018, p. 20). Zmogaus prigiméiai biidinga
tai, kad jis nori viskg suplanuoti, numatyti, taciau toks poziiiris ir manymas, kad vélesnés situacijos
klostysis pagal buvusiyjy praktikg ir bus suvaldytos priesS tai taikytais metodais ar biurokratinémis
procediiromis, yra konservatyvus, formalistinis ir neatliepiantis organizacijos realijy. I. Garccia (2018)
pateikta adaptyvios lyderystés koncepcija, kuri kartais taikoma visai Siuolaikinei lyderystei, grindziama
darbuotojy sutelkimu palaikyti vadovo tikslus ir juos jgyvendinti be tiesioginio vadovavimo ir atvirksc¢iai
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— adaptyvi lyderysté yra vadovavimo tobulinimo procesas, kuris orientuotas j norg pasiekti visus
bendruomenés tikslus. Kaip teigia pastaroji mokslininke, taip suprantama lyderysté yra novatoriska,
nepriklausanti nuo iSankstiniy sampraty. Apskritai kalbant apie adaptyvia lyderyste, jos elementy bus
galima vis labiau rasti kiekvienoje lyderystés praktikoje, nes adaptacinio prisitaikymo poreikis yra vis
didesnis jsivyravus globalizacijai, technologijoms, verslui perZengus nacionaliniy valstybiy ribas.
Formalistinis poziuris, kuris lyderyste susieja tik su administravimo funkcijomis, nebeatspindi XXI a.
realijy. Pabréztina dar ir tai, kad kiekvienas organizacijos i$Sukis yra unikalus, todél tos pacios
procediiros, kurios pries tai buvo taikytos jam jveikti, net jei jos ir turé¢jo adaptyvios lyderystés bruozy,
gali jam nebetikti.

Svarbu paaiskinti, kuo adaptyvios lyderystés savoka skiriasi nuo transformacinés ir
transakcinés lyderystés savoky, nuo kuriy, kaip manoma, ji yra kilusi. Transformaciné lyderysté, dar
kitaip apibiidinama kaip | pokyc€ius orientuota lyderysté, grindZziama lankstumo ir greito prisitaikymo
prie aplinkos poreikiais. Manoma, kad lyderis vykdo intelektualy komandos nariy stimuliavima, siekiant
rasti racionalius sprendimus. Sis lyderystés tipas yra sutelktas j inovatyvaus mastymo skatinima, kuris
ypa¢ svarbus riziky, pokycCiy, sukrétimy laikotarpiu. Pasak G. Yukl ir R. Mahsud (2010),
transformacinés teorijos nebeatliepia Siuolaikinio vadovavimo sudétingumo. Transakcinés lyderystes
taikymas orientuotas j uzduotis ir efektyvy darby paskirstyma tarp komandos nariy, taikomg skatinimo
sistemg. Transakcine lyderyste siekiama gerai jgyvendinti aiSkiai apibréztas uzduotis (AtkocCitiniené ir
Siudikiené¢, 2019). Adaptyvios lyderystés poziliris ] organizacijas, verslg teigia, kad adaptacija vyksta
nuolat, taigi poky¢iai ir lyderystés kompetencijos néra koks nors staigus procesas, atsirades ypatingos
rizikos, nenumatyty pokyciy ar ekstremalios situacijos salygomis. Kaip pabréZia M. Raei (2018),
adaptyvi lyderysteé reikalauja naujo veiksmy plano, mokymosi, mgstymo, prielaidy ir vertybiy pakeitimo.
Ji sprendZia tai, kas sudétinga ir tokiu buidu sudaro pagrinda jveikti i§§tkius. Tac¢iau kartu ji tvirtina, kad
lyderis néra ,,ekspertas®, Zinantis iSankstinj problemy sprendimo plang — jis indikuoja idé¢jas, skatina jy
atsiradimg ir plétra. Adaptyvi lyderysté — tai ,,vadovavimas be autoriteto” (Hunter, Bedell-Avers ir
Mumford, 2007). Adaptyvi lyderysté yra plataus masto reiSkinys, tinkantis sudétingos sistemos
sunkumams spresti, o tranformaciné lyderysté labiau pritaikyta konkretaus laiko apibrézt] turincioms
sunkioms ir krizinéms situacijoms, transakciné Zymi operatyvumo sieki.

Adaptyvios lyderystés svarba Siuolaikinése organizacijose atsiskleidzia nepertraukiamy
pokyciy kontekste, kurie reikalauja ilgalaikés adaptacijos pajégumy. Svarbiausi adaptyvios lyderystés
sgvokos elementai: adaptacinis issikis, adaptacinis procesas, adaptaciné séekmé, adaptaciniam veikimui
palanki erdve. Nemazai reikSmeés adaptyvios lyderystés sampratoje teikiama asmeninei iniciatyvai,

individualiam stiliui, santykiams, bendrai gerovei.
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1.2. Adaptyvios lyderystés principai ir modeliai

Adaptyvi lyderysté — tai improvizacija ir tam tikras santykiy pobudis tarp lyderiy ir kity
organizacijos nariy, todél adaptyvi lyderysté neturi grieztos savo formavimo schemos. Kiekvienas
lyderis-vadovas, lyderis-darbuotojas gali susidaryti savo modelj, kuris jam patogus, priimtinas. Antra
vertus, adaptyvi lyderysté néra chaotiskos improvizacijos padarinys, o turi turéti sistema. Siame
poskyryje bus pateikiama bendroji adaptyvios lyderystés principy apzvalga ir remiantis jais sitilomi
galimi adaptyvios lyderystés formavimo modeliai.

Adaptyvi lyderysté taikoma per tam tikrus mainus tarp vadovy ir kity organizacijos nariy, dél
kuriy gimsta kirybinis rezultatas. Pirmasis adaptyvios lyderystés formavimo aspektas — lyderio
pavyzdys. Vadovai ir kiti organizacijos nariai, kurie suvokiami kaip lyderiy pasekéjai, prisiima bendra
atsakomybe uz sprendimus ir rezultatus. Naudodamiesi prisitaikan¢io vadovavimo jgidziais, lyderiai
pateikia mokymosi kelig per savo pavyzdj. Sekdami lyderj, organizacijos nariai pasirengia naujy
aplinkybiy i$Stkiams, nes bendras darbas kelia motyvacija, skatina nasumg. Jausdami darbuotojy
palaikyma, vadovai sustiprina savo mintis, tikslus ir vizija. Taip skatinama kairyba ir praktinis rezultatas
komandoje (Castillo, 2018).

Vienas i$ adaptyvios lyderystés elementy vadinamas eksperimentiniu mastymu. Tai reiskia, kad
adaptaciniai bandymai ir adaptacinis procesas vyksta jvairoveje, nezinant iSankstiniy prisitaikymy budy
ar schemy (Heifetz ir kt., 2009; Wong ir Chan, 2017). Kiekvienas buidas yra lyg naujas eksperimentas —
»tai ne klonavimas* (Heifetz ir kt., 2009, p. 101).

Adaptyvia lyderyste taikanti organizacija turi plétoti jvairove vertinancig kulttirg. Mokymosi
procesas skausmingas ir gali pareikalauti nuostoliy. Manoma, kad ,,variacijos ir jvairové yra bitinos,
kad sistema generuoty naujoves prisitaikymui naujoje aplinkoje* (Wong ir Chan, 2017, p. 3).
Lyderysté¢ skatina numatyti tuos individualiu ir sisteminiu lygmeniu atsirandancius nuostolius
(pavyzdziui, vieno zmogaus sugalvota naujové kitg gali priversti jaustis nebesvarbiu, nekompetentingu
ar atstumtu), ji turi pasizymeéti ,,diagnostiniais geb¢jimais* (Heifetz ir kt., 2009, p. 101). Eksperimentinis
pozitris leidZia prisitaikantiems lyderiams tikétis nesekmiy ir iSmokti improvizuoti, tuo paciu jie kuria
kulttira, vertinanc¢ig jvairius pozitrius, kultiirg, kuri maZiau remiasi centriniu planavimu ir nedaugelio
vadovy patirtimi, situacijomis, kai atsiranda ,,palikimo praktika®, tradicinés vertybés, profesine tapatybé
ir kt. (Wong ir Chan, 2017). Veikti neplanuotai sudétingiau. Jvairove vertinanti kultiira yra adaptyvios
lyderystés pagrindas. Kartu tai kultiira, kuri visy lygmeny darbuotojams sukuria saugumo jausma,
padedantj atsiskleisti, sitilyti idéjas, biiti kiirybiskiems — jei darbuotojas organizacijoje nesijaus saugus
psichologine prasme, §is jo potencialas gali bati uzgniauztas, o organizacijos darbuotojus traktuojant
kaip komandg tai sumazins prisitaikymg. Tai kultira, kurioje nebijoma nesékmiy ir kur nesékmés

nepriimamos kaip individy nepasisekimas. I$siikiai ir nes¢kmés suprantamos kaip visos komandos dalis.
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Teigiamiems pokyciams reikia laiko, kad jie tapty naujais normy ir procesy rinkiniais,
atkaklumo, gebé¢jimo toleruoti neapibréztumo situacija, todél dar vienas adaptyvios lyderystés
pritaikymo principas yra kantrumas. Uztrunka laiko jgyvendinti naujas normas ir procesus. Sékmingas
geb¢jimas prisitaikyti yra grindziamas praeities patirtimi. Taikant adaptyvig lyderystg, siekiama
1Ssaugoti konstruktyvy praeities pavelda, padedant] prisitaikyti Siandien, ir kartu priimti naujoves, o tai
reikalauja kantrybés, atidumo, steb¢jimo (Heifetz ir kt., 2009). Laikui bégant prisitaikyma
formuojancios pastangos stiprina organizacijos prisitaikymo gebé&jimus, skatina procesus, kurie sukurs

SV W —

pasaulis, pasirenges pasiiilyti naujg realybe, galimybes ir spaudimg (Heifetz ir kt., 2009). Adaptaciniai
pajégumai atsiranda Salia naujoviy ir i§Stukiy ribos, kurig situacijos dalyviai gali toleruoti, tuomet i$ 1éto
pradeda formuotis prisitaikymo gebéjimai. Prisitaikant atsiranda ,,prisitaikymo spaudimas® ateities
kartoms, kurios prisitaikyma iSgyvena jau nebe poky¢iy ,,pakrasciuose®, bet jy centre (Heifetz, 2009).
Be to, strateginiai adaptacijos etapai turi biiti kartojami nuolat (Hufnagel ir Nawaz, 2018). D¢l visy Siy
jvardyty priezasCiy svarbus kantrumas.

»lgalinanc¢io lyderio® charakteristika nusako sékmingg lyderio veikimg prisitaikanc¢ioje
erdvéje. M. Raei (2018) akcentuoja, kad tai yra lyderis, pasiZymintis lyderystés stiliumi, padedanciu
lyderysté strukturizuoja ir suteikia sglygas, leidzian¢ias komandai jveikti kirybiSko problemy
sprendimo, prisitaikymo ir mokymosi sunkumus. Tai lyderio charakterio ir sugebéjimy tipas, kuris
sudétingoje, konfllikty ir prieStaros situacijoje sugeba komandos narius pakreipti taip, kad biity
mobilizuojami jy iStekliai, skatinamas jy individualus prisitaikymas. Jungiant asmenis ir idéjas,
skatinamas naujumo atsiradimas ir integruojamas j organizacijos sistema, pasalinamos inovacijy klititys
(Castillo, 2018). ,]Jgalinanti lyderysté® yra lyderysté, kurioje kompetencijos sujungiamos su
asmeninémis savybémis ir asmeniniu stiliumi, mokomasi ir mokoma per pavyzdj. Adaptyviaja lyderyste
pradeéti formuoti gali tik atitinkamas kompetencijas ir patirt] turintis lyderis. Jj galima pavadinti
»lgalinanciu lyderiu®.

Pagrindiné ,,jgalinancio lyderio® savybeé yra dalijimasis atsakomybe su komandos nariais.
Prisitaikymo reikalaujanti erdvé susideda i§ dviejy pagrindiniy komponenty — konfliktuojancio ir
jungian¢io. Abu Siuos komponentus iSryskina lyderis: viena vertus, jis pastebi pokycius ir dél jy
kylan¢ius sunkumus, antra vertus, ieSko organizacijos narius jungianciy bendrumy, kurie padéty
adaptacijoje. Tarpusavyje prieStaringi komponentai kelia jtampg, skatina naujoviy atsiradimg. Ji
atsiranda, nes heterogeniski asmenys, tai yra asmenys, pavyzdZziui, turintys skirtingg iSsilavinima ar
panaikina ,,jgalinantis lyderis®, kuris sukuria stabilumg ir tikrumg pasidalindamas atsakomybe. Tai

reiskia, kad lyderis siiilo:
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e kryptj, kurioje pateikiami konkretiis nurodymai ir veiklos valdymas;

e instruktavima, kuris paaiskina padarytus pasirinkimus;

e paramg, kuri leidzia vadovams ir pasekéjams dalytis idéjomis ir palengvina sprendimy

priémima,
e delegavima, kuris padeda lyderiams perkelti atsakomybe (Castillo, 2018).
Adaptaciné lyderysté remiasi prielaida, kad grupés veikla priklauso nuo abiejy Saliy sgveikos

(bendravimo) ir prisitaikymo (Castillo, 2018). Situacijas daznai individualiai parenka vadovas. Toks
bendradarbiavimas leidzia lyderiui bendrauti su komanda ir vadovauti valdymo pokyciams.

»lgalinancio lyderio* pagrindinius veikimo principus galima pavaizduoti 1 pav. pateiktame modelyje:

Igalinantis vadovavima

Verslumo
lyderysté

Operatyvinis
vadovavimas

Igalinantis organizacinj
adaptavimgsi per

jtampos kiirimgq ir

Tyrinéjimas e
jungimg

Galimybiy
iSnaudojimas

prisitaikymui palankios
erdveés kirimas

1 pav. ,,Jgalinancios lyderystés* modelis
Sudaryta pagal J. H. Schulze ir F. Pinkow (2020, p. 5)

1 pav. rodo, kad ,,jgalinantis* lyderis operatyvinj vadovavimag ir technines priemones iSnaudoja

SV —

VW —

ir techninius resursus kuriama adaptyviam prisitaikymui palanki erdvé. ,,Jgalinanc¢io lyderio* sékmé Cia
suprantama kaip organizacijos tiksly pasiekimas ir prisitaikymas prie pokyciy (Castillo, 2018). 1 pav.
modelis remiasi prielaida, kad organizacijos prisitaikymas jvyksta tada, kai vadovas ir i§rySkina, ir Salina
itampa. Pirma, jis atkreipia démesj i i$Sukius, kurie reikalauja adaptacinio prisitaikymo ir jy jveikimo
sunkumus, antra, skatina juos Salinti. Toks lyderis balansuoja ant dviejy skirtingy pusiy ribos.

Kalbant apie adaptyvios lyderystés formavimo principus, aptartinas ,,dinaminiy galimybiy*
terminas (Dunn, 2020, p. 32). ,,Dinaminés galimybés‘ nusakomos kaip ,,organizacijos geb&jimas pajusti
ar nustatyti naujas galimybes, suteikti iStekliy ir pasinaudoti esama verte, nuolatos pertvarkyti
organizacijos turta” (Pianesi, 2019, p. 47). Dinaminés galimybés yra lyderiy kompetencijos sritis ir jos
turi biiti jzvelgiamos jau pradiniame adaptyvios lyderystés formavimo etape. A. A Pianesi (2019)
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zodziais tariant, lyderysté yra centrinis dinaminiy galimybiy elementas. Per jj pokyciai tampa aiSkiai
suprantamais ir leidzia organizacijai prisitaikyti. Dinaminés galimybés sukuriamos, kai jprastinis
problemy sprendimo poziiiris, kuris vadovavosi susiklos¢iusiomis organizaciniy problemy sprendimo
tradicijomis, kei¢iamas tyrinéjanciu pozitriu. ISSukiy situacijoje elgesys turi tapti tyrinéjanciu,

klausimus kelianciu elgesiu, didelis démesys Cia teikiamas stebéjimo procesui (2 pav.).

Techninés problemos Prisitaikymo isStkiai
v v
Nustatyti problemas Suvokti poreikj
| L
Ras:li/ sprendima Kelti hipotezes i$ jy pasirenkant sprendima
Geri/ igyvendinti Tikriii ir mokytis
! l
Atlikti stebéjima ir pateikti ataskaita Pakartoti cikla

2 pav. [prastinio poziiirio ] organizacijos problemas keitimas ] tyrinéjantj poziiirj
Sudaryta pagal R. Dunn, 2020, p. 32
Kaip matoma i§ 2 pav., jprasta problemy sprendimo ,,schema‘ pakei¢iama nauja poreikiy

suvokimo schema, kurios pagrindas yra mokymasis. Kiekvienas problemos sprendimo etapas

VW —

VW —

poreikiai, atpazinus pastaruosius, ieskoti sprendimo hipoteziy pavidalu, pasirinktg sprendimg suvokti tik
kaip galimybe, kuri galima greitai pakeisti, sprendimo igyvendinimo procesg pakeisti tikrinimu ir
mokymusi, paskui ciklg kartoti i$ naujo (2 pav.). Pastarojo etapo nereikia nuvertinti. J. Hufnagel ir S.
Nawaz (2018) pastebéjimu, kartojimas svarbus organizacijai norint klestéti, o ne tik iSgyventi, nes
adaptacija vyksta nuolat ir kelia tarpusavio konfliktus, mat, kas svarbu vienai grupei, kitai gali atrodyti
nenaudinga ir atvirk$ciai. Kartojami strateginiai adaptavimosi etapai padeda iSsaugoti organizacijos
gyvybinguma. 2 pav. modelis remiasi prielaida, kad problemos sprendziamos atsisakant iki tol vyravusio
poziiirio ] problemy sprendimg. Jis atskleidzia, kaip adaptacinés problemos skiriasi nuo techniniy
problemy.

Antras adaptyvios lyderystés organizacijoje formavimo etapas yra pokyc¢iy komandos

sukiirimas. Poky¢iy komanda — tai visa organizacija, kuri suprantama kaip pokycius priimanti komanda.
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Visi jos nariai turi persiimti pokyciais ir Siame procese tapti vienu dariniu. Pasak A. Pianesi (2019),
tyrinéjantis pozilris ] problemas sujungia organizacija | visumg kaip sistema, kuri vienu metu dirba
visoms suinteresuotoms Salims, keli poky¢iy kiiréjai dirba vienu metu, visa organizacija dalyvauja
kuriant strategijas ir planuojant poky¢ius. Visas organizacijos apjungimas naudingas tuo, kad atsiranda
ugdyti poky¢iy priémimo mastyseng ir vadovautis keletu principy. Pirma, lyderis skatina sutikti su
netikrumu. Jis moko komandos narius priimti dviprasmybes, rodo, kad niekas néra statiskas ir visi nuolat
tobuléja, taigi netikétumai priimami kaip jprastiné darbo dalis (Dunn, 2020). Antra, reikalingas tinkamos
psichologinés atmosferos sukiirimas. Jg kuriant démesys turi biiti sutelkiamas j komanda, o ne j asmenis,
turi buti padedama komandai savarankiskai organizuotis ir priimti sprendimus atsizvelgiant | jy
kontekstg, skatinamas komandos nariy jsiklausymas ir jsipareigojimas. Laikomasi nuostatos, kad
tobuléjimo pagrindas yra komandos, o ne individualus elgesys (Dunn, 2020). Skatinamas psichologinis
saugumas, kuris reiSkia jsitikinima, kad komanda yra saugi rizikuoti.

Poky¢iy jveikimo komanda kitame etape turi imtis problemos sprendimo — adaptacinio i§§tikio
jveikimo vizijos. Jis plétojamas taip:

1. mobilizuojami Zmonés;

2. formuojamas bendras situacijos supratimas naudojant jvairius grupinio darbo metodus;

3. projektuojamas problemos sprendimas, nurodant daug alternatyvy;

4. jgyvendinamas problemos sprendimas. Pavyzdziui, tai gali vykti per pasakojimg asmens, kuris
pasidalinty vizija apie problemos sprendimg ir palengvinty jo jgyvendinima;

5. sudaromos strategijos, veiksmy Zemélapiai, kurie padeda pagal pasirinkta modelj valdyti
sprendimo jgyvendinimo procesg (Pianesi, 2019).

Igyvendinant Siuos penkis etapus palaipsniui, sudaroma problemos sprendimo sistema ir
alternatyvomis. Ji palengvina problemy sprendima, nes jtraukia komandos narius su savo vizijy
pasiiilymais.

Verslo kontekste patariama prototipg sukurti naudojant situacijos diagnoze, pavyzdZziui, keliant
klausimus apie tai, koks miisy dabartinis verslo modelis sitilomas klientams, kokia jo verté, kokie yra
tiksliniai klientai, kuriy klienty segmenty poreikiy neatitinkama, kaip atsiranda pasitilymai, kokia veikla
organizacijai yra svarbiausia, kokia yra kainos struktira ir kokiu biidu pasirinktas verslo modelis teikia
komercing naudg (Pianesi, 2019). Tokj adaptacinés lyderystés procesa galima pavadinti ,,problemos
tyrimu*, kuris atliekamas stebint, analizuojant, jvertinant ir sukuriant problemos i§sprendimo prototipa.
Situacijos diagnozé remiasi jmonés situacijos analize, kur jvertinami kiekybiniai ir kokybiniai rodikliai.

Jy jvertinimas parodo galimg problemos sprendimo biida.
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R. Potchana ir kt. (2020) atlik¢ tyrimg nurodo Siuos svarbiausius adaptyvios lyderystés
elementus: valdymo jgudziai (MAN), organizacijos vizija ir tikslas (VIS), adaptacinis i§siikis (ADA),
laisvé veikti (FRE). Jie sitllo kiekvienam Siam elementui dar iSskirti keleto elementy pogrupius (3

paveikslas):

Organizacija (MAN1)

Valdymo jgdziai Komunikacija (MAN2)

(MAN)

Planavimas (MAN3)

Konflikty valdymas (MAN4)

VAR

Pokyc¢iy valdymas (MANS)

ﬂ Rizikos prisiémimas (VIS1)
Vizija ir tikslas
(VIS) > Novatorius (V1S2)
\ Vaizduoté (VIS3)
Naujas btuidas (ADA1)
Adaptacinis Prisitaikymo skatinimas (ADAZ2)

issiikis (ADA)

Démesio sutelkimas j sekme (ADA3)

AR RS

Pasitikéjimo ugdymas (ADA4)

Delegavimas (FRE1)

Laisvé veikti
(FRE)

Kirybiskumo skatinimas (FRE2)

Paramos teikimas (FRE3)

AR

Pasitikéjimas (FRE4)

3 pav.. Teorinis adaptacinio vadovavimo modelis (ADAP)
Sudaryta tyrimo autorés pagal R. Potchana ir kt. (2020)

3 pav. pateikti elementai sukuria teorinj adaptyvaus vadovavimo modelj. Pasak minimy autoriy,
ju veikimas organizacijoje, formuojant adaptyvig lyderyste, gali buti iStiriamas ir patikrinamas empiriniu
biidu. Naudodami statisting analize¢, R. Potchana ir kt. (2020), nustaté, kad visy keturiy elementy
buvimas jvedant adaptyvig lyderyste organizacijoje yra vienodai svarbus ir statistiSkai reikSmingas.

Taigi toks teorinis adaptacinio vadovavimo modelis (ADAP) yra perteikiamas per 4 elementus ir 16
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subelementy. Nagrin¢jant jj galima teigti, jog adaptyvios lyderystés rezultatyvumas neatsiejamas nuo
kylancius i§ sociumo ir organizacijos specifikos, bei numatomas jy jveikimo planas).

Apibendrintai galima teigti, kad adaptyvios lyderystés formavimas grindziamas organizacijos
nariy, kurie suvokiami kaip komanda, adaptacinio elgesio ugdymu. Kad biity iSugdytas adaptacinis
elgesys, reikalinga atlikti jvairius veiksmus — situacijos diagnozg, rodant lyderio elgesj ir pavyzdj,
jprastinj poziiirj ] problemas pakeiciant taip vadinamuoju tyrin¢janciu pozitriu, kuriant pokyciy
komanda. Per keturis elementus ir jy subelementy grupes pateikiamas adaptacinés lyderystés pavyzdys
parodo, kaip jvertinus visus adaptyvios lyderystés formavimo proceso elementus tokj lyderystés tipg

galima pritaikyti konkrecioje organizacijoje.
1.3. Adaptyvios lyderystés formavimo barjery jveikimas

Adaptyvios lyderystés formavimo barjerai dazniausiai atsiranda tarp adaptacinj i$Stkj
jveikin¢jan¢iy komandos nariy lyderystés procese, kuris remiasi santykiais. Adaptyvios lyderystés
formavimo ribojimai susij¢ su poky¢iy situacijy keliamais sunkumais. Jie atspindi, kaip kartais yra sunku
perorientuoti iSteklius ir jgtidzius prie prisitaikymo. Mokymosi procesas tampa skausmingu i§ esmes,
nes reikalauja pakeisti mastyma.

Nors prisitaitkymas organizacijoje reikalauja nenumatyty sprendimy, improvizacijos ir
eksperimenty, tai turi biiti daroma apgalvotai, jvertinus jy pobidj, reikalingumg. Mokslininkas S. Khan
(2019) pateikia pavyzdj, kaip jvairiy adaptacinés lyderystés elementy taikymas gali nepadéti, sukelti
chaotiSkuma. Vienos nevyriausybinés organizacijos lyderis sulauké mecenato finansinio pasitilymo,
kuris sutiko jteikti organizacijai 500 000 USD dovang su salyga, kad organizacija pakeis 1§ esmes viska,
kas joje buvo daroma pries tai. Tai buvo kardinaliy pokyc¢iy reikalavimas. Potencialus rémeéjas mané,
kad organizacija vadovaujasi pasenusiais verslo valdymo metodais, jskaitant 1éSy S$vaistyma,
neskaidruma. Sios organizacijos lyderis prisiémé atsakomybe atlikti organizacinius pakeitimus, tadiau
pradéjus juos jgyvendinti, darbuotojai su tuo nesutiko ir émé priesintis. Jvesta darbuotojy laisve ribojanti
atmosfera pradéjo kelti jtampg organizacijoje, to pasékoje trys darbuotojai grasino iseiti. Jie tikino, kad
negali veikti tokioje ribojancioje aplinkoje, kai valdyba nepasitiki darbuotojais. Lyderis Zinojo, kad
poky¢iy idéja jiems bus nepriimtina, taciau jis taip pat Zinojo, kad netikrumas ir stresas bei pokyciai yra
bitina adaptacinés lyderystés proceso dalis (Khan, 2019). Jis bandé suSvelninti vyraujantj stresa,
paaiskindamas apie galimus pasiekti teigiamus rezultatus, kurie bty atnesti vykdant poky¢ius. Taciau
tai nepadéjo. Su pokyciais nesutiko ir valdyba, kuri atmeté lyderio ir finansuotojo pasitilyma,
motyvuodama, kad dalyvavimas tokiuose ] rinka orientuotuose mechanizmuose prieStarauja
nevyriausybiniy organizacijy sektoriaus misijai, kurig jkvepia jos teikiamos paslaugos, be to, anot jos,

tai nebiity suderinta su nevyriausybiniy organizacijy tapatybe ir jose vykstanciais procesais (Khan,
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2019). Vadinasi, kazkas iki tol nebuvo patikrinta, nebuvo atlikta situacijos diagnozé, apsvarstyti
adaptacinio i$sukio jveikimo iStekliai. Adaptyvios lyderystés formavimo procese reikia biiti pasirengus
netikétumams, nesivadovauti iSankstinémis schemomis — ,tai klasikiné klaida, kai bandoma priversti
chaotiSkg erdve veikti taip, tarsi tai biity racionali erdvé® (Lane ir Down, 2010, p. 524). Taigi, hors
adaptacinés lyderystés formavimo sistema neatrodo sudétinga, praktinéje plotméje del per didelio
zmogaus polinkio | racionaluma, schematiskuma ja jgyvendinti gali btti sunku.

Dar vieng nesé¢kmingo prisitaikymo pavyzdj atskleidzia daug adaptyvia lyderyste tyringjes R.
Heifetz (2009). Jis nurodo jmong ,,Sony*, kurios inZinieriai sukiuré naujos kartos neSiojamus CD
grotuvus, tadiau jie susidaré su kliatimis. Si nauja technologija kélé grésme daugeliui jy priimty darbo
biidy, jskaitant investicijas, kurios buvo reikalingos ,,CBS Records* pirkimui. Kilo poreikis pertvarkyti
imonés veiklos strategija, organizacija, nes reikéjo atsisakyti seny technologijy, tai buvo skausminga.
Pasiprie§inus organizacijos nariams, kampanijos potencialia rinka uzéme ,Apple“. Sis pavyzdys
iliustruoja, kad organizacijos nariy pasiprieSinimas gali turéti pasekmiy verslo plétrai ir pelningumui.

Pagal M. Raei (2018), galima isskirti tokius pagrindinius adaptyvios lyderystés formavimo
barjerus:

e politinis veikimas (remiamasi prielaida, kad niekas neveikia tik kaip individas, bet atspindi
visuomenés, politinius likes¢ius, lojaluma kitiems);

e sisteminiai i8Sikiai (jiems jveikti néra tiesioginio sprendimo, nes norint juos iSspresti
jveikimo budai néra lengvai sukuriami ir reikalauja konflikty, eksperimenty, seny jprociy
atsisakymo ir naujy iSmokimo);

e sgmoningas ir nesgmoningas priesinimasis pokyciams;

e autoriteto nebuvimas (tai poziciné galia);

e pasitraukimo strategija (individy ir jy grupiy naudojama pasitraukimo strategija, pagal kuria
aplinkos veikiami objektai uzsidaro nuo iSorés, nes patiria netikruma ir sutrikimus, tada jie ima

remtis racionaliais iSmoktais veiksmais ir atsiriboja nuo eksperimentavimo erdveés);

TV —

Vv —

jmoneés istekliams);
e vystymosi i§§ukis (Zzmoniy pazanga priklauso nuo jy gebéjimo vystyti savo latentines galimybes
ir pasinaudoti naujomis, taCiau gali biiti véluojama ,tarp priezasties ir pasekmés erdvéje ar

laike®);

v W —

21



TV —

e techninis i8Sukis (tai iSSukiai, kuriuos galima iSspresti turimomis ziniomis, o ne pakeiciant
vertybes);

e iSlaikymo i88tkis (tai yra tinkamy dalyky ir esminiy istekliy apsaugojimas, kurie perteikia
pagrindines vertybes ir organizacijai neleidzia iSirti. Organizacijoje gali egzistuoti ir tinkami
jsitikinimy rinkiniai, suteikiantys patirties formg ir prasmg¢ (Raei, 2018, p. 25)).

Matyti, kad jvardijamas platus adaptyvios lyderystés formavimo barjery spektras. Jis apima tiek
vadovybés pozicija.

Produktyvumas ir progresas nuslopinami, kai sistema veikia ,per patogiai“, nejauciant
stimuliuojancios jtampos arba atvirks¢iai — kai esama per auks$to lygio jtampoje. Tad pirmiausia
reikalinga naudoti metodus, kurie sukurty jtampos pusiausvyrg organizacijoje. Jy pasitlymus
disertacijoje pateikia J. M. Bosch (2021). Pasak jo, prisitaikymo issiikiai savo prigimtimi reikalauja
mokytis, taigi, pirma, mokymosi pazangos jvertinimas, kad ir zodziu, paskatinty suinteresuotas Salis
eksperimentuoti su jvairiomis priemonémis. Antra, reikalinga padéti organizacijos nariams jveikti ar
sumazinti neZinomybés akivaizdoje kylanc¢ig baime — streso, itampos pusiausvyros grup¢je reguliavimas
jgalina jg atlikti prisitaikymo reikalaujantj darbg. Tre¢ia, rekomenduojamas konflikty valdymas, nes jie
susije su kancia darbo vietoje ir pusiausvyros praradimu. Konfliktai, net ir atsiradg¢ tarp dviejy individy,
tampa visos grupés reikalu, todél konfliktai valdytini grupése. Svarbu atsizvelgti, kad kiekviena grupe
gali turéti savus konfliktus. Valdant konfliktus, pageidaujama suprasti konkreciy grupiy vertybes ir
lojalumo organizacijai pagrinda. Galima teikti lyderio paramg konfliktuose. Pastebima, kad kai kuriais
atvejais tai yra privalumas, kai $i parama ateina ne i tiesioginiy lyderiy, vadovy, prie§ kuriuos
darbuotojai jauciasi jsipareigoje, nes tai gali trukdyti jiems jaustis laisvai. J. M. Bosch (2021) Zodziais
tariant, siekdami puoseléti palaikymo aplinka, lyderystés praktikai gali padéti grupéje kurti bendra
susikalbéjimo kalbg, vertybes ir tikslg. Tokie pasiiilymai orientuoti j grupe kaip komands. Cia
akcentuojami ne tarpasmeniniai skirtumai, o grupés bendrumas.

H. Kuluski (2020) pateikia keleta aspekty, kuriy taikymas padeda geriau spresti adaptacinés
lyderystés pritaikymo kelyje kylancius barjerus. Pirmiausia ji kalba apie lyderio charakterj, kuris turi
biiti pripazjstantis savo klaidas ir ugdantis kity organizacijos nariy pasitikéjima. Taip pat yra svarbus
organizacinis teisingumas, nurodantis, kad tarpusavio bendradarbiavimas turi vykti atvirai, ir emocinis
intelektas, reiSkiantis, kad reikia pripazinti kitokig realybe, kitokius poreikius ir rodyti jiems empatija.
Organizacijose, ypatingai, tose, kurios orientuotos j paslaugas asmenims, anot H. Kuluski, turi biti tvirti
santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy, taip pat tarp savininky ir réméjy, nes tokioje aplinkoje lengviau
prisitaikyti. Pagrindinis lyderio elgesys, pasak jos, kuris pagerina prisitaikyma, yra stebéjimo, aiskinimo
ir drgsinimo procesas. Taigi esminis yra lyderio elgesys: netinkamai fokusuojamas, netinkamai
pasireiSkiantis jis pats gali sukelti adaptyvios lyderystés formavimo barjerus ir atvirks¢iai — tinkamas

22



lyderio elgesys, atkreipiant démesj ;] minétus aspektus, palengvina adaptyvios lyderystés jvedimo
procesa.

Kaip lyderis imasi savo uzduoc¢iy, yra lankstaus ir prisitaikancio vadovavimo rodiklis, taip pat,
atsizvelgiant j organizacijos nariy skirtumus, reikia buti pasiruo$us nuolat keisti strategijas ar taktika,
kad buty uztikrintas efektyvus organizacijos veikimas ir iSlikimas (Yukl ir Mahsud, 2010). Kad vadovo
jtaka svarbi siekiant adaptacinio prisitaikymo, atskleidzia T. E. Davis (2011) disertacija, kurioje daug
gilinamasi j adaptyvios lyderystés formavimo i§Sukius. Pasak jo, adaptyvios lyderystés formavimo
problemos yra vadovo negebéjimas tinkamai bendradarbiauti ir atskirti vadovavima nuo lyderystés.
Neefektyvus bendradarbiavimas, T. E. Davis (2011) jsitikinimu, btna tada, kai prisiimama
bendradarbiavimo sgvoka, bet yra ribotas supratimas apie tai, ka ji reiskia, nes kiekvienas apie
bendradarbiavimg turi subjektyvy suvokimg. Be to, vadovai neiSvengiamai susiduria su pasekmémis,
kylanc¢iomis 1§ konflikto tarp galios, pasitikéjimo vadovo pozicija ir tarpusavio priklausomybés nuo
darbuotojy. Lyderysté¢ — tai jsivaizdavimas apie tai, kaip daryti jtaka komandai ir mobilizuoti ja, o
valdymas — tai planavimas, organizavimas, struktiiry sudarymas uzduotims atlikti (Northouse, 2010).
Nors valdymas yra biitinas norint atlikti uzduotis, vadovai, bendradarbiaudami, turi sugebéti suteikti
daugiau galimybiy grupés sutelkimui siekti bendry tiksly negu uzduociy atlikimui. Pagal S. Ospina ir E.
Foldy (2010), vadovas turéty taikyti orientacijos i santykius metoda, kuris reiSkia tarpasmening
dinamika, vykstancig tarp grupiy tiek herarchiskai, tiek horizontaliai. Taigi organizacijy vadovams reikia
biti atviriems, labiau prisitaikantiems ir lankstesniems vadovavimo procese. Integruojant iSteklius ir
dirbant kartu, galima indikuoti pokyc¢iy jveikima, kuris néra lengvai pasiekiamas ar ,,nuperkamas®.

Problemos diagnozavimas reikalauja laiko nuodugniam jvertinimui. T. Nelson ir V. Squires
(2017) perspéja vadovus atsisakyti spaudimo per greitai iSspresti problemg. Pirmiausiai reikia
diagnozuoti sistema, jos aplinka, tada aiskinti duomenis. Sie etapai biitini norint nustatyti techninius ir
prisitaikancius elementus, kurie ves prie sprendimo. Vadovai turéty naudoti intervencijas, kurios
produktyvios pusiausvyros zong*“ (Nelson ir Squires, 2017, p. 113). Poky¢iy lyderiai turi suprasti, kad
pasiprieSinimas ir konfliktai yra tikétina proceso dalis (Heifetz ir kt., 2009). I$Sukis yra priversti Zmones
atkreipti démesj | problemas, o per didelis tempas skatina juos to vengti. Kantrybés poreikis irgi tampa
jo iveikima.

I. Johnson-Kanda ir R. M. Yawson (2018) teigimu, jmoniy valdyme neegzistuoja tvarkinga ir
objektyvi realybé. Siekiant jg perprasti, reikia trijy geb¢jimy: iSmokti matyti didesnes sistemas, suprasti
bendradarbiavimo, perzengiant vienos organizacijos ribas svarbg, pereiti nuo reaktyvaus problemy
sprendimo biido prie ateities, kurios norima, karimo. Tokie pasitlymai remiasi argumentu, kad

dabartinés organizacijos yra transnacionalinés arba turi transnacionalumo bruozy, be to, jose persipina
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valstybinis ir privatus sektorius, todél j jy valdyma reikia zitiréti kaip j socialiniy jmoniy valdyma. Nors

linijinés epistemologijos naudingumas yra susijes su placiu poveikiu modeliams ir jy naudojimui, linijiné

epistemologija turi keleta apribojimy, jskaitant polinkj privilegijuoti tam tikra Vakary kulttros

pasauléziiirg, trumpalaikes priemones (Johnson-Kanda ir Yawson, 2018). Nedideli jvairiy organizacijy

pradiniy salygy skirtumai lemia labai skirtingus jy, kaip dinamisky sistemy, rezultatus, todél apskritai

sunku numatyti ilgalaik¢ organizacijos pokyc¢iy prognozg, nes viena organizacija skiriasi nuo kitos.

Kalbant apie barjery jveikimg adaptyvios lyderystés formavimo procese, galima vadovautis

teorinémis prieigomis. Galima pasinaudoti atsitiktiniy situacijy, ankstyvyjy nenumatyty atvejy,

apdorojimo teorijy, sprendimy priémimo modeliy sitilomais problemy sprendimo biidais (1 lentelé¢).

1 lentelé. Adaptyvios lyderystés barjery jveikimas

Teorija

Galimas sunkumuy jveikimo budas

Atsitiktiniy situacijy teorija
(Hersey, Blanchard ir kt.)

Situacijos lemia tikslus ir veikianCiyjy jgyvendinant juos jtaka.
Diagnozuoti situacijg ir nustatyti galimas lyderio elgesio formas. Kai
pavaldiniai jaucia daug neaiskumo, vadovas turéty paaiskinti tikslus,
prioritetus, standartus ir politika, atidziau stebéti pavaldiniy darbg ir

teikti naudingg griztamaji rysj bei mokyti;

Ankstyvyjy nenumatyty
atvejy teorija (Hodson, White
ir kt.)

UzZduoties charakteristikos (sudétingumo, streso) jvertinimas,
darbuotojy pavaldumo savybiy (ijgiidziy, patirties, motyvacijos)
vertinimas, lyderio ir pavaldiniy santykiy (bendry tiksly, abipusio
pasitikéjimo) jvertinimas. Kai pavaldiniai turi atitinkamos
informacijos ir id¢jy apie sprendimg ir pasidalina vadovo uzduotimi
sieckdami tiksly, vadovas turéty jtraukti juos i problemos analize,
sitlyti sprendimus ir priimti sprendimg. Kai pavaldinys yra labai
kompetentingas ir patikimas, vadovas turéty perduoti daugiau
atsakomybés ir skatinti daugiau iniciatyvos sprendziant su darbu
susijusias problemas. Kai pavaldiniai gauna uzduotis, reikalaujancias
auksto lygio bendradarbiavimo ir komandinio darbo, vadovas turéty
pabrézti bendrus interesus ir vertybes, paskatinti bendrai veikti
grupéje ir naudoti komandos formavimo veikla, kuri padeda visiems
tapatintis su grupe, gauti papildomy istekliy ir juos efektyviai
paskirstyti;

Sprendimy modelis (Vroom,

Jago, Yetton ir kt.)

Ivertinti, kurios sprendimy priémimo ir jgyvendinimo procediiros

veiksmingiausios patiriamoje situacijoje;
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Lentelés tesinys

Teorija Galimas sunkumy jveikimo biuidas

Apdorojimo teorija (Alharthi | Imonés sumazina neapibréZtumg pagerindamos informacijos srautg,
ir kt.; Gandomi ir Haider, taciau tai gali padaryti tik informacijos apdorojimo galimybes turinti
Sharma ir kt.) imoné, jas padidina démesys technologijoms, investavimas |
informacines sistemas. Technologijy akcentas padeda siekiant
operatyviniy tiksly, taip pat jy naudojimas gali lemti darbuotojy ir
vadovy santykiy skaidruma;

Sudétingumo teorija Socialiniy struktiry sudétingumas ir vadovybés bei darbuotojy
sgveika yra jsipareigojimas siekti jmonés vizijos, decentralizuoti ir
paskirstyti lyderystés veikla visoje organizacijoje. Tiksli santykiy
strukttra daro jtaka tinklo veikimui, susijusiam su greiciu ir sklaida.
Tokiu biidu sukurtos organizacijos dalijasi informacija, Ziniomis,
lyderyste ir mokymusi, siekiant, kad kolektyvinis tinklas galéty
geriau reaguoti j poky¢ius. Sudétingumo modeliy pranasumas yra tas,

kad jie uzfiksuoja tikroviSkesnes procesy ypatybes.

Sudaryta tyrimo autorés pagal Yukl ir Mahsud 2010, p. 82-83; Gierlich-Joas ir Hess, 2020; Johnson-Kanda ir Yawson, 2018

1 lentel¢je pristatomi poziiiriai atkreipia démesj j tai, kad reikia skatinti didesnj darbuotojy
jsitraukimg ir bendrg problemy analizg. Lyderis turi rasti pusiausvyrg sprendimuose, susijusiuose su
sudétingais kompromisais tarp patikimumo, efektyvumo ir poreikio prisitaikyti prie kylan¢iy grésmiy ir
naujy galimybiy. Komandg suvokiant kaip vientisg darinj, vadovaujant gali biiti sudétinga paskirstyti
resursus ir jsipareigojimus proporcingai visiems komandos nariams, tam gali padéti sprendimy modelis.
Pavaldiniai skiriasi patirtimi, jgiidZiais, vertybémis, poreikiais, o atsizvelgiant  tai vadovo elgesys su
skirtingais asmenimis irgi turéty atitinkamai skirtis, pavyzdziui, daugiau jgaliojimy gali tekti
pavaldiniams, turintiems jgiidZiy ir atsidavusiems uzduociy tikslams, taigi galima pasitelkti ankstyvyjy
nenumatyty atvejy teorijos sitilymus bei panaudoti techninius iSteklius. Apibudinant, paaiskinant ir
prognozuojant jmonés nevienalytiSkumg, galima taikyti sudétingumo teorijg. Taikant ja, atsiranda
gebéjimas modeliuoti sudétingesnés saveikos organizacijos struktiiras, derinti jas su tinklaveikos,
technologijy naujovémis (Brenes, Ciravegna ir Woodside, 2017). Greitas prisitaikymo tempas, kurio
reikalauja organizacijoje jvykiai poky¢iai, gali priversti organizacija nuolat koreguoti savo metodika.
Organizacijos, norédamos iSgyventi, turi jveikti savo aplinkos sudétinguma (Schneider, Wickert ir Marti,
2017). Reikia suprasti sudétinguma ir individualy elgesj, kuriuo vadovaujasi didesnés organizacijos ar
visuomenés veiksmai. Laikomasi pozicijos, kad organizacija turi savaime besireguliuojancius tinklus,
kuriy galimybé jveikti i§§tkius palaikoma ,,importuojant energija” (Johnson-Kanda ir Yawson, 2018, p.
2). Sudétingumo teorijos taikymas parodo, kad organizacija turi potencialg jveikti i§Stikius. Tai nuteikia
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TV —

jveikimui reikalingas salygas ir jgalinti komandas. Kurig teoring perspektyva pasirinkti, priklauso nuo
lyderio tipo ir organizacijos specifikos.

Apibendrinant galima teigti, kad ,,prisitaikantis vadovavimas* yra labiau praktika ne teorija, 18
¢ia kyla adaptyvios lyderystés stiliaus formavimo barjerai. Jis turi biiti vykdomas ta kryptimi, kad
organizacija nuvesty | plétra, pelno padidinima, o ne tik padéty jveikti permainy i$$iikius. Paprastais
techninémis korekcijomis negalima i$spresti giliai jsiSaknijusiy problemy, taiau tai nereiskia, kad
bitina imtis drastiSky pokyc¢iy. Adaptyvi lyderysté reikalauja buti ir situacijos stebétoju, ir situacijos

dalyviu.
1.4. MaZmeninés prekybos imoniy specifika ir kei¢iancios lyderystés vaidmuo

Prekyba apima visg veikla, funkcijas, organizacijas ir institucijas, susijusias su prekyba,
prekémis ir paslaugomis, pradedant nuo gamintojo jvairiais etapais iki vartotojo. Prekybos verslas
didelis ir sudétingas. XXI a. jis vystosi vis labiau pasikliaujant globaliomis tiekimo grandinémis ir
reikalauja apgalvoty transporto, logistikos sprendimy, vartotojo pasitenkinimo ir zmogisSkyjy istekliy
vadybos. Mazmeniné prekyba, bidama j ekonominius ir socialinius poky¢ius reaguojancios prigimties,
patiria daug pokyciy ir transformacijy. Visa tai skatina kalbéti apie Siam sektoriui tenkancius i$Siikius ir
ieskoti jy jveikimo budy.

Imoné — tai subjektas, veikiantis pagal juridinio arba fizinio asmens teises. Atitinkamais teisés
aktais reglamentuojami jy valdymo organai ir $iy organy veikla, kompetencija, jmoniy veikla nurodantys
jstatymai ir Kkiti teisiniai aktai. Jmoné, kaip organizacija, skirstoma j pelno siekiancig ir pelno
nesiekiancig (Rimkuviené ir TamosSaitiené, 2012). Nepriklausomai nuo to, kokio tipo yra jmoné, ji turi
veikti ekonominiais santykiais grindziamoje aplinkoje ir pasirfipinti savo egzistavimui bitinais
iStekliais, bendradarbiauti su partneriais — tieké&jais, kreditoriais, akcininkais, darbuotojais, klientais
(Butkus, 2007).

J. Reynolds ir R. Cuthberston (2014) nurodo, kad prekybos (angl. commerx) veikla susidaro i$
mainy, produkty ir paslaugy, jsigyjamy dazniausiai uz pinigus. Prekybos veikla, kaip teigia jie, sudaro
ekonomikos pagrindg. Siauresnis prekybos aiskinimas prekyba apibudina kaip prekiy ir paslaugy
jud¢jimo granding, kuri baigiasi vartotojui ar galutiniam vartotojui jsigijus preke per mazmenininkg ar
kita verslo riisj (Reynolds ir Cuthberston, 2014).

Prekybos jmonés §iuo metu uzima didZiausig procenting dalj tarp visy Lietuvos jmoniy. 2019
m. pr. jy buvo 29, 1 proc. (Verslumo tendencijos Lietuvoje 2018 m. ir 2019 m. pradzioje, 2019).

Lietuvoje verslo jmonés turi tendencijg smulkéti. Pavyzdziui, aptinkama, kad pastaraisiais keleta mety

1V3j ,,Versli Lietuva“. (2019). Verslumo tendencijos Lietuvoje 2018 m. pradzioje ir 2019 m. pradzioje. Prieiga per interneta:
https://www.verslilietuva.lt/wp-content/uploads/2019/06/Verslumo-ap%C5%BEvalga-2018-m.-2019-m.-1-ketv..pdf.
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ju kiekis Lietuvos verslo struktiiroje vis padidéja apie 1 proc. per metus (Verslumo tendencijos Lietuvoje
2018 m. ir 2019 m. pradzioje, 2019). 2019 m. pr. i§ musy Salyje veikian¢iy jmoniy daugiau negu 80
proc. buvo labai mazos ir mazos jmonés, kuriose dirbo iki 9 darbuotojy. Nors tokiy jmoniy kiekis labai
didelis, atkreipiamas démesys, kad jos turi mazesne¢ verte ekonomikoje ir sukuria tik 16 proc. pridétinés
vertés. Tai parodo, kad prekybos sritis yra gausi, uzima trecdalj visy valstybés jmoniy kartu smulkéja.

Mazmeniné prekyba — tai prekybos sritis, kurioje visuomenei parduodami santykinai nedideli
prekiy kiekiai, skirti naudoti, vartoti (Reynolds ir Cuthberston, 2014). V. Vengrauskas ir R. Zitkiené
(2000) pazymi, kad mazmening prekyba sudaro prekiy judé¢jimo grandiné tarp vartotojy ir didmenininky.
Ja galima apibudinti kaip savarankiSkg teritorinio pobiidzio struktiirg, kurios sudétis pasizymi jmoniy
tipy jvairove. Mazmeninés prekybos sritis apima jvairias prekybos formas (parduotuves, elektroning
komercija, atviras rinkas, mazas parduotuvés ir stambiu prekybos centrus, turgus, tiesioginj ir nuotolinj
bendravimg ir kt.). Mazmeniné¢ prekyba skirstoma 1 maZmeninés prekybos nespecializuotose
parduotuvése, mazmeninés prekybos specializuotose parduotuvése, mazmeninés prekybos naudoty
prekiy parduotuvése, mazmeninés prekybos kioskuose ir turguose, mazmeninés prekybos ne
parduotuvése, prekystaliuose ir turguose, mazmeninés prekybos pastu, telefonu, internetu Kategorijas
(Reynolds ir Cuthberston, 2014). MaZmeninés prekybos prekiy judé¢jimo grandiné ir formy
pasiskirstymas parodo, kad maZzmeniné prekyba tiesiogiai priklausoma nuo vartotojo pasirinkimy ir
lukesciy.

Mazmeninés prekybos struktiira remiasi i$ keleto principy sudarytu verslo modeliu (4 pav.).

Prekés

Pardavimai

Rinkodara
Paslaugos

Darbuotojai Procesas Technologija

Funkciné organizacija

4 pav. Prekybos jmonés verslo modelis
Sudaryta tyrimo autorés pagal Burinskiené ir Daskevi¢ (2013, p. 238)
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Verslo modelj galima pavadinti vertés klientui kiirimo modeliu. Vertés kiirimo grandinéje taip
pat dalyvauja logistika, operacijos, pirkimai (Burinskiené ir Daskevi¢, 2013). Verslo modeliu
orientuojamasi ] tikslg atitikti klienty likescius ir suteikti jiems pasitenkinimg nepriklausomai nuo to,
kokia verslo strategija pasirenkama. Verslo modelis reiskia ,,prekés ir paslaugos architektiirg bei
informacijos srautus tarp jvairiy verslo subjekty, jskaitant ir jy vaidmenis* (Burinskiené ir Daskevic,
2013, p. 237). Verslo modeliai gali buti sutelkti j prekes arba | paslaugas. 4 pav. pateiktame verslo
modelyje esantis darbuotojy elementas pabrézia, kad darbuotojai atlieka svarby vaidmenj jgyvendinant
verslo modelj.

Zmogiskieji istekliai ir jy kiirimo politika yra svarbus mazmeninés prekybos jmonés jvaizdzio
elementas, esmingai susijes su pelningumu. Vartotojai, galutiniai vartotojai yra mazmeninés prekybos
jmoniy tikslas. Tai individualiis vartotojai arba organizacijos. Vartotojai pasiZymi vartotojy elgsenos ir
charakteristikos elementai, kurie tarpusavyje skiriasi pagal tai, kaip vartotojai nusprendzia pirkti ir kaip
naudoja jsigyta produkta (Stankaitis, 2018). Kalbant apie vartotojus, moksliniai tyrimai liudija, kad jtakg
Jju sprendimui pirkti daro jmoneés jvaizdis (Rudiené ir Morktinas, 2017). Viena i§ jvaizdzio dedamyjy —

organizacijos kultiira ir zmogiskyjy istekliy politika (5 pav.).

Ivaizdis
[ [ | | I
Prekiy ir Zinomumas Organizacijos Socialiné
paslaugy kultiira, atsakomybé
kokybé zmogiskieji
iStekliai

5 pav. Imonés jvaizdzio elementai

Sudaryta tyrimo autorés pagal Rudiené ir Morkiinas (2017, p. 351)

Imonés jvaizd] formuoja keturios dedamosios — prekiy ir paslaugy kokybe, kuri yra subjektyviai
kliento suvokiama, jmonés Zinomumas, tai yra kliento Zinios apie organizacija, ir jmoneés socialinis
vaidmuo, tai, kaip ji laikosi socialiniy jsipareigojimy, socialines etikos. Klientai pastebi visas Sias sritis,
iskaitant jmonés viding kultiira, tai, kaip personalas ¢ia jauciasi.

Lietuvos maZmeninés prekybos raidos ypatumai, vadovaujantis 1. BraZzukiene ir M.
Uzomeckaite (2013), susije su ekonominémis krizémis bei ekonomikos atsigavimais ir gyventojy
perkamosios galios did¢jimu. Pavyzdziui, kartu su 1999 m. Rusijos ekonomikos krize, 2000 m. ir 2008
m. pasaulio ekonomikos krizémis keitési ir Lietuvos mazmeniné prekyba, lemdama tai staigy apyvartos
sumazéjima, tai didéjimg. Nuo 2012 m. Lietuvos mazmeninés prekybos jmoniy tinklai sparciai i$plito,

did¢jo jy apyvarta. Mazmeninés prekybos pokycius, pastaryjy autoriy pozitiriu, Lietuvoje 1éme
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ekonomingés, socialinés ir kity veiksniy prieZastys. Siandien Lietuvoje mazmeniné prekyba sukuria
daugiausiai pridétinés vertés i§ visy Baltijos Saliy ir daug palyginus su Europos Sajungos (toliau tekste
— ES) vidurkiu. Lietuvoje jos sukuriama pridétiné verté sudaro 6, 8 proc. bendros pridétinés vertes,
Latvijoje 5, 9 proc., Estijoje 4, 6 proc., ES 4, 3 proc. (Mazmeninés prekybos jnasas j Lietuvos ekonomikq:
tyrimas, 2021 birzelio 17 d.). Apibendrintai galima jvardyti devynias mazmeninés prekybos produkty
grupes. Pastebima, kaip keitési jy vartojimas Lietuvoje 2019-2020 m. (2 lentelé)

2 lentelé. Mazmeninés prekybos produkcijos struktiira (proc.)

Metai
Produkty 2019 2020
kategorijos
MaZmeniné prekyba 5,3 -0,8
Maistas, gérimai ir tabakas 1,8 0,4
Ne maisto prekeés 8,8 1,7
Automobiliy degalai 5,9 -7,2
Informacijos ir rysiy
technologijos, poilsio ir 7,8 0,8
kultiiros prekés, juvelyrika
Tekstile, drabuziai ir avalyné 9,6 -17.1
Garso 1r vaizdo jranga, metalo
dirbiniai, baldai, >0 %
Vaistiniy veikla, medicinos ir 13,3 0,6
UZsakomasis pardavimas 18,3 42

Sudaryta tyrimo autorés pagal Lietuvos ekonomikos apzvalgg (2020, p. 9) ?

IS 2 lentelés pastebima, kad automobiliy degaly prekyba 2019 m. sudaré¢ viduting mazmenings
prekybos rinkos dalj, daugiau negu maisto ir gérimy pramoneg, tekstilés, garso, vaizdo ir kt. gaminiai,
bet maziau negu, pavyzdziui, uzsakomasis pardavimas pastu, internetu, kuris stipriai iSpopuliar¢jo dél
technologijy plétros, atsiradus nuotolinei prekybai. Palyginus su 2020 m., aptinkama neigiama
automobiliy degaly rinkos dinamika, turinti net -7,2 proc. nukritima, kai tuo tarpu maisto ir gérimy rinka,
kuri taip pat vystoma degalinése, sumazéjo tik 1, 4 proc. Zvelgiant j 2 lentele ir lyginant pastaruosius
dvejus metus, stebimas ir bendras procentinis mazmeninés prekybos sumaz¢jimas, kuris tendencingai

susij¢s su automobiliy degaly rinkos mazé¢jimu. Mazmeninés prekybos rinkai esant glaudZiai susijusiai

2 Lietuvos prekybos jmoniy asociacija ,,Estep®. (2021). ,,MazZmeninés prekybos jnasas j Lietuvos ekonomikq * Prieiga per
interneta:
https://www.lpia.lt/uploads/Pristatymas_Ma%C5%BEmenin%C4%97s%20prekybos%20%C4%AFna%C5%A1as%20%C
4%AF%20ekonomik%C4%85_Tyrimas.pdf.
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su Salies ekonomika, vertinant pastaruosius dvejus metus, matyti mazmeninés prekybos produkcijos
Lietuvoje vartojimo sumazéjimas, kuris gali biiti nulemtas pandemijos, kity socialiniy ir ekonominiy
reiskiniy.

Pasaulyje stebimos vis didesnio mazmeninés prekybos globaléjimo ir internacionalizavimo
tendencijos, reikalaujancios naujos lyderystés. D. Zeller (2017) jvardija tokius tarptautinius mazmeninés
prekybos ypatumus: po II Pasaulinio karo eksponentiskai iSsiplétusi pasaulio prekybos rinka,
ekonomikos atvirumas, susvelnéjusios valstybiy mokestiniy tarify klititys, did¢jantys klienty poreikiai,
Saliy tarpusavio bendravimo veiksniai. Tai skatina apsvarstyti biidus ir priemones, kurie padéty
mazmeninés prekybos jmonéms geriau integruotis naujose rinkose. M. Palmer (2017) nurodo
organizacijos mokymosi svarbg, kuri turi daryti mazmenininkams jtaka organizuojant verslg ir i§vengti
brangiai kainuojanciy klaidy. Ankstesnéje pasauling¢je bendruomenéje, kaip tesia jis, kiekvienas
mazmenininkas gal¢jo dominuoti vertikaliu biidu, vis didindamas pelna, ta¢iau XXI a. tokiy
mazmenininky liko tik deSimtys, nes verslui spar¢iai internacionalizuojantis jis veikia nebe vertikalioje,
bet horizontalioje rinkoje. C. 1. Negricea ir O. Preda (2007) i8désto mazmenininkams kenksmingus
dabarties rinkos veiksnius:

e aukstas vartotojy skolos lygis;

e didelés sveikatos prieziiiros iSlaidos vartotojams;

e terorizmas, jtampa ir netikrumas;

e vartotojai, kuriems apsipirkti reikia didesniy energijos sagnaudy, jskaitant kura, namy Sildyma,
gamtiniy dujy ir elektros tarifus;

e sumazejes biisto jperkamumas.

Sie neigiami veiksniai lemia maZesne perkamaja galig. M. D. De-Juan-Vigaray ir A. E. Segui
(2019) kalba apie atsiradusj maksimaly mazmeninés prekybos konkurencingumg tarp skirtingy miesto
erdviy. Jis nulemtas miesty kompaktiSkumo, labiau apgalvota produkto pasirinkimg skatinanciy
internetiniy nuomoniy forumy atsiradimo, socialinés atsakomybés ir socialiai atsakingo vartojimo idéjy,
skatinan¢iy orientuotis ne j beribj vartojimg, bet | ilgalaikiSkumg, tvaruma, etiSkuma, COVID-19
pandemijos pasekmes, silpnesniy jmoniy i$Snykima.

Siekdami indikuoti teigiamus pokycius mazmeninés prekybos sektoriuje, jvairiis mokslininkai
kalba apie didesnio démesio personalui teikima ir pakitusias lyderystés kryptis. Anot A. M. Merkraz ir
R. R. Gundala (2016), kaStai personalui yra dideli — didesni uZz juos tik prekiy kastai, taiau nepaisant to
darbas su personalu labai svarbus, nes ZmogiSkasis kapitalas mazmeninés prekybos rinkoje yra
konkuravimo pagrindas. Jie teigia, kad reikia skirti daugiau iStekliy ne mokymui apie vadovavimo
igiidzius, bet vadovy asmenybiy ugdymui. Minimi mokslininkai tvirtina, kad Siandienis personalas
jaucia spaudimg greitai ir ryztingai reaguoti | besikeiCiancias rinkos salygas, o tai kelia didelius
reikalavimus ir stresg bei gali lemti sprendimg palikti darbg. Veiksmingas vadovy elgesys tokioje
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situacijoje gali biiti svarbus veiksnys, darantis jtaka darbuotojy apsisprendimui likti organizacijoje. A.
M. Merkraz ir R. R. Gundala (2016) teigimu, mazmeninés prekybos jmonés vertina pelningumg pagal
marzos rezultatus, jskaitant bendrajj pelna, jnaSo marza ir grynojo pelno marza. Grynojo pelno marza
yra verslo vieneto pelningumo matas. Parduotuviy lygmeniu didesné grynojo pelno marza rodo, kad
parduotuvé geriau kontroliuoja savo tiesiogines veiklos islaidas, palyginus su konkurencija. Vienas i$
budy, kaip organizacijos gali pagerinti savo veikla, yra efektyvus vadovavimo jgiidziy panaudojimas.
Sékmingi lyderiai jkvepia pasekéjus pasiekti rezultaty, parodydami jy pasiekimo prasme. Jie suderina
atskiry pasekéjy tikslus ir uzdavinius su organizacijos tikslais ir teikia pasekéjams parama, patarimus ir
mokymus. M. Hiirter, D. Lancari¢ ir J. Pokrivcak (2016) akcentuoja lyderystés pavyzdziu verte — tikrieji
lyderiai, jy pozilriu, reiskia ,tylias taisykles jmonéje“. Jie nebiitinai turi vadovauti formaliai ar
integruotai — jy vadovavimas jau¢iamas intuityviai. J. Mat (2008) iSryskina darbuotojus motyvuojantj
vadovo vaidmenj. Taigi galima teigti, kad siekiant mazmeninés prekybos imonéms reaguoti j laikmecio
poky¢ius ir pasikeitusig vartotojo psichologija reikia skirti daugiau resursy darbui su Zmogiskaisiais
iStekliais, atnaujinti pozitrj i vadovavima.

Mazmeninés prekybos imoniy rinka glaudziai susieta su vartotoju, jo likesciais ir perkamumo
galia. Kiekvienas joje taikomo verslo modelio elementas orientuotas i glaudesniy santykiy su vartotoju
kiirima, vartotojo pasitenkinimg. MaZzmeninés prekybos produkcijos perkamumo dinamika atskleidzia,
kad jmoniy pelnas labai jvairuoja ir gali patirti staigig kaita, o pelnas nebeauginamas vien vertikale.
Rinkos tampa heterogeniSkomis ir horizontaliomis. MaZzmeninei prekybai patiriant intensyvius
poky¢ius, nulemtus globalizacijos tendencijy, kuomet visos pasaulio rinkos patiria panaSy ekonominj,
politinj, socialinj ir kt. poveikj, atsiranda spaudimas prekybininkams keistis, ieSkoti naujy prisitaikymo
strategijy, o darbuotojai ima jausti daug streso. Siekiant tai jveikti, iSrySkinama démesio ZmogiSkajam

kapitalui ir atsinaujinusios lyderystés svarba.
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2. ADAPTYVIOS LYDERYSTES FORMAVIMO ,,CIRCLE K
LIETUVA“ TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo metodas

Duomenims i§ jmonés vadovy surinkti naudojamas interviu metodas. Interviu tipas —
nestruktiiruotas interviu. Interviu galima apibuidinti kaip pokalbj tarp tyréjo ir tiriamojo, kuris vyksta
pagal i§ anksto pasiruostus klausimus ir pokalbio struktiirg. I. Gaizauskaite, S. Mikéne (2014) tiesioginj
interviu apibiidina kaip apklausos atlikimo btida, kurio metu tyréjas ir tiriamasis akivaizdziai susitinka
akis ] akj interviuotojui fiksuojant klausimy uzdavimo ir atsakymy gavimo procesg. Toks interviu turi
privaluma, kad i§ karto galima patikslinti, papildyti informacijg, pakreipti pokalbj tinkama linkme,
pakoreguoti tiriamajam jautriy temy plétote. I. Gaizauskiené ir N. Valavi¢iené (2016) nurodo, kad
kokybinis interviu (angl. qualitative interviewing) yra skétiné sgvoka, apimanti jvairiy interviu stiliy ir
formy jvairove. Kokybinio interviu proceso savitumas gliidi interpretatyvistinéje perspektyvoje, nes
duomeny analizé priklauso nuo tyréjo pozilirio, pasirinkty tyrimo dedamyjy, norimy iSrySkinti
tendencijy. Pasak K. Kardelio (2017), taikant interviu kaip mokslinés informacijos rinkimo metoda
reikia laikytis griezty reikalavimy ir metodologiniu poziiiriu korektiskai aprasyti medziaga bei laikytis
mokslinés analizés taikymo principy. Atsizvelgiant | tai, surinktiems interviu duomenims nagrinéti
taikoma turinio analizé, Kurioje interviuojamyjy atsakymai pagal reik§minius ZodZzius suskirstomi j
kategorijas ir subategorijas.

Duomenims i§ jmonés darbuotojy surinkti naudojamas anketinés apklausos metodas. Anketiné
apklausa naudojama siekiant surinkti statisting informacijg tiriamu klausimy 18 didesniy tiriamyjy grupiy
ir apibendrinti reiSkiniy tendencijas. Anketinés apklausos pagrindiniai privalumai yra duomeny
anonimiSkumas, operatyvumas, patogumas naudoti virtualiu biidu, didelis ankety grazinimo lygis.
Anketing apklausg V. Dik¢ius (2011) sitilo sudaryti remiantis iSankstiniais kriterijais, pagal tam tikrg
loging struktiirg ir tvarka, naudojant jvairaus tipo atviruosius ir uzdaruosius klausimus. Nors anketine
apklausa suteikia daug privalumy, R. Zukauskiené (2008) atkreipia démesj, kad ji nebitinai atspindi
realy dalyviy pasaulj ir psichologinius ypatumus, todel siekiant tyrimo iSsamumo ja rekomenduojama

derinti su Kitais tyrimo metodais.
2.2. Tyrimo instrumentas

Tyrimo instrumentas - interviu klausimynas sudarytas i$ keliy teminiy klausimy grupiy,
kuriais siekiama atskleisti Siuos tiriamojo objekto aspektus:
e Adaptyvios lyderystés formavimosi esminiai veiksniai (1 kl.);

e Adaptyvios lyderystés formavimosi esminiai i$Siikiai (2 kl.);
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e Adaptyvios lyderystés taikymo praktika (3 kl.);

e Santykiy tarp vadovy ir pavaldiniy adaptyvios lyderystés formavimo kontekste charakteristika

(4-5kl.);

e Adaptyvios lyderystés reikSmeé konflikty sprendimo specifikai (6 kl.);

e Adaptyvios lyderystés formavimo organizacijoje galimybés (7 kl.).

Anketinés apklausos tyrimo instrumentas sudarytas siekiant jvertinti adaptyvios lyderystés

1déjy taikymo rezultatus i§ darbuotojy perspektyvos (8 priedas):

e Tiriamyjy demografiniai duomenys (1-4 Kkl.);

e Emocinés darbo aplinkos vertinimas (5-7 KI.);

e Asmeninis darbo rezultaty vertinimas (8 KI.);

e Pokyciy adaptacijos vertinimas (9-11 Kkl.);

e Problemy ir jy sprendimy efektyvumo vertinimas (12-16 Kl.).

2.3. Tiriamyjy charakteristika

Interviu tiriamieji — tai jmonés ,,Circle K Lietuva“ Zemosios, vidurinés ir auks$¢iausios grandies

vadovai. Si jmoné yra viena i§ mazmeninés rinkos lyderiy Lietuvoje prekybos naftos produktais srityje.

Ji valdo 95 degaliniy tinklg — 84 visapusio aptarnavimo ,,Circle K* degalines, 11 automatiniy ,,Circle K

Automatas“ degaliniy. 100 proc. degaliniy akcijy priklauso Kanados jmoniy kapitalo grupéms. Sis

degaliniy tinklas tyrimui pasirinktas, dél skandinavisky darbo tradicijy puoseléjimo, kuriose svarbios

socialinio teisingumo bei ,,pasidalytosios lyderystés idéjos, Siuo metu ¢ia pradedama diegti adaptyvios

lyderystés praktika.

Interviu tiriamyjy imtis — 6 tiriamieji. Tiriamyjy atrankos kriterijai: pasirinkta po 2 tiriamuosius

1§ skirtingy lygmeny vadovy. Tiriamyjy demografinés charakteristikos pasiskirsciusios jvairiai (3

lentelée).

3 lentelé. Apklaustyjy demografinés charakteristikos (vnt.)

Darbo patirtis

vadové

Interviuojamasis | Lytis AmZius ISsilavinimas Pareigos degaliniy
sektoriuje
R1 Vyras 41 Aukstasis universitetinis Degalinés vadovas 12
R2 Vyras 29 Aukstasis universitetinis Degalinés vadovas 1
R3 Vyras 48 Aukstasis universitetinis Direktorius 21
R4 Moteris 42 Aukstasis universitetinis Direktore 11
) Zmogiskyjy istekliy
R5 Moteris 39 Aukstasis universitetinis 10
partnere
) . Regiono pardavimy
R6 Moteris 47 Aukstasis universitetinis 26
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Kaip anketinés apklausos dalyviai, atrinkti tik asmenys, kurie jau dirbo iki adaptyvios
lyderystés idéjy diegimo organizacijoje, kad remiantis jy atsakymais bity galima palyginti, kaip
pasikeité organizacija pritaikius adaptyvios lyderystés idéjas.

Apklausos atrankos Kkriterijai: degaliniy operatoriai-pardavéjai  ir  degalinés vadovo
pavaduotojai dirbantys ,,Circle K Lietuva®“ jmoné¢je nuo 2021, kurie dirba Vilniaus, Kauno arba
Klaipédos miestuose. Siekta apklausti po panasy darbuotojy skai¢iy i§ Vilniaus, Kauno ir Klaipédos
miestuose jsikiirusiy degaliniy. Atrankos tipas —patogioji tikslin¢ atranka. Respondenty charakteristikos
(4 lentelé):

4 [entele. Respondenty demografinés charakteristikos (proc.)

Lytis Vyrai Moterys

Pasiskirstymas | 19,2 80,8

ISsilavinimas | Nebaigtas Vidurinis Profesinis Aukstasis Aukstasis Siuo metu | Neatsaké |
vidurinis neuniversite | universiteti | studijuoju klausimag

tinis nis

Pasiskirstymas | 2 23,2 16,2 2,42 16,2 19,2 1

Miestas, Vilnius Kaunas Klaipéda

kuriame

dirbama

Pasiskirstymas | 35 35 30

Einamos Degalinés operatorius- | Degalinés vadovas- | Kita Neatsakeé j klausimag

pareigos pardavéjas pavaduotojas

imonéje

Pasiskirstymas | 57,6 32,3 3 7,1

2.4. Tyrimo organizavimas ir eiga

Interviu tyrimas organizuotas etapais. IS pradziy sudarius anketinés apklausos klausimyng i
pasirinktus tiriamuosius asmeniskai kreiptasi teiraujantis dél jy galimybiy dalyvauti tyrime. Visi 6
tiriamieji tyrime dalyvauti sutiko. Jiems sutikus, susitarta dél susitikimo laiko, pries tai elektroniniu
paStu nusiystas anketinés apklausos klausimynas. Susitikus sutartu laiku, pradétas pokalbis, kuris,
tiriamiesiems sutikus, buvo jrasinéjamas j diktofong. Kiekvieno pokalbio trukmé — 30-50 min.

Interviu pokalbiai atlikti 2021 10 15-2021 11 15. Atlikus interviu, duomenys transkribuoti.
Siekiant iSlaikyti atsakymy autentiSkuma, transkribuota pazodziui. Gavus transkripcijas, iSskirti
reikSminiai zodziai-prasminiai teksto elementai ir remiantis jais sudarytos kategorijy ir subkategorijy
lentelés, nurodytas reikSminiy elementy pasikartojimo daZnis. Kaip vienas reikSminis elementas imtas
vienas subkategorijos atvejis — pavyzdziui, jei tas pats apklaustasis pamini du tai paciai subkategorijai

priskirtinus atvejus, laikyta, kad pasikartojimo daznis yra 2.
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Tyrimo duomenys iSanalizuoti 2021 11 16-2021 11 23. Atliekant interviu tyrimg, sudétingiausia
buvo suorganizuoti interviu paémima, nes vadovai dél didelio uzimtumo negaléjo skirti pakankamai
laiko, susirgdavo ir nukeldavo numatytus susitikimus.

Atlikus interviu tyrimg gautos duomeny turinio analizés pagrindu sudaryta anketiné apklausa
jmongés darbuotojams (8 priedas). Pagrindinis tyrimo instrumento principas — pokyciy organizacijoje iki
adaptyvios lyderystés diegimo (2021 m. sausio mén.) ir po adaptyvios lyderystés diegimo atskleidimas
remiantis darbuotojy-degalinés operatoriy ir pavaduotojy patirtimi. Sudarius ankets, apklausa atlikta
2021 11 24-2021 12 10. Apklausa dél pandeminés situacijos atlikta internetu per internetinj puslapj
www.apklausa.lt. ,,Circle K Lietuva“ degaliniy operatoriams-pardavéjams, bei vadovo pavaduotojams
buvo isplatinta nuoroda j anketing apklausg su prasymu joje dalyvauti. Ankety atsakymo aktyvumas —
90 proc. (anketa iSplatinta 110 darbuotojy, i anketa atsaké 99 respondentai). Surinkus reikiama
respondenty atsakymy skaiCiy, programa MS Excel nubraizytos statistini duomeny pasiskirstyma
procentais rodancios diagramos, iSanalizuoti ir apibendrinti anketinés apklausos duomenys.

Atliekant interviu ir anketing apklausa, laikytasi visy tyrimo etikos ir konfidencialumo
reikalavimy. Tiriamiesiems paaiskintas tyrimo tikslas, supazindinta su tyrimo eiga ir struktira,
paaiskinta, kad visi tyrimo metu gauti duomenys bus naudojami tik Sio darbo tikslais. Siekiant uZtikrinti
anonimi$kumg, asmeniniai duomenys apie tiriamuosius neminimi. Nei vienam tiriamajam nedarytas

spaudimas dé¢l dalyvavimo tyrime, jiems uztikrintas atsakymy anonimiskumas.
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3. ADAPTYVIOS LYDERYSTES FORMAVIMO ,,CIRCLE K
LIETUVA*“ TYRIMAS

3.1. Interviu tyrimo rezultatai

TV W —

uzdavinys, kurio imamasi egzistuojant poreikiui. Taigi atliekant tyrimg i§ pradziy siekta iSsiaiskinti,
kokie poky¢iai, veiksniai paskatino vadovus dométis adaptyvios lyderystés idéjomis, Sios lyderystés

krypties teikiamomis galimybémis (5 lentel¢).

5 lentelé. Adaptyvios lyderystés idéjy jvedimo | organizacijg poreikis

Kategorija | Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
daznis

Adaptyvios | Darbuotojy kaita Tai didelé darbuotojy kaita (R1) 2

lyderystés | Siekis mokéti Atlyginimo konkurencingumas (R1) 1

formavimo | konkurencingg

veiksniai atlyginima

Mazmeninés Verslo aplinka nuolat kintanti, mazmeninéje prekyboje tai | 2
prekybos specifika Jjauciama labai stipriai, nes tai yra greitas verslas (R2), kur
pokyciy turbiit yra labai daug <...> klienty aptarnavimo srity,

procesuose, patogumo srity (R6)

Covid-19 Reguliavimas mazmeninéje prekyboje susijes su konkrecia | 4

oy —

popandeminiame pandeminiame laikotarpyje, na, jy daugéja

(R4), su tuo Covidu tai cia aplamai yra adaptyvi lyderysté (R4)

ISoriniai pokydiai Klienty poreikiy nuolatinis keitimasis ir konkurenty veiksmai | 1
(R3), mokomeés tiek su klientais <...> ypatingai suprasti ir

identifikuoti jy problemas (R5)

Vidiniai poky¢iai Tai labai daug matome jvairiy vidiniy situacijy jmonéje (R4) 1
Poreikis spresti Ne techniniy problemy sprendimui ir galbiit suvokimui apie tai, | 1
sunkiai kokias ne technines, bet adaptyvias problemas patiria miisy
identifikuojamas organizacija (R4)

problemas

Kategorijoje ,,Adaptyvios lyderystés formavimo veiksniai“ buvo aptikta prasminiy teksto
elementy jvairové, kuria remiantis i$skirtos, net septynios subkategorijos. Jos parodé, kad apklaustieji
skirtingai traktuoja adaptyvios lyderystés formavimg organizacijoje I€émusius poreikius ir jzvelgia placig
Jy raiska.

Kalbant apie adaptyvios lyderystés idéjy jvedimo | organizacija poreikj, aptinkama
atsiskleidusiose subkategorijose darbuotojy kaita i\t mazmeninés prekybos specifika, apie tai kalba po du
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apklaustuosius. Apklaustieji nurodo, kad jmonés personalui budingas darbo vietos nepastovumas.
Pavyzdziui, apklaustasis R1 aiskina, kad darbuotojai labai greitai keiciasi (5 lentelé). Akivaizdu, kad
darbuotojy kaitos problema vadovybei indikuoja kitus ripescius apie tai, kaip vykdyti konkurencinga
zmogiskyjy istekliy politika, sukurti darbo sglygy lankstuma, jmonés struktirai tinkan¢ig motyvavimo
sistema. Antra adaptyvios lyderystés jvedimo priezastis, kg rodo apklaustyjy atsakymai, yra mazmeninés
prekybos specifika. Anot apklaustojo R2: ,, Tai yra greitas verslas. Lyderio ir vadovo rolé yra padéti
prisitaikyti Sioje kintancioje aplinkoje ir judéti j priekj bei rodyti puiky rezultata. Circle K darbo pobudis
labai susijes su nuolatiniu bendravimu su klientais ir buvimu lanksciais kiekvienoje situacijoje®.

Kitos priezastys, kurios, apklaustyjy teigimu, galéty biiti adaptyvios lyderystés jvedima
organizacijoje skatinantis veiksnys, pasiskirs¢iusios jvairiai. Apie jas byloja iSryskéjusios subkategorijos
— iSoriniai pokyciai, vidiniai pokyciai, Covid-19, siekis spresti sunkiai identifikuojamas problemas ir Kt.
Nagrin¢jant Sias kategorijas, atkreiptinas démesys, kad organizacija veikia sudétingoje ir labai
dinamiskoje rinkos sistemoje, kurig kuria iSoriniai ir vidiniai poky¢iai. Siuos poky¢ius spartina ir
pandeminé situacija.

Adaptyvios lyderystés kiirimo, jvedimo ] organizacija procese pasitaiko daug iSSukiy ir
sunkumy. Tikintis, kad apklaustieji jy jvardys daug, papraSyta iSskirti esminius, jy pozitiriu, turinéius
daugiausiai jtakos (6 lentelé).

6 lentele. Sunkumai formuojant adaptyvig lyderyste

Kategorija | Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
dazZnis
Adaptyvios | Neapibréztumo | Pandeminés situacijos atneStas neapibréztumas... komandos | 1
lyderystés jausmas supratome, kad labai sunkiai toleruojam tq neapibréztumo laipsnj,
formavimo pokyc¢iuose tokj jau aukstq ir tas jau pareikalauja labai daug ty psichologiniy
i8stkiai resursy, generuoja tokias jau neigiamas emocijas (R4)
Kitoks Ateina dabar kitoks darbuotojas, kitoks kandidatas ir reikia ieskoti | 1
Siuolaikinio naujy budy, naujy formy, kaip jj jjungti (R4)
darbuotojo
mentalitetas
Praktinis Ir man tritksta ne tik noro pasakyti, kad mes tai darome, bet ir | 3
igyvendinimas | padarymo <...> (RS5), misy organizacija vis tiek yra tam tikra prasme
sudéliota pagal tradicinj verslo modelj <..> automatiskai tas
truputélj apriboja lankstumg pokyciy (R3), Nu cia yra fainiausia
jmoné, fainiausia kultiura, fainiausia vieta dirbti ir Sitas naratyvas
buvo okey, bet dabar jis mums kisa kojq... (R4)
Greitas ., <...> kad mes turime greitai veikti, tai va cia tie issikiai, kurie mus | 2
pokyciy skatina, sakyciau, nu ne iki galo uzbaigti, padaryti (R6), jmonés
vystymo efektyvumo rodiklis, kuris mus, vadovus, apriboja laike (R1)
tempas
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Lentelés tesinys

Kategorija | Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
daznis
Reikalauja Keisti paciam, pamatyti problemq is Salies (R1), didziausias isSikis | 3
asmeniniy yra dirbti taip, kaip esame jprate, ir tikétis ty paciy dalyky (R2)
pokyc¢iy
Sudétinga Atskirti techninius ir greitus veiksmus tose situacijose, kurios | 1
atskirti reikalauja adaptyvios lyderystés. Kaip pavyzdys galéty buti vélgi
techninius darbuotojy tritkumas (R2)
i8sukius nuo
visy kity

Stebint kategorijos ,,Adaptyvios lyderystés formavimo i§Stukiai* subkategorijy jvairove, matyti,
kad adaptyvios lyderystés jvedimo procesas | organizacija iSties néra paprastas. Pavyzdziui, po
didZziausia dalj apklaustyjy (3) nurodo, kad sunku $ias idéjas pritaikyti praktiskai (subkategorija praktinis
jgyvendinamumas) ir kad adaptyvi lyderysté vadovams reikalauja keistis patiems (subkategorija
reikalauja asmeniniy poky¢iy), taigi daro asmening jtaka indikuojant asmeninius procesus ir pokycius,
keiciant vadovo vaidmenis ir pozicijas organizacijoje: ,,Reikalauja i situacijg pazitiréti i§ visy kampy, ir
1§ virSaus ir pagalvoti, kaip mes turime prisitaikyti prie besikeifiancios aplinkos* (R2). Praktinio
pritaikomumo problema suponuoja, kad kai kurios idéjos organizacijos viduje lieka deklaratyviomis:
»Imong¢s tikslas yra biikit atviri, mes ¢ia poky¢ius kuriam, ¢ia labai gera dirbti, bet nebiitinai taip jauciasi
Zzmonés, kurie dirba ¢ia. Ir man triiksta ne tik noro pasakyti, kad mes tai darome, bet ir padarymo. Jeigu
sakome, kad norime, kad Zmonés duoty idéjas ir taip toliau, bet a§ nemaciau, kad sitlant kazka
jtrauktume operatorius <...>* (R5). Vienas i§ esminiy adaptyvios lyderystés formavimo elementy yra
tai, kad ] organizacinius procesus turi biiti jtraukiami visy lygmeny darbuotojai, o analizuojamoje
imonéje, kaip galima spresti §i pastarojo pastebéjimo, tai nevyksta visais lygmenimis. Sig problema
izvelgia ir apklaustieji R3 bei R4 (6 lentel¢). Adaptyvi lyderysté gali bati tik postulatu, o jos formavimas
—nesukurti ty saglygy, kuriy tikimasi: ,,<...> negalime nusiimti ty roziniy akiniy, kas mums trukdo matyti
problemg ir laisvai apie jg kalbéti* (R2).

Atsakomybés pasidalijimo situacija reikalauja asmeniniy pokyciy lemia i$ neiSsprestus paciy
tiketis ty paciy dalyky* (R2). Kai kuriais atvejais naudojant adaptyvios lyderystés idéjas gali biti
sprendziami ne to pobudzio iSStkiai (apklaustojo R2 atsakymas), todél gali bati, kad bus nusiviliama
nesulaukus tikétino rezultato.
zmogiskyjy istekliy specifika — skirtingai darbuotojy charakteriai, nevienodas mentalitetas. Pavyzdziui,

subkategorijy neapibréztumo jausmas pokyciuose, kitoks Siuolaikinio darbuotojo mentalitetas, greitas
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pokyciy vystymo tempas atsakymy pasiskirstymas atkreipia démesj j problema, kad organizacija yra
sudaryta i§ individy ir neapibréztumo veiksniy, kas lemia ne visada kontroliuojamas situacijas, sunkiai
prognozuojamg rezultatg. Kaip nurodo apklaustasis R1, sprendimy priémimo greitis neleidZia iStobulinti
neapibréztumo valdymo strategijy: ,,Pagrindiniai i$Stikiai yra tai, kad mes neturime laiko, galbut skirti
tiek laiko mastyti, zitiréti, strateguoti, aplamai pasiziiréti paveiksla®.

Kategorijoje ,,Adaptyvios lyderystés taikymas darbinése situacijose* suklasifikuoti adaptyvios
lyderystés taikymo pavyzdZiai, kuriais paprasyta pasidalinti kalbinty vadovy. Sie pavyzdZiai kaip tyrimo
duomenys reikSmingi tuo, kad padeda suprasti, kaip jmonéje vyksta adaptyvios lyderystés taikymo

procesas, kokiose srityse yra proteguojamas (7 lentelé).

7 lentelé. Adaptyvios lyderystés taikymas darbinése situacijose

Kategorija | Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
daznis
Atvejai Atidumas Anksciau tiek neZiurédavome naujoko problemy, jmetam, jei | 7
darbuotojui iSplauks, tai iSplauks, dabar supratome, kad reikia mums

prisitaikyt ir pasikeisti, nes darbuotojai ateina Kitokie (R1),
darbuotoja nustebo, kad visi jos iSsakyti litkesciai buvo jgyvendinti
(R1), galbiit galvoti apie kitokius darbo organizavimo sprendimus
pritraukiant kitokio segmento kandidatus (R2), tai dabar as, kaip
vadovas, daugiau klausiu, daugiau leidziu suklysti (R6), ,, anksciau

rikymas degalinése buvo tabu, dabar tai tapo norma*“ (R1)

Asmeniskesnis Mes komandoje kalbamés ne tik apie darbg <..> (R5) 1
tarpusavio rySys

tarp darbuotojy

Visus pavyzdzius apklaustieji minéjo santykiy tarp vadovy ir darbuotojy srityje. Tai liudija
subkategorijos atidumas darbuotojui, asmeniskas tarpusavio rysys. Kaip matyti i§ 7 lenteléje pateikty
duomeny, adaptyvios lyderystés taikymas ,,Circle K Lietuva“ pavaldiniy ir vadovy tarpusavio santykius
padaré Siltesniais. Atsirades atidumas darbuotojui (subkategorija atidumas darbuotojui) yra adaptyvios
lyderystés indikuotas pokytis, kurj darbuotojai priima maloniai, jie nustemba: ,,Na kg, daznu atveju,
sakytume, yra kaip — dirbk, bet ne, a$ atneSiau antrg griliy, iSkvieciau antrg darbuotojg ir surizikavau su
valandomis, i§ tikro paémiau papildomai 12 val. papildomy. Darbuotoja nustebo, kad visi jos iSsakyti
lukesciai buvo jgyvendinti. AS aiskiai jvardijau, kad a$ nusiZengiu, rizikuoju, bet iSgirdau tave* (R1).
Atkreiptinas démesys, kad atidumas darbuotojui ne visada teikia laukiamg rezultata, taciau svarbiausia
yra pabandyti. Tai matoma i$§ apklaustojo R1 nupasakoto atvejo: ,,Na, va sédziu ten, galvoju, ji, reiskias,
padaré negera dalyka bet dirba gerai, na, kg a$ ir priémiau sprendima, kad visi turime antrg Sansg <...>

bet, deja, darbuotoja nepasinaudojo suteikty antru Sansu ir teko atsisveikinti®.
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Vadovai prisipazjsta, kad po susipazinimo su adaptyvios lyderystés id¢jomis jie nebéra tokie
griezti, tapo atlaidesni darbuotojams: ,,]Jprastinés lyderystés ir darbo formos — nu jos ne visada veikia ir
ne visada duoda tg geriausiai matoma rezultatg* (R4). Antras aspektas yra tai, kad nyksta hierarchiniams
santykiams biidingas oficialumas tarp skirtingy lygmeny pareigybiy pozicijas uzimanciy asmeny: ,,Mes
komandoje kalbamés ne tik apie darba, bet ir apie gyvenimiskus dalykus, kad atsirasty rySys* (R5)
(subkategorija asmeniskas tarpusavio rysys tarp darbuotojy). Jie pripazjsta, kad santykiai jmonés viduje
laisvesni: ,,Tai va, sakycCiau, anksc¢iau tarp vadovo ir pavaldiniy buvo toks kietesnis bendravimas nei
dabar* (R1).

Toliau atliekant interviu apklaustyjy klausta, kaip formuojama adaptyvi lyderysté keité
santykius tarp vadovy ir pavaldiniy (8 lentel¢).

8 lentele. Santykiy specifika tarp vadovy ir pavaldiniy

Kategorija | Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
daznis
Vadovy ir | Sumazéjusi Isvis ofiso darbuotojai nuolat biina kartu degalinése, ne tai kad | 3
pavaldiniy | hierarchija biina, bet ateina j pagalbg (R1), hierarchija ne struktiroje, o
santykiy darbo principuose <...> darbuotojy pripazinimas ir jtraukimas j
pobudis bendrus projektus (R2), vadovai (auksciausio lygmens) vaziuoja
dirbti j degalines (R2)
Néra psichologinio Apie pomégius Zinau kiekvieno darbuotojo, kur atostogauja (R1), | 3
atstumo tarp kalbameés ne tik apie darbg, bet apie tuos gyvenimiskus dalykus,
nevienodas pareigas | kad atsirasty rysys (R5), jei imti regiono vadovo ir degalinés
uzimanéiy darbuotojy | operatoriaus, manau, atvirumas, saugumas, drgsa yra (R6)
Darbuotojas jauciasi | Nes jis supranta, kad jis yra svarbus jrankis visos organizacijos | 2
pilnaverte veikloje (R3), tas vertybinis momentas, kad tu darai ne tik dél to,

organizacijos dalimi | kad tau skaiciuojasi darbo valandos ir yra mokamas darbo

uzmokestis (R4)

Vadovai keicia savo Taip norétysi surasti formatq, sutartq formatq, kad plesti | 1

kaip lyderio kiekvienos pozicijos akiratj, kad mgstyty placiau, ne tik i savo
asmenybe ir tai lemia | kiemo perspektyvos (R4)

pakitusius santykius

su pavaldiniais

Paaiskéjo, kad pagrindiniai pakitusiy santykiy aspektai yra didesnis darbuotojy jtraukimas ir
sumazgjusi distancija tarp vadovy ir pavaldiniy. ISskirtos kategorijos ,,Vadovy ir pavaldiniy santykiy
pobiidis* subkategorija néra psichologinio atstumo tarp nevienodas pareigas uzZimanciy darbuotojy, 1|
kurig pateko net 3 apklaustyjy atsakymai parodo, kad pagrindinis adaptyvios lyderystés padarinys,
veikiantis zmogiskuosius iSteklius yra pakitusi organizacijos atmosfera. Pastarojoje subkategorijoje R6,
pavyzdziui, mini drasesnj ir atviresnj darbuotojy bendravima su vadovais, 0 R1 mini, kad vadovai labiau

ima dométis darbuotojais kaip asmenybémis, jy pomégiais, Seima, laisvalaikiu (8 lentelé). Nors kartais
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asmeniniai interesai iSsiskiria, darbuotojg vis tiek stengiamasi gerbti, vertinti kaip zmogy: ,,Gal jis
meégsta po darbo masiny aikstel¢je sédéti, man gal tas nepriimtina, bet a$ visada paklausiu, kad zmogus
jaustysi reikalingas, svarbus, jdomus® (R1). Sumazéjusios hierarchijos subkategorija patvirtina, kad
pakito hierarchiniy santykiy pobudis. Nors interviu metu apklaustieji mini, kad ilgalaike hierarchine
struktiirg turin¢ioje didel¢je kompanijoje tokie pokyciai nevyksta greitai, kai kurie jy jau jauc¢iami. Yra
minima, kad tuos pacius darbus degaliniy operatoriai-pardavéjai ir vadovai atlieka kartu, kai kyla
poreikis: ,Jei mato, kad darbuotojams sunku susitvarkyti su rutinomis, daug klienty, o darbuotojas
vienas, visada pagelbés, i§ viso ofiso darbuotojai nuolat biina kartu degalinése, ne tai, kad biina, bet
ateina j pagalba® (R1). Anot R2, tai hierarchija ,,ne strukttiroje, o darbo principuose*.

Kitos dvi subkategorijos Darbuotojas jauciasi pilnaverte organizacijos dalimi, Vadovai keicia
savo kaip lyderio asmenybe ir tai lemia pakitusius santykius su pavaldiniais patvirtina, kad darbuotojas
labiau jsitraukia j organizacijos misijos, vizijos, strateginiy tiksly jgyvendinima, o tai naudingg abiem
puséms: ,,Tas vertybinis momentas, kad tu darai ne tik dé¢l to, kad tau skaic¢iuojasi darbo valandos ir yra
mokamas darbo uzmokestis“ (R4). Pasak apklaustojo R3, darbuotojas supranta, kad jis yra svarbi visos
organizacijos dalis ir kad nuo jo taip pat priklauso tolesné organizacijos raida. Kalbant apie vadovus,
apklaustojo R4 atsakymas (8 lentelé).

Atliekant tyrimg, apklaustyjy taip pat pasiteirauta, kokie darbuotojams taikomi darbuotojy
motyvavimo biuidai ir kokie jy kaitos procesai pastebimi tapus Siltesniems santykiams tarp vadovy ir
darbuotojy (9 lentelé).

SprendZiant i§ intervuojamyjy atsakymy, akivaizdu, kad daugelis darbuotojy motyvavimo biidy
yra orientuoti j darbuotojy skatinimo sistema, ka parodo kategorija ,,Darbuotojy skatinimas®. Siuo
atveju, darbuotojy motyvavima galima susieti su darbuotojy skatinimu, nes naudojama daug darbuotojy
skatinimo budy ir metody (9 lentelé).

9 lentele. Darbuotojy motyvavimo buidai, siejami su adaptyvios lyderystés idéjomis

Kategorija | Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
dazZnis

Darbuotojy | Rezultaty Organizuoju konkursus, varzytuves <...> naudoju tokiq taktikg, kad | 3

skatinimas vertinimas per visus apdovanoju, nes matau, kaip svarbu ir kaip jsitraukia visi (R1),

zaidybine veiklg | darbuotojy pripazinimas jtraukiant darbuotojus j jmonés veiklg,
projektus <...> reference grupes is degaliniu vadovy, inovacijy

laboratorija (R2), ,, Thank You* apdovanojimai (R3)

Darbuotojy Darbuotojy talenty auginimas ir ugdymas (R3) 1
ugdymas

Individualus Kiekvieng jmonés darbuotojg vertiname ir metinius rezultatus (R2) | 2
vertinimas
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Lentelés tesinys

Kategorija | Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo

daZnis

Kultiros, kurioje | Atrisi Zzmonéms rankas tiesiog bandyti, testuoti ir klysti, <...> negali | 2

suteikiama buti malonios diskusijos, turi biiti ir priestaravimas (R3), ir formuoti
laisve klysti, tq suvokimg <...> (R4)
formavimas

Remiantis tiriamyjy atsakymy duomenimis, galima iSskirti 4 darbuotojy skatinimo biidus,
kuriuos perteikia 9 lentelés subkategorijos. Didziausias atsakymy pasikartojimo daznis aptinkamas
subkategorijoje rezultaty vertinimas per Zaidybine veiklg. Si subkategorijoje atskleidzia jmonéje
vyraujantj zaidybiSkumo elementg. apklaustieji vardija daug apdovanojimy, akcijy, konkursy,
varzytuviy su prizais (9 lentel¢). Gilinantis j jy atsakymus, pastebimas ne konkurencinis, bet skatinimo
elementas: ,,AS dabar naudoju tokia taktika, kad visus apdovanoju, nes matau, kaip svarbu, kad jsitraukia
visi, kad ir smulkmena, bet, pastebéjau, ji motyvuoja, tai matydamas poreikj pasidariau poky¢ius®“ (R1).

Antroje vietoje pagal pasikartojimo daznj galima iSskirti subkategorija Kultiiros, Kurioje
suteikiama laisvé klysti, formavimas. Si kultiira suteikia adaptyvios lyderystés praktikai reikalingus du
elementus — laisva organizacijos kultlirg ir pokyc¢iy jtampa: ,,<...> negali biti malonios diskusijos, turi
biti ir prieStaravimas® (R3). Reikia formuoti darbuotojy suvokimg, kad tobul¢jimas neijmanomas be
klaidy, kad klaidos yra jprasta darbo proceso dalis: ,,nebiitinai kiekviena problema sprendZia vadybiniai
instrumentai ir vadybinés priemonés, kurios mums jprastos (R4). Kalbinti vadovai pripazista, kad
padékos ir zaidybiniai motyvavimo biidai yra veiksmingi: ,,Juntamas didelis jsitraukimas, didelis noras
kazka daryti, ¢ia kurti* (RS). Sprendziama darbuotojy triikumo problema:,,Vat kad Siandien Klaipédoje
pas mus netriiksta nei vieno Zzmogaus! Vau!* (R4).

Darbuotojy ugdymo ir individualaus vertinimo subkategorijos parodo, kad nagrinéjamoje
organizacijoje adaptyviai lyderystei suteikiama atraminé strukttira, pagal kurig ne tik kuriama laisvesné
bendravimo atmosfera, bet ir skatinamas rezultaty siekimas. Darbuotojy rezultaty vertinimas
individualus: ,,A$ asmeniskai naudoju uzlipimo j balkong principa. Motyvuojant darbuotoja, ne tik labai
svarbu pamatyti, kokio rezultato tikimasi, kg tai atne$ jam paciam, bet ir kg tai duos tau paciam* (R4).
Skatinama asmeninés atsakomybés suteikimu: ,,Degalinés vadovams, a$ sakyciau, leisti patiems priimti
sprendimus, pasijusti svarbiems ir reikalingiems* (R6). Vertinamas prisiimtos atsakomybés
1gyvendinimo laipsnis, o tai naudinga pac¢iam darbuotojui: ,,AS manau, kad esme ir ypatingai adaptyvioje
lyderystéje yra ta, kad Zmogus supranta savo darbg organizacijoje ir savo veiksmy jtaka, bei indélj* (R3)
Svarbu tai, kad vertinami ne tik darbo rezultatai, bet ir mokoma, kaip jy siekti, kg paliudija apklaustasis
R3 (9 lentelé).

Organizacijai patiriant konfliktus, turi biiti ieSkoma jy sprendimo budy. Adaptyvios lyderystés

taikymas su atneStais pokyciais ir nemaloniais i$Siikiais konflikty tikimybe gali dar labiau padidinti.
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Analizuojant apklaustyjy atsakymus, siekta jsigilinti, ar adaptyvi lyderysté pasitlo konstruktyviy
konflikty sprendimo strategijy (10 lentelé).

10 lentele. Adaptyvios lyderystés pagalba sprendziant konfliktus

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
daznis
Konflikty Suteikti antrg Svelniai pabari, parodai kryptj, leidi patiems priimti sprendimg | 2
sprendimo galimybe ir pasitaisyti (R1), situacijas vertinti kitaip <...> (R3)
strategijos Mokeéti nusileisti Tu turi nusileist, nes klientas tau atnesa, atnesa pelng (R2) 2
Ugdyti kantruma Jei matome, kad yra jkaitusi, tai duodi sau ir kitai pusei laiko | 2

atvésti (R3), <...> o iki galo suvokti situacijg (R4)

ISsiaiskinti ir menkus | Bet niekada nepalieki neaptarto, neissiaiskinto konflikto ar | 1

nesklandumus is§ukio (R2)
Pripazinti klaidas <...> biiti atviriems kalbant apie paciy klaidas (R2) 1
Puoseléti Mes visi stengiamés saugoti vienas kitq ir saugoti kuo daugiau, | 1

bendravimo kultiirg ne astriai pasisakyti (R6)

Remiantis tiriamyjy atsakymais, paaiskéja, kad galima i$skirti nemazai adaptyvios lyderystés
iSrySkinamy konflikty sprendimo strategijy. Jy pasikartojimo daznis apklaustyjy atsakymuose panasus.
Kategorijoje ,,Konflikty sprendimo strategijos* i$skirtos subkategorijos rodo, kad imong¢je puoselé¢jama
bendravimo kultiira, o darbuotojas yra vertinamas, skatinamas jo lojalumas. Pavyzdziui, subkategorija
suteikti antrq galimybe parodo, kad darbuotojai néra pasmerkiami dél pirmos klaidos: ,,Situacijas vertinti
kitaip ir duoti Sansg“ (R3). Tokioje kultiroje labai svarbi drasa pripaZinti klaidas: ,,Siekiant atvirai
apsikeisti ne tik visomis stiprybémis, bet ir tobulintinomis sritimis <...>* (R2) (subkategorija pripazinti
klaidas). Kad biity nesibaiminama pripazinti klaidy, reikalingas kuo didesnis tarpusavio atvirumas: ,,Buti
atviriems kalbant apie savo paciy klaidas ir kg 18 to iSmokome* (R2) (subkategorija issiaiskinti ir menkus
nesklandumus).

Dar viena ypatyb¢ sprendziant konfliktus yra reikiamy savybiy ugdymas. Pagrindiné jy yra
kantrybé: ,,Nesistengti viska grei¢iau fiksinti, o iki galo suvokti situacija* (R4) (subkategorija ugdyti
kantrumg). Dar viena savybé — nuolankumas, kuris tampa privalumu: ,,Svarbu suvokti skirtumg tarp
valdzios ir lyderystés principy” (R5). Vadovaujantis apklaustojo R2 atsakymu, §i savybé gali bati
perkeliama ir  santykj su klientais (subkategorija mokéti nusileisti) (7 lentel¢).

Galiausiai su interviuojamais asmenimis atskleistos ir aptartos jmonés dar neiSnaudotos

adaptyvios lyderystés taikymo perspektyvos (11 lentelé).

11 lentele. Neisnaudotos adaptyvios lyderystés pritaikymo perspektyvos
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kiekvienam darbuotojui

testus, kad j globaliq ,, Circle K* daugiau orientuotysi

Kategorija Subkategorija Pavyzdziai Pasikartojimo
daznis
Pritaikytinos Idéjy taikymas Reikeéty jtvirtinimo ir testinumo (R1) dvidesimt procenty | 2
galimybés praktikoje darydami kazkq kitaip mes 80 proc. kitokj rezultatq
galétume turéti (R4)
Grjztamojo rysio Bati atviriems kalbant apie paciy klaidas ir ko is to 1
teikimas vienas kitam ismokome (R1)
Didesné darbuotojy Darbuotojy jvairovés ir jtraukties stiprinimas, sakyciau, | 2
jsitraukimas yra musy kryptis (R1), miisy jmonéj néra taip aktyviai
jtraukiami visi lygmeny darbuotojai (R6)
Galios decentralizavimas | Vadovas labai lenda j vidurj rato, ¢ia yra kazkas blogai, | 1
kalbu apie save (R3)
Savarankiskumo Kad bity suteikiama daugiau laisvés daryti sprendimus, | 1

delegavimas (R3)

Lyderystés ugdymas AS labai retame pavaduotojuje matau lyderj ir mes j tai | 1
neinvestuojame (R4)

Pokyc¢iy adaptacija Iprociy pokytis, manau, tikrai atnesty daug didesne naudg | 1

(RS)

Matyti, kad neiSnaudoty perspektyvy tyrimo duomenys atskleidé daug. Ta parodo platus
subkategorijy su nedideliu pasikartojimo dazniu pasiskirstymas kategorijoje ,,Pritaikytinos galimybés®.
Apklaustieji ¢ia jvardijo daug priezasCiy ir biudy placiau pritaikyti adaptyvios lyderystés idéjas.
Aklaustasis R1 mini pavyzdj, kaip atkalbéjo darbuotojus iseiti i§ darbo: ,,000, sakau, ka ¢ia gal man
kokj tortg nupirkot...? iSeinam 18§ darbo visi keturi. Ooo... ir visi susitare, Zodziu, atéjo, nu ir gerai, o tada
dirbom SeSiese ZodZiu, tai a$ primeciau, gerai... liksim tik dviese as ir pavaduotoja. Tada ir adaptuojiesi
labai greitai. Sakau — kur eisit? Sako - eisim ¢ia, nes, kai atidaringjo degaling, ¢ia buvo mazi plotai, kai
peré¢jome ] didesnes patalpas jie nenoréjo, pradéjo dirbti ir iSsigando. Paklausgs a$ jy, sakau, ¢ia dabar
visi iSeinate, visi jauni, visi vienodi ir vienas kitam biisit konkurentais, sakau? <...> Dabar iSmes darbo
pasiiilymg ] Viada, tai kas jis, kandidatuosite visi? O, zinokite, reikeés tik vieno. O, klause, klause, klause,
tai du liko, du i8¢jo. Tai Cia tokia situacija, kada parodo, kad pokalbis gali pakeisti pozitrj*
(subkategorija idéjy pritaikymas praktikoje). Sis pavyzdys parodo, kad siekiant praktiskai pritaikyti
adaptyvios lyderystés id¢jas gali uztekti pokalbio, svarbiausia yra siekti $ig lyderyste jgyvendinti, noréti
ja taikyti praktikoje.

Subkategorijos griztamojo rysio teikimas vienas kitam, didesné darbuotojy jsitraukimas, galios
decentralizavimas, savarankiskumo kiekvienam darbuotojui delegavimas patvirtina, kad | daugelj
adaptyvios lyderystés id¢€jy, kurios jau aptartos ir pradedamos taikyti jmong¢je, dar triksta didesnio
jsigilinimo. Pavyzdziui, apklaustasis R6 pripazjsta, kad kalbant apie visy lygmeny darbuotojus vis dar
stinga didesnio jy itraukimo: ,,Miisy jmonéj néra taip aktyviai jtraukiami visi lygmeny darbuotojai (R6).
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Suvokiant, kaip svarbu dar labiau jtraukti darbuotojg, kiekvienam jy deleguoti dar didesn;
savarankiskumo laipsnj, ugdyti lyderius, judama pokyciy integravimo linkme. Antai pastebima, kad ir
pavaduotojai turi turéti lyderio savybiy ,,A$ ne kiekviename pavaduotojuje matau lyderj ir mes ] tai
neinvestuojame* (R4) (subkategorija lyderystés ugdymas). Pasak apklaustojo R5, kurio atsakymas
matyti 11 lentelés subkategorijoje pokyciy adaptacija, organizacijoje reikia ugdyti kulttra, kurioje
poky¢iai buty jprasta kasdienybés dalis.

Apibendrinant tyrimo metu gautus duomenis, jie atskleid¢, kad kalbinti jmonés ,,Circle K
Lietuva“ vadovai yra susipazing su adaptyvios lyderystés idé¢jomis. Jie zino, kad tai pokycius, procesus,
transformacija, neiSbandytas galimybes akcentuojanti ir pirmenybe improvizaciniam elementui teikianti
lyderystés kryptis. Daugelis jy jau yra asmeniskai pritaik¢ adaptyvios lyderystés idéjas. Jy pritaikymo
rezultatai buvo jvairiis: kaip ir galima tikétis, kartais sulaukta norimo rezultato, kartais Sis rezultatas
nepasiektas. Nepritaikytos adaptyvios lyderystés galimybés ,,Circle K Lietuva® yra: didesnis lyderystés
kompetencijy delegavimas darbuotojams, dar daugiau galios decentralizavimo ir jtraukimo, suformuota
poky¢iy adaptacijos kultira, kur pokyciai yra jprasta kasdienio darbo praktika, darbuotojy
savarankiSkumo priimant sprendimus aspiracijos (pripazjstama, organizacija dar tradiciskai
hierarchiSkos struktiiros, kad ir su laisvéjanciais elementais). Matyti, kad vadovy jZvelgiamos galimybés
daugiausiai atsiskleidzia taip pat didesnés atsakomybés perskirstymo, praktiniy idéjy pritaikymo srityse.
Pirminiame adaptyvios lyderystés idéjy diegimo etape ugdoma kultira, kurioje poky¢iai yra jprasta
kasdienybés dalis.

3.2. Anketinés apklausos tyrimo rezultatai

Pirmiausiai atliekant interviu pasiteirauta, ar tyrimo dalyviai pajuto santykiy tarp darbuotojy
pageréjima per pastaruosius metus (nuo adaptyvios lyderystés id€jy diegimo pradzios). Laikyta, kad
pozityviai vertinami santykiai su kolegomis darbo procese yra vienas pirmyjy adaptyvios lyderystés

idéjy pritaikymo pozymiy (6 pav.).
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B Su vadovais daZzniau dirbame tose paciose pareigose
m Siltesnis bendravimas

m Konstruktyviai sprendziami konfliktai

= Domimasi vienas kito pomeégiais

m Daugiau laiko leidZziame kartu po darbo

B Atsirado daugiau pagarbos

 DaZniau binu isklausytas

Kita

6 pav. Santykiy tarp darbuotojy pageréjimas per pastaruosius metus

Apzvelgiant atsakymy pasiskirstyma, matyti, kad santykius respondentai vertina jvairiai, taciau
nepriklausomai nuo pasirinkty atsakymy varianty galima teigti, kad santykiai organizacijos viduje i$
esmés vertinami pozityviai. Labiausiai iSrySkéja atsakymas, kad bendravimas tapo Siltesnius
organizacijos viduje (nurodé beveik ketvirtadalis tyrimo dalyviy, tai yra 23 proc.), kiek maziau (apie
Sestadalj — 15 proc.) kalba apie hierarchijos darbo pozicijose sumazéjimg — nurodo, kad dazniau su
vadovais dirba tose paciose pareigose. Akivaizdu, kad pozityvios lyderystés idéjy diegimas pagerino ir
konflikty sprendima: deSimtadalis (10 proc.) mini padidéjusj jy sprendimo konstruktyvuma, o net
penktadalis (18 proc.) mini, kad dazniau biina iSklausyti. Taigi matyti, kad ir anketinés apklausos
rezultatai patvirtina, kad jau pirmieji adaptyvios lyderystés diegimo organizacijoje metai atnese¢
pozityviy pokyc¢iy darbuotojy santykiy struktiiroje.

Toliau respondenty teirautasi, kiek jy paciy vertinimu, jie jsitrauke¢ j jmongje vykstancius
procesus (7 pav.). Zinoma, kad darbuotojy jsitraukimas labai svarbus pritaikant adaptyvia lyderyste

organizacijoje, nes tik tokiu biidu organizacija adaptuojasi prie pokyciy.
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M Dalyvauju jvairiuose Zaidimuose, varzytuvése

B Labiau vertinamas mano asmeninis indélis

M Taip, man rapi, kuria linkme vystosi organizacija
i Taip, atlieku daugiau pardavimy

H Ne

m Kita 1%

7 pav. Darbuotojy jsitraukimo vertinimas

Atsakydami | klausimg ,,Ar Jis Siandien jauciatés labiau jsitraukes j organizacijos procesus
negu anksciau?*, didzioji dalis tyrimo dalyviy jsitraukimg pastaraisiais metais vertino kaip didesnj
palyginus su buvusiu anksciau. Didzioji dalis respondenty (34 proc.) teigé, kad jiems riipi strateginé
organizacijos kryptys. Tai parodo atsakymas ,.taip, man riipi, kuria linkme vystosi organizacija®. Siek
tiek maziau (27 proc.) nurod¢, kad jie labiau jsitrauke savo laisvalaikiu, dalyvauja jmonés rengiamose
zaidybinése veiklose. Penktadalis (19 proc.) respondenty mané, kad jmonéje labiau pradétas vertinti jy
asmeninis indélis j darbo rezultatus. Toks respondenty atsakymy pasiskirstymas skatina galvoti, kad
adaptyvi lyderysté jau nuo pat diegimo organizacijoje pradZios skatina dalyviy jsitraukima.

Aptarus darbuotojy jsitraukimo klausima, nagrinéta, kokios organizacijoje sudaromos salygos
darbuotojams eksperimentuoti ir Klysti (8 pav.). Siy salygu egzistavimas i§ esmés yra pagrindine

sekmingo adaptyvios lyderystés pritaikymo prielaida.
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M Bijau, kad, jei pasakysiu, vadovui nepatiks

W Nesu tikras, kad neatleis

B Pamastau, ar nesumazins atlyginimo

1 Pasakau kolegoms ir ieSkome sprendimy

B Klaidos - visos organizacijos atsakomybés dalis
M Kita

= Neatsake j klausimag

0,
1% % 4%

8 pav. Savijautos po klaidy vertinimas

Tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai uz klaidas dalijasi atsakomybe su kolegomis.
Dauguma tyrimo dalyviy (net 66 proc.) tvirtino, kad apie klaidas pasako kolegoms ir sprendimai ieSkomi
kartu. Atkreiptinas démesys, kad mazuma respondenty (3 proc.) bijojo atleidimo dél klaidy galimybeés.
PanasSus skaicCius (5 proc.) nurodé, kad bijoty pasisakyti vadovui. Like atsakymai pasiskirste jvairiai.
Tokie tyrimo metu gauti duomenys leidZia teigti, kad organizacijoje egzistuoja improvizuoti ir
eksperimentuoti skatinanti atmosfera, nes didzioji dalis tirty darbuotojy nejaucia besalygiskos klaidy
baimés. Svarbus ir atsakomybés pasidalijimo akcentas, kurj iSrySkino tyrimas: jei apie klaidas
pasisakoma kolegoms ir kartu ieSkomi sprendimai, tai organizacijoje prisiimama bendra atsakomybé uz
nesklandumus.

Tyrimo dalyviy paklausta, kaip jie vertina asmeninj savo indélj organizacijai siekiant rezultaty

ir i8sikelty tiksly (9 pav.).
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B Pardavimy srityje
W Pritraukiant klientus apsipirkti
B Formuojant jvaizd]
= Gerinant vizijg ir misija
B SprendZiant problemas
B Galimybése mokéti didesnius atlyginimus
 Gerinant darbo sglygas
Nei vienoje i$ iSvardyty sriciy

Kita

2% 1%

9 pav. Asmeninio indélio j jmonés rezultatus vertinimas

Gilinantis ] respondenty atsakymy pasiskirstyma, matyti, kad asmeninis indélis | jmonés rezultatus
vertinamas skirtingai. Respondentai siekia jzvelgti daugiau savo indélio organizacijos rezultatuose, bet
taip pat yra ir aplinkybiy, kuriy jie jauciasi negalintys jtakoti. Daugiausiai tyrimo dalyviai savo indélj
aptinka pardavimy gerinimo srityje (nurod¢ 24 proc.), sprendZiant problemas (18 proc.), formuojant
imonés ivaizdj (17 proc.). Apklausti jmonés darbuotojai mano, kad jie asmeniskai gali gerinti pelng ir
palaikyti teigiamg organizacijos jvaizdj, tai yra prisidéti prie klienty pritraukimo veiksmy. Antra vertus,
tyrimo dalyviai jauciasi nedaug galintys koreguoti esamas darbo salygas (tik 13 proc. pazymejo, kad
jose jaucia asmeninj indélj). Taigi didziausig savo indéli respondentai jzvelgia tiesioginiame darbe su
klientais, maziausig — jtakojant darbo salygas.

Tyrinéta tai, kaip apklausos dalyviai priima vykdomus pokyc¢ius (10 pav.).
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M Jauciu jtampa
H Bijau neZinomybés
M Blnu daZniau susierzines
I Lengyviau, kai kolegos padeda
M Lengviau, kai vadovybé palaiko
B Geriau pasitikiu savimi, kai iSsprendziu problema
 Nesunku, jei Zinau daugiau informacijos
Kita

Neatsakeé j klausima

8%

10 pav. Patiriamo diskomforto poky¢iy pri€mimo procese vertinimas

Vertinant tyrimo metu gautus duomenis, matyti, kad dalis respondenty teigiamai priima
i88tkius, nes jaucia pozityvig jy naudg — penktadalis (23 proc.) nurodo, kad geriau pasitiki savimi, kai
iSsprendzia problemg. PanasSus tyrimo dalyviy skaicius (21 proc.) akcentuoja vadovo vaidmenj. Jie
pazymi, kad jauciasi geriau, kai palaiko vadovas. MaZesné dalis respondenty (14 proc.) teigia, kad
diskomfortg jveikti padeda jiems teikiama informacija apie pokytj. Likusi atsakymy dalis pasiskirs¢iusi
panasiai. Apibendrintai pasakytina, kad tyrimo dalyviai lengviau priima pokycius tada, kai jiems
teikiama pagalba. Be to, 1§ esmés Zmogiskyjy resursy reikalaujantys pokyciai gali tapti pozityvia
organizacijos darbo proceso dalimi.

Toliau tyrimo dalyviy papraSyta penkiabal¢je sistemoje jvertinti organizacijos taikomus

metodus pagalbos prisitaikant prie pokyciy procese (12 lentelé).
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12 [entelé. Naudoty metody, darbuotojams padedant prisitaikyti prie pokyciy

vertinimas penkiabaléje sistemoje (proc.)

Atsakymo variantai 1 2 3 4 5
Asmeninis pokalbis su vadovu 3 3 19 20 54
Asmeninis vadovo pavyzdys 8 2 17 26 47
Automatizavimas 30 12 20 22 16
Balsavimas 25 7 32 20 17
Darbuotojy apklausa 19 6 26 26 23
Lankstesnés darbo salygos 6 8 25 27 35
Reikalavimy darbuotojui didinimas 28 13 17 25 17
Seminarai 25 19 19 23 15
Susirinkimai, pasitarimai 7 9 21 33 30
Zaidybinés veiklos (konkursai, varzytuvés) 5 5 17 28 45

Vertinant naudojamus metodus pagalbos prisitaikant darbuotojams prie pokyc¢iy procese,
matyti, kad, tirty darbuotojy poziiiriu, daugiausiai kalbamasi su vadovais (daugiau nei pusé¢ Siam metodui
skyr¢ auksc¢iausig 5 baly jvertinimg), sekama asmeniniu vadovo pavyzdziu (47 proc.). Tai liudija vadovo
autoriteto svarba. Antroje vietoje pagal metody naudojimo daznumg atsiduria zaidybinés veiklos
(konkursai, varzytuvés), jiems 5 baly jvertinimg davé 45 proc. respondenty. Tarp dominuojanciy metody
matyti ir lankstesniy darbo salygy paieSka (kad ja jaucia, nurodé net 35 proc. tyrimo dalyviy) ir
susirinkimai, pasitarimai (30 proc. jiems suteiké 5 balus). 4 baly skalé patvirtina vadovo autoriteto
naudojima ir komandinio darbo reikSme: 26 proc. 4 balais jvertino asmeninj vadovo pavyzdj, taip pat
susirinkimus, pasitarimus, kuriems 4 balus davé taip pat nemazai respondenty (33 proc.). Zvelgiant j
tiriamyjy atsakymy pasiskirstyma, matyti, kad re¢iausiai naudojamas automatizavimas (30 proc. jvertino
1 balu), reikalavimy darbuotojui didinimas (28 proc. jvertino 1 balu). Tyrimo metu gauti duomenys
atskleidzia, kad daZniausiai darbuotojams padedant jveikti pokyc€ius naudojamas vadovo pavyzdys,
asmeniSkai su juo kalbamasi ir aptariami galimi problemy sprendimai. Taip pat naudojamos komandinio
darbo praktikos, organizuojant susirinkimus pasitarimus, jtampa mazinama zaidybinémis veiklomis.
Triksta automatizavimo galimybiy panaudojimo, darbuotojy Svietimo, pavyzdziui, seminary pavidalu.
Apzvelgiant respondenty atsakymus ] §j klausima, matyti, kad daugelis nejaucia spaudimo tuojau pat
atitikti jiems keliamus reikalavimus ir tai vertintina kaip teigiama poky¢iy jvedimo praktikos dalis.

Tirty jmonés darbuotojy papraSyta jvertinti daZniausiai prisitaikymo prie poky¢iy procese

pasitaikancius trikdzius (11 pav.)
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B Perteklinés darbo taisyklés ir reikalavimai
B Organizacijos pavaldumo struktdra
m Darbuotojy trakumas
= Darbuotojy nesgziningumas
B 7emi atlyginimai
B Nepagarba darbuotojui
m Vidiné konkurencija
Dideli klienty reikalavimai

Perdétas taupymas

Kita

11 pav. Didziausiy trikdziy prisitaikant prie poky¢iy vertinimas

Akivaizdu, kad pasitaikantys trikdZiai yra susije tiek su iSorine, tiek su vidine jmonés aplinka.
Tarp iSorinés aplinkos trikdZiy galima paminéti klienty lukescius, kuriy, kaip galima spresti i§ tyrimo
metu gauty duomeny, respondentai jauciasi ne visada pajégiis jgyvendinti. Antai vienas i§ labiausiai
dominuojanciy atsakymy yra ,,dideli klienty reikalavimai“ (pazyméjo 17 proc.). Pastebima ir tai, kad,
tyrimo dalyviy pozitriu, jmong¢je ne visada sukuriamos $iy reikalavimy jgyvendinimo salygos: daugiau
negu penktadalis (22 proc.) nurodo, kad egzistuoja darbuotojy trukumas, kiek daugiau negu SesStadalis
(17 proc.) kalba apie perteklines darbo taisykles ir reikalavimus, Sestadalis (15 proc.) mini ir atlyginimy
problema.

Toliau tiriamieji pazyméjo, kuriuose darbinés veiklos procesuose Sie trikdziai pasireiskia

labiausiai (12 pav.).
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H sidarbinant

M Jgyvendinant naujas uzduotis

m Atliekant nejprastas uzduotis

Atliekant tiesiogines darbo uzduotis

m Atliekant technines funkcijas

M Bendraujant su klientais

Atliekant pagalbine veiklg

Vertinant mano veiklos rezultatus

Aptariant komandos veiklos rezultatus

Neatsakeé j klausima

12 pav. Darbinés veiklos procesai, kuriuose labiausiai pasireiskia trikdziai

Matyti, kad minimi trikdziai daugiausiai susij¢ su tiesioginiy darbo funkcijy atlikimu ir jy

rezultaty vertinimu. PavyzdZziui, po ketvirtadalj tyrimo dalyviy nurodo, kad trikdZiai pasireiSkia atliekant

tiesiogines darbo uzduotis (pazyméjo 25 proc.), vertinant darbuotojo veiklos rezultatus (26 proc.). Tik

labai nedidelé respondenty dalis (6 proc.) teigé, kad trikdziai pasireisSkia atliekant naujas uzduotis. Po

panaSy tyrimo dalyviy skai¢iy min¢jo, kad trikdZiai pasireiskia aptariant komandos veiklos rezultatus

(nurodé 7 proc.). Taip pat mazuma respondenty (9 proc.) trikdzius jzvelgé bendravimo su klientais

procesuose. Toks tyrimo rezultaty pasiskirstymas leidzia manyti, kad trikdziai, kurie daugiausiai

pasireiSkia kasdieniy darbo funkcijy atlikime, yra jprastiné darbuotojy darbo dalis, lemiama darbo

organizavimo procesy. Sie trikdZiai, kaip akivaizdu i§ tyrimo duomeny, gali kliudyti pasiekti norimy

rezultaty ar juos komunikuoti vertinan¢iam asmeniui.

Atliekant tyrima nagrinéta, kaip organizacijoje stengiamasi palengvinti trikdziy jveikima.

Vertintas salygy Siame procese sukiirimas darbuotojams (13 lentelé).

13 lentelé. Organizacijos sukurty salygy priimant adaptyvios lyderystés idéjas vertinimas

Nei
] ) Visiskai ) ) ] Visiskai
Atsakymo variantai ] Nesutinku | nesutinku, Sutinku ]
nesutinku L sutinku
nei sutinku
Organizacijoje skatinamas iniciatyvumas 5 7 28 35 25
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Lentelés tesinys

Nei
] . Visiskai . . ] Visiskai
Atsakymo variantai ) Nesutinku | nesutinku, Sutinku )
nesutinku L sutinku
nei sutinku
Organizacijos veikloje svarbig vieta uzima
. 3 11 33 38 15
kiirybiskumas
Visam personalui sudarytos salygos sitlyti
. 1 12 25 36 26
savo idéjas
Personalas  pasizymi  jvairiapusiSkumu
(skirtingi charakteriai, gebéjimai, patirtis ir 0 4 28 28 40
kt.)
Iprastas komandinis darbas 5 8 31 38 18
Mokymas organizacijoje suprantamas kaip
. . 2 11 33 35 19
naujoviy pagrindas
Organizacijoje vyrauja nuomoné, kad
geriau nieko nekeisti nei daryti pokycius ir 32 31 17 13 7
buti kritikuojamiems
Organizacijoje manoma, kad pagrindinis
siekis yra organizacijos vizijos 6 13 40 31 10
igyvendinimas
Organizacijos aplinka palanki naujoms
. 3 3 28 41 25
idéjoms
Organizacijoje yra suformuluota viena ir
visiems darbuotojams zinoma naujoviy 7 9 43 26 14
samprata
Suprantama, kad klaidos nei§vengiamos 3 8 25 34 30

Matyti, kad tirti darbuotojai sutiko su didzigja dalimi jvardyty teiginiy apie adaptyvios
lyderystés idéjy realizavimui palankiy salygy sukiirimg, kas rodo, kad organizacija deda pastangas
jveikiant trikdZius darbo procese. Teiginiai, apie kuriuos didZioji dalis respondenty pazyméjo, jog
visiSkai susitinka, yra susij¢ su iniciatyvos ir jvairovés skatinimu, kas i§ esmés atitinka adaptyvios
lyderystés idéjas. Pagal respondenty atsakymus, net 40 proc. jy teigia, kad personalas pasizymi
JvairiapusiSkumu vertinant jo sandarg pagal charakterius, pomégius, gebéjimus ir kt. Kiek mazesné dalis
(30 proc.) nurodo, kad organizacijoje skatinama nebijoti klysti: jie pazymi, kad visiSkai sutinka su
teiginiu ,,suprantama, kad klaidos neiSvengiamos®. Ketvirtadalis (25 proc.) iSrySkina iniciatyvos
akcentg: visiSkai sutinka su teiginiu, kad organizacijoje skatinamas iniciatyvumas. Apskritai tiriamieji
mano, kad organizacijos aplinka palanki naujoms idéjoms. Su pastaruoju teiginiu visiskai sutinka
ketvirtadalis (25 proc.), o sutinka net 41 proc. Didzioji tyrimo dalyviy dalis abejoja organizacijos vizijos
reikSme, skatinant darbuotojus priimti adaptyvios lyderystés id¢jas: kad pagrindinis siekis yra vizijos
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jgyvendinimas, maziau nei pusé€ (40 proc.) nei sutinka, nei nesutinka. Tik mazuma respondenty nurodo,
kad visiskai nesutinka ar nesutinka su pateiktais teiginiais apie organizacijos pastangas sukurti salygas
priimti adaptyvios lyderystés id¢jas, kas reiskia, kad organizacijoje yra stengiamasi jgyvendinti sukurti
palankig aplinkg adaptyviai lyderystei.

Toliau aiSkinamasi, kaip vertinamas darbuotojy prisitaikymo prie pokyCiy skatinimas
penkiabaléje sistemoje (14 lentele).

14 lentelé. Darbuotojy prisitaikymo prie pokyc¢iy skatinimo vertinimas penkiabaléje sistemoje

(proc.)

Atsakymo variantai 1 2 3 4 5
Js nesipriesinate poky¢ius tik tuomet, kai
tai nepalieCia Jlisy 2 o 30 19 H
JUs visada pritariate organizacijos planams 6 9 46 22 20
Uz iniciatyva darbuotojai skatinami
nematerialiais biidais (pagyrimai, 3 9 24 30 34
apdovanojimai ir kt.)
Uz iniciatyvumg darbuotojai skatinami
materialiais biidais (premijos, atlyginimo 4 9 19 24 45
didinimas, daugiau iSeiginiy ir kt.)
Vadovybé darbuotojams leidzia
savarankiSkai priimti ir jgyvendinti 8 14 41 25 12
sprendimus

Darbuotojy skatinimo prisitaikyti prie poky¢iy vertinimas jvairus. Tyrimo metu gauti duomenys
patvirtina, kad organizacijoje skatinama iniciatyva: beveik pusé (45 proc.) respondenty auk$c¢iausig 5
baly jvertinimg skyré teiginiui, kad darbuotojai yra skatinami uZ iniciatyvg materialiais buidais, po
panasy skaiciy nurod¢, kad ji skatinama ir nematerialiais btidais — apie tre¢dalj Siam teiginiui daveé 5
balus (34 proc.), panasus skaiCius tyrimo dalyviy pastargjj teiginj jvertino 4 balais (30 proc.).
Abejojantys tyrimo dalyviai buvo dél pritarimo organizacijos planams — 46 proc. teiginj, kad visada
jiems pritaria, jvertino 3 balais, kas patvirtina, jog organizacijos indikuojami pokyciai tirtiems
darbuotojams ne visada biina maloniis. Zvelgiant j tiriamyjy atsakymy pasiskirstyma, pastebimas ir
darbuotojy savarankiskumo trukumas, nes net 41 proc. nepakankamai aukstai (3 balais) vertino teiginj,
kad vadovybé darbuotojams leidZia savarankiskai priimti ir jgyvendinti sprendimus.

Galiausiai paklausta, kokie trys veiksniai, respondenty nuomone, padéty sumazinti nesékmingo

ju prisitaikymo prie poky¢iy rizika (13 pav.).
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B Pokyciy pradzZioje numatomas aiskus veiklos planas

B Ataskaitose vertinamas konkretaus pokycio diegimo sékmingumas

H Vyksta darbuotojy mokymai apie darba esant konkreciam pokyciui

1 Valdant pokycius vadovaujamasi grieztomis taisyklémis ir kontrole

B Pokyciuose dalyvaujantiems asmenims mazinamos jprastinés veiklos
apimtys

B Darbo ir veiklos terminai koreguojami pagal aplinkybes

m Galimybé kelti profesine kvalifikacijg

13 pav. Svarbiausiy veiksniy, kurie mazinty nesékminga darbuotojy prisitaikyma prie poky¢iy,

vertinimas

Zvelgiant j tyrimo dalyviy atsakymy pasiskirstyma, matyti, kad jie neturi vieningos nuomonés
apie tokius veiksnius. Labiausiai dominuojantis atsakymas — vykstantys darbuotojy mokymai apie darba
esant konkreciam poky¢iui (pazymeéjo 19 proc.). Antroje vietoje atsiduria sudarytos galimybeés kelti
profesing kvalifikacija (nurodé 14 proc.) ir poky¢iy pradzioje numatomas aiSkus veiklos planas (nurodé
14 proc.). Tai leidzia teigti, kad sumazinti nesékmingo darbuotojy prisitaikymo prie poky¢iy rizika
padéty informacija, veiklos plano struktiira ir Svietimas. Lik¢ atsakymai pasiskirste jvairiai.

Baigiant apklausa jos dalyviy pasiteirauta, kas, jy paciy vertinimu, yra labiausiai atsakingas uz

organizacijoje vykstan¢iy poky¢iy diegimo sékminguma (14 pav.).
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B Auksciausio lygmens vadovas
M Tiesioginis vadovas

M Personalo vadovas

= Komanda

B Konkretus darbuotojas

B Visg jmone supanti aplinka

m Neatsakeé j klausima

14 pav. Uz poky¢iy diegimo sekmingumg didziausiag atsakomybe turincio prisiimti asmens

vertinimas

Kaip parodé tyrimas, beveik pusé respondenty (43 proc.) buvo linke pasidalinti atsakomybe su
komanda — jie pazyméjo, kad daugiausiai atsakomybés Siame procese prisiima pati komanda. Nemaza
dalis nurodé, kad atsakomybe prisiima visa jmong¢ supanti aplinka, kas liudija, jog tiriamoje
organizacijoje vyrauja kompleksiSkas atsakomybeés supratimas ir ja néra jpareigojamas tik vienas
vadovaujantis asmuo. Vis dél to vertinant tai, kiek atsakomybe uz poky¢iy diegimo sékminguma
prisiima pats darbuotojas, tyrimo dalyviai buvo nuosaikiis — tik 1 proc. pazyméjo, kad atsakomybe
prisiima konkretus darbuotojas.

Anketinés apklausos rezultatai patvirtina, kad tirti darbuotojai jau¢ia jmonés pastangas diegti
adaptyvios lyderystés id¢jas ir sukurti tam reikiamas salygas. Ne visi nes¢ékmingo prisitaikymo prie
poky¢€iy procesai gali buti lengvai valdomi, taciau i§ esmés organizacijoje yra dedamos pastangos
sumazinti darbuotojy neprisitaikymo rizikos veiksnius, ypatingai skatinant §iltg tarpusavio bendravimo
atmosfera, atsakomybés pasidalijimg kolektyve, asmening ir komanding iniciatyvg. Tyrimo metu gauti
duomenis parodo, kad tyrimo dalyviams prisitaikyti prie poky¢iy gali biti sunku — jie pripazjsta, kad
kartais jaucia jtampg ir diskomforta, taciau nurodo, kad pastarajj stengiamasi sumazinti juos skatinant
materialiomis ir nematerialiomis priemonémis, formuojant klysti padrgsinancig darbo kulttirg.. Daugiau
problemy iSkyla darbuotojy Svietimo klausimais ir gerinant darbo salygas, palengvinancias tiesioginiy

darbo funkecijy atlikimg. Ne visada iSnaudojamos ir technologinés galimybés.
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3.3. Tyrimo rezultaty aptarimas

Tyrimas parodé¢, kad kalbinty vadovy ir jmonés darbuotojy pozicijos apie adaptyvios lyderystés
1déjy diegimg ir tam kuriamg aplinkg jmonéje 1§ esmés sutampa. Matyti, kad tirtoje jmonéje taikant
adaptyvios lyderystés id¢jas vyksta pasidalijimo atsakomybe procesas. Kaip patvirtino interviu tyrimas,
sickiama, kad Zemesnio lygmens darbuotojai atsakomybeés priimty daugiau nei jiems jprasta, o
auksciausio lygmens vadovai jg kiek sumazinty ,,iSskaidydami* visai komandai. Toks modelis nelengvai
jgyvendinamas hierarching¢je pagal tradicinj modelj veikusioje organizacijos struktiiroje, tod¢l nattralu,
kad darbuotojai gali jausti jtampa: anketinés apklausos rezultatai patvirtina, kad jie patiria diskomforta
adaptacijos prie poky¢iy procese. Taciau kartais respondentams sunkumai suteikia naujy jégy — skatina
labiau pasitikéti savimi, ieSkoti savo asmeninio indélio organizacijos rezultatuose, formuoti
konstruktyvius santykius su kolegomis. Taip pat reikSminga tai, kad §i situacija lemia ir vadovy
asmenybiy transformacija, kuomet kritiSkiau vertinami priimti sprendimai, jie labiau analizuojami,
pripazjstamos klaidos.

Apibendrintai galima teigti, kad tiek tyrime dalyvave vadovai, tiek darbuotojai jaucia pozityvig
adaptyvios lyderystes itaka, kuri atsiranda jau pirminiame adaptyvios lyderystés formavimo etape, tai
yra pirmaisiais metais. Zvelgiant j atliko tyrimo rezultatus, akivaizdu, kad adaptyvi lyderysté ,,Circle K
Lietuva® sumazina tarpusavio santykiy oficialumg, padeda pasidalinti pareigomis, o tai lemia tiek
darbuotojy, tiek vadovy poky¢ius, atsinaujinusj poziiirj j darbg, norg i§ platesnés perspektyvos traktuoti
jmonés problemas. Galima teigti, kad adaptyvi lyderysté¢ darbuotoja skatina jaustis pilnaverte
organizacijos dalimi, ugdyti kultiira, kurioje suteikiama laisvé klysti, formavimas. Si kultiira suteikia
adaptyvios lyderystés praktikai reikalingus du elementus — laisva organizacijos kultiirag ir pokyciy
itampg. Tokios kultiiros pritaikymas atveri daugiau galimybiy, skatina kurti eksperimentavimo erdve, o

Interviu ir anketinés apklausos tyrimo metu gauti duomenys leidzia teigti, kad daugelis tyrimo
dalyviy yra iSsiugde adaptyviai lyderystei reikalingg kantrybés jausma, nes negautas rezultatas jy
nenuvilia, yra suprantama, kad tai normali kiirybinio darbo ir eksperimentavimo jame dalis. Kaip
esminius adaptyvios lyderystés pritaikymo ,,Circle K Lietuva® rezultatus galima iSskirti: susipazinimg
su prisitaikymo prie pokycCiy salygas darbuotojams suteikiancios kultiiros samprata ir poreikiu,
praktiSkai iSbandoma ,,klaidy ir bandymy* metoda, darbuotojy skatinimo ir jsitraukimo j darba didinimo
priemoniy naudojima, geresnj vadovy tarpusavio rysj su darbuotojais ir sumazéjusj oficialumo jausma,
sumazgjusia hierarchija taikant darbo principus, asmeninius vadovy ir kity darbuotojy pokycius,
adaptyviai lyderystei reikalingas iSsiugdytas vadovy savybes (atidumg, kantruma, dragsuma, nora
rizikuoti, atlaidumg, pagarba kitam). Kaip esmin¢ Sios jmonés ypatybe galima iSskirti darbuotojy
pasidalijimg atsakomybémis, bendrg darbg neskirstant pareigomis (minima, kad ir aukSciausio lygmens

vadovai biina degalinése, gali dirbti tiesiogiai su pirke¢jais).
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Tyrimo metu gauti duomenys i$ryskina Sias ,,Circle K Lietuva“ silpnybes adaptyvios lyderystés
idéjy diegimo procese: darbuotojy Svietimo ir lyderystés ugdymo triikkuma, techniniy galimybiy truikuma
ir per menkg pagalba darbuotojams atliekant kasdienes darbo funkcijas, kai vyksta poky¢iy adaptacija,
reikalingg didesnj automatizavima, platesnj zmogiskyjy istekliy paskirstymg ir geresnes apmokéjimo uz

darbg salygas.
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ISVADOS

1. ISnagrinéjus adaptyvios lyderystés sampratg, adaptyvig lyderyste galima apibudinti kaip lyderystés tipa,
kuriuo atsisakoma jprasty lyderystés metody, priemoniy ir problemy sprendimo, remiantis priezasties-
pasekmés rySiu ar iSankstiniais scenarijais, hierarchinio valdymo. Taikant §ig lyderyste, siekiama
adaptacijos nuolat vykstanc¢iose sudétingose sglygose, aplinkybése, transformaciniuose procesuose.
kad reikalingas sékmingas prisitaikymas, yra jveikiamas eksperimentavimo erdveje. Adaptacinés
lyderystés procesas grindziamas keletu principy: bandymy ir klaidy, kuris reiskia, kad klaidos yra tik
Zingsnis, priartinantis prie teisingesnio sprendimo, empatisko tikrovés supratimo, kuris liudija, kad turi
biiti nuolat galvojama apie tai, kaip jvykes prisitaikymas padés jo dalyviams, ar tai buty tie patys
organizacijos nariai, ar klientai, ar kas nors kita, prototipo sukiirimo, nes be tam tikro vizualinio
sprendimo jforminimo daugelis organizacijy tik klaidzioja sprendimy paieSkoje, tai gali biti verslo
modelis, veiksmy planas ar organizacijos situacijos diagnozé. Adaptyviai lyderystei svarbus yra
horizontalus komandos nariy tarpusavio santykis, visapusis jsitraukimas, tradiciskai suprantamy vadovo
roliy ir vaidmeny atsisakymas;

2. Atskleidus, kaip jveikti adaptyvios lyderystés taikymo sunkumus, reikia pabrézti, kad adaptavimasis
pirmiausiai vyksta per eksperimentinj mastyma. Kaip lyderis imasi savo uzduociy, yra lankstaus ir
prisitaikanc¢io vadovavimo rodiklis, taip pat, atsiZvelgiant | organizacijos nariy skirtumus, reikia buti
pasiruoSus nuolat keisti strategijas ar taktika, kad buty uZtikrintas efektyvus organizacijos veikimas ir
iSlikimas. Sékmingas prisitaikymas gali biiti konservatyvus ir progresyvus ir abi Sios kryptys vyksta
eksperimentuojant. Verslo kontekste galima sukurti prototipa naudojant situacijos diagnoze. Pagrindinis
adaptyvios lyderystés taikymo sunkumas kyla i$ to, kad tai daugiau praktiniy bandymy, o ne teoriniy
metody taikymo kryptis. Taigi adaptyvios lyderystés formavimo procese reikia suderinti vadovavimo
praktikg su valdybos liikesCiais, kad bty iSvengta organizacijos nariy ar valdybos priesiSkumo.
Adaptyvi lyderysté reikalauja biiti ir situacijos stebétoju, ir situacijos dalyviu.

3. IStyrus, kaip formuojama adaptyvi lyderyste ,,Circle K Lietuva“ remiantis vadovy pozicija, galima teigti,
kad ji kuriama per darbuotojy prisitaikymui prie pokyciy palankios kultiiros formavimg ir dalijimasi
atsakomybe bei lyderio pavyzdj. Zaidybinémis veiklomis, materialiy ir nematerialiy priemoniy taikymu
naudojamas darbuotojy motyvavimas prisitaikyti prie pokyciy.

4. Issiaiskinus, ar ,,Circle K Lietuva® degaliniy darbuotojai pastebi teigiamus adaptyvios lyderystés
taikymo poky¢ius, galima teigti, kad Sie poky¢iai yra pastebimi kasdienéje darbo praktikoje. Daugelis
respondenty akcentuoja, kad jy santykiuose su vadovais sumazéjo oficialumo, kalbant tiek apie
tarpasmeninj bendravima, tiek apie pasiskirstyma pareigomis, jie daugiau laisvalaikio praleidzia su

kolegomis, yra linke¢ dazniau prasyti pagalbos ir kalbéti apie iSkilusias problemas. Svarbu ir tai, kad tirti
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darbuotojai labiau pajaucia asmeninj savo indélj siekiant darbo rezultaty ir yra linke jj jdéti, o klaidas

traktuoja kaip komandinio darbo proceso dal;.
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PASIULYMALI

Sukurti ,,Eksperimentavimo laboratorijg* — visy lygmeny ir pareigybiy darbuotojams atvirg erdve
internete, kur taikant jvairius metodus buty galima jvardyti asmeniskai patiriamas problemas ir
sitlyti jy sprendimo idéjas. Pagrindiné nuomonés pateikimo tokioje erdvéje salyga — Kiekvienai
problemai turi bati pasitlytas bent vienas sprendimas, tik tada $i problema bus perskaitoma
atsakomybe uz jg turin€io asmens.

Sukdirus ,,Eksperimentavimo laboratorija*, problemy sprendimy idé¢joms gali biiti taikomi jvairQs
metodai —,,min¢iy lietus*, Zaidimai, ,,problemy turgus* (vadovas zaidybiniu bidu nuperka problema
ir ja iSsprendzia uz problema pateikusio darbuotojo paslaugg) ir kt.

Taip pat sukurtoje ,Eksperimentavimo laboratorijoje® galéty vykti talenty ir lyderystés
kompetencijy ugdymas degaliniy vadovy pavaduotojams kur biity pateikiama informacija apie
adaptyvig lyderyste, jos teikiamus i$Stukius, vadybiné informacija ir kt. Tokia erdvé padéty jveikti
tyrimo metu i8ryskejusj praktinio adaptyvios lyderystés jgyvendinamumo sunkuma.
Rekomenduojama testi ijmoneje vykdomus adaptyvios lyderystés mokymus, taciau iSpleciant jy

mastus iki mokymy skirty ne tik Zemiausio lygio vadovams bet ir kity lygiy vadovams.
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SANTRAUKA

Tyrimo tema — Adaptyvios lyderystés formavimas ,,Circle K Lietuva“ UAB.

Sios temos aktualumas atsiskleidzia mazmeninéje rinkoje, i$gyvenanéioje nuolatinius poky¢ius, ir pandeminés
Covid-19 situacijos kontekste.

Siame darbe keliamas probleminis klausimas: ka naudingo organizacijai suteikia adaptyvios lyderystés
formavimas remiantis ,,Circle K Lietuva® pavyzdziu?

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti adaptyvios lyderystés formavimo privalumus ,,Circle K Lietuva“.

Siekiant iSkelto tyrimo tikslo sprendziami Sie uzZdaviniai:

1. iSnagrinéti adaptyvios lyderystés samprata;

2. atskleisti, kaip jveikti adaptyvios lyderystés taikymo sunkumus;

3. istirti, kaip formuojama adaptyvi lyderysté jmonéje ,,Circle K Lietuva® remiantis vadovy pozicija;

Tyrimo metodai - mokslinés literatiiros analizé ir sisteminimas, interviu, turinio analizé, anketiné apklausa.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad adaptyvios lyderystés idéjy pritaikymas organizacijoje sukuria
adaptyvig kulttrg, kuri darbuotojams padeda prisitaikyti prie poky¢iy, paversti juos jprasta kasdienio darbo dalimi. Pavojus
taikant adaptyvia lyderyste kyla i$ praktinio jos pobiidzio — tai kasdienio praktikavimo, taikymo ir klaidy metodika, kurios
teikiami gebéjimai ir kompetencijos kyla i§ patirties, o ne i§ teorinio i8manymo. Taigi, problema yra tai, kad adaptyvi
lyderysteé, su kuria supazindinama vien per seminarus skirtus vadovams, gali nepasiekti laukiamo rezultato.

Tyrimo iSvados atskleidé, kad organizacija ,,Circle K Lietuva“ jaucia adaptyvios lyderystés idéjy taikymo
teigiamg jtakg santykiuose tarp vadovy ir pavaldiniy, draugiSkesnéje tarpusavio atmosferoje, vadovy asmeniniuose
pokyciuose, taikant darbuotojy skatinimo zaidybinius elementus, sukuriant atmosfera, kurioje pripazjstamos klaidos ir
suteikiama galimybé pasitaisyti.

Darbo struktiira — darbg sudaro trys dalys:

1. Pirmoje dalyje atlickama mokslinés literatiiros Saltiniy analizé¢, pateikiama adaptyvios lyderystés samprata,
jos elementai, lyderystés principai ir modeliai. Taip pat aprasomas adaptyvios lyderystés formavimo barjery
jveikimas bei mazmeninés prekybos jmoniy specifika.

2. Antroje darbo dalyje pateikiami naudoti tyrimo metodai, pagrindziamas jy pasirinkimas, i§vardijami kriterijai
kuriais remiantis atliktas tyrimas. Pateikiamas tyrimo instrumentas, pasirinkty tiriamyjy charakteristika bei
nuosekliai i§déstytas tyrimo organizavimas ir jo eiga.

3. Trecioje darbo dalyje atliekami du turinio analizés tyrimai. ApraSomi interviu tyrimo rezultatai, pateikiami
anketinés apklausos tyrimo rezultatai. Pateikiamas analitinés dalies apibendrinimas, bei pateikiamas visos
projektinés dalies aptarimas jrodantis pateikty sprendimy realumg ir nauda.

imonéje.
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SUMMARY

Research topic — Implementation of adaptive leadership in “Circle K Lietuva” JSC.

The relevance of this topic is revealed in the context of the constantly changing retail market, especially in the
Covid-19 pandemic situation.

In this work, the following research question is raised: Based on the example of “Circle K Lietuva”, what benefits
do the implementation of adaptive leadership bring to the organization?

Research aim — Analyze the benefits of the implementation of adaptive leadership in “Circle K Lietuva”.

In order to achieve this aim, the following objectives were formulated:

1. examine the concept of the adaptive leadership;

2. reveal how to overcome challenges in implementing adaptive leadership;

3. investigate how adaptive leadership is being implemented in “Circle K Lietuva” based on the perspective of

the management.

Research methods — systematic literature review, interview, content analysis, questionnaire survey.

The results of the study suggest that the application of adaptive leadership ideas in an organization creates an
adaptive culture which helps employees adjust to changes and make it a regular part of their daily work. The challenges of
the implementation of adaptive leadership stem from its practical nature. It is a methodology of daily practice, application,
and error - skills and competencies are derived from experience rather than theoretical knowledge. Implementation of
adaptive leadership may not achieve the expected result when the only means of introduction to it are workshops for
managers.

The research conclusions reveal that a positive impact of adaptive leadership ideas in the manager-subordinate
relationships is noticed in “Circle K Lictuva”. A more friendly atmosphere is created by application of engaging employee
encouragement methods, recognition of mistakes and providing opportunities for improvement, and behavioral changes of
the managers.

Research structure — this work consists of three parts:

1. The first part consists of a scientific literature review. The concepts of adaptive leadership, its elements, and
leadership models and principles are presented. Methods for overcoming the challenges in implementation of
adaptive leadership and specifics of the retail businesses are described.

2. In the second part research methods and rationale behind them are provided. The list of criteria based on
which the research was conducted, the research instrument, characteristics of the selected study subjects, and
a detailed research plan are presented.

3. In the third part, two content analysis studies are performed. The results of the interview research are
described, and the results of the questionnaire survey are presented. A summary of the analytical part is
provided, and the entire study is discussed, proving practical benefits of the suggested solutions.

Keywords - adaptive leadership, employee involvement, company management, challenge management.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. Interviu kausimai

1. Kokie esminiai veiksniai skatina adaptyvios lyderystés formavima ,,Circle K Lietuva“?

2. Kokie yra esminiai adaptyvios lyderystés formavimo i$siikiai?

3. Pasidalinkite pavyzdziais, kaip darbinése situacijose padeda ,,Circle K Lietuva“ diegiama adaptyvi
lyderysté?

4. Kokia $iuo metu yra santykiy specifika tarp vadovy ir pavaldiniy ,,Circle K Lietuva“? Papasakokite
placiau.

5. Kokius darbuotojy motyvavimo buidus taikote remdamiesi adaptyvios lyderystés idéjomis?

6. Kaip remdamiesi adaptyvios lyderystés principais priimate i$Stikius ir sprendziate konfliktines
situacijas?

7. Kokius jzvelgiate dar nepritaikytus, bet galimus pritaikyti adaptyvios lyderystés principus

organizacijoje?
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2 PRIEDAS. Anketiné apklausa

1. Jasy lytis
O Vyras

o Moteris

2. Jusy iSsilavinimas

0 Nebaigtas vidurinis

0 Vidurinis

o Profesinis

o AuksStasis neuniversitetinis

O AuksStasis universitetinis

3. Kuriame mieste dirbate?
0 Vilniuje

o Kaune

o Klaipédoje

o Kitame mieste (toliau apklausos nepildyti)

4. Kokias pareigas einate jmonéje ,,Circle K Lietuva“?
o Degalinés operatorius (-¢) — pardavéjas (-a)
o Degalinés vadovo (-és) pavaduotojas (-a)

o Kita (toliau apklausos nepildyti)

5. Ar jauciate, kad per pastaruosius metus jmongje pageréjo santykiy tarp darbuotojy atmosfera
(pazymekite iki 3 atsakymy)?

0 Su vadovais dazniau dirbame kartu (tose paciose pareigose)

o Bendravimas Siltesnis

o Konstruktyviau sprendziami konfliktai

o Domimasi vienas kito pomégiais

o Daugiau kartu leidziame laiko po darbo

0 Atsirado daugiau pagarbos

o DaZniau biinu iSklausytas

0 Kita (jrasyti)......ccoeeeerveeneeennee.
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6. Ar Jus Siandien jauciatés labiau jsitraukes j organizacijos procesus negu anksciau (pazymeékite iki 3
atsakymy)?

o Taip, dalyvauju jvairiuose zaidimuose, varzytuvése

o Taip, labiau vertinamas mano asmeninis indélis

o Taip, man riipi, kuria linkme vystosi organizacija

o Taip, atlieku daugiau pardavimy

o Ne

0 Kita (Jrasyti)....ccceeeeveeeecveeennnen.

7. Kaip jauciatés, jei darbe padarote klaidy (pazyméti 1 atsakyma)?

o Bijau, kad, jei pasakysiu, vadovui nepatiks

o Nesu tikras, kad neatleis

0 Pamastau, ar nesumazins atlyginimo

0 Pasakau kolegoms ir ieSkome sprendimy

o Manau, kad darbuotojy klaidos darbe — visos organizacijos atsakomybés dalis

0 Kita (Jrasyti)....ccceeeeeeeeeeineninnne

8. Kaip manote, kokiose srityse asmeniskai Jus prisidedate prie jmonés rezultaty (pazymekite iki 3
atsakymy)?

o Pardavimy srityje

o Pritraukiant klientus apsipirkti

o IvaizdZio formavime

o Misijos ir vizijos gerinime

o Problemy sprendime

o Galimybése mokéti didesnius atlyginimus

o Darbo salygy gerinime

o Nei vienoje i iSvardinty sri¢iy

0 Kita (Jrasyti)......ccceeeerveenneenen.

9. Ar Jums sunku darbe priimti pokyc¢ius (pazyméti 1 atsakymg)?
o Taip, jauciu jtampa

o Taip, bijau nezinomybeés

o Taip, biinu dazniau susierzines

o Lengviau, kai kolegos padeda
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o Lengviau, kai vadovybé palaiko
o Labiau pasitikiu savimi, kai i§sprendziu problema
0 Ne, jei zinau daugiau informacijos

0 Kita (jrasyti)....ccccceveeereveennns

10. Penkiabaléje sistemoje jvertinkite, kiek per pastaruosius metus padedant Jums prisitaikyti prie
organizacijoje vykstan¢iy poky¢iy naudoti Sie metodai (1 - nenaudota, 5- labai daug naudota)

Metodas 1 2 3 4 5
Asmeninis
pokalbis su

vadovu
Asmeninis
vadovo pavyzdys

Seminarai

Susirinkimai,
pasitarimai
Balsavimas
Darbuotojy

apklausa
Automatizavimas

Reikalavimy
darbuotojui
didinimas
Lankstesnés
darbo salygos

Zaidybinés
veiklos
(konkursali,
varzytuves)

11. Kurie 3 i$ nurodyty trikdziy, Jisy nuomone, yra didziausi Jusy organizacijai prisitaikant prie poky¢iy

(pazyméti iki 3 atsakymy)?

o Perteklinés darbo taisyklés ir reikalavimai
o Organizacijos pavaldumo struktiira

o Darbuotojy trikumas

o Darbuotojy nesaziningumas

0 Zemi atlyginimai

o Nepagarba darbuotojui

o Vidiné konkurencija

o Dideli klienty reikalavimai

0 Perdétas taupymas

o Kita (jrasykite................... )
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12. Kuriame Jiisy darbinés veiklos procese biidingiausi Jiisy nurodyti trikdziai (pazyméti 1 atsakyma)?

o Isidarbinant

0 Igyvendinant naujas uzduotis

O Atliekant nejprastas uzduotis

o Atliekant tiesiogines darbo uzduotis

o Atliekant technines funkcijas

0 Bendraujant su klientais

0 Atliekant pagalbing veiklg

o Vertinant mano veiklos rezultatus

0 Aptariant komandos veiklos rezultatus

13. Pazymekite, kiek sutinkate su nurodytais teiginiais apie Jlisy organizacija

Teiginys

Visiskai

nesutinku

Nesutinku

Nei nesutinku,

nei sutinku

Sutinku

VisiSkai sutinku

Organizacijoje
skatinamas

iniciatyvumas

Organizacijos
veikloje  svarbia
vietg uzima

kirybiskumas

Visam personalui
sudarytos salygos

sitilyti savo idéjas

Personalas
pasizymi
jvairiapusiSkumu
(skirtingi
charakteriai,
gebéjimai, patirtis
ir kt.)

Iprastas
komandinis

darbas

Mokymas
organizacijoje

suprantamas kaip
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naujoviy

pagrindas

Organizacijoje

vyrauja nuomone,
kad geriau nieko
nekeisti nei daryti
pokycius ir biti

kritikuojamiems

Organizacijoje
manoma, kad
pagrindinis siekis
yra organizacijos
vizijos

igyvendinimas

Organizacijos
aplinka  palanki

naujoms idéjoms

Organizacijoje
yra suformuluota
viena ir visiems
darbuotojams
zinoma naujoviy

samprata

Suprantama, kad
klaidos

nei§vengiamos

14. Penkiabaléje sistemoje jvertinkite teiginius apie darbuotojy prisitaikymo prie poky¢iy skatinimag Jiisy
organizacijoje (1- nebudingas, 5 - labai budingas)

Teiginys 1 2 3 4 5
Jas nesiprieSinate
poky¢ius tik
tuomet, kai tai
nepalieCia Jiisy
Jus visada
pritariate
organizacijos
planams
Uz iniciatyva
darbuotojai
skatinami
nematerialiais
budais
(pagyrimai,
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apdovanojimai ir
kt.)

Uz iniciatyvuma
darbuotojai
skatinami
materialiais
budais (premijos,
atlyginimo
didinimas,
daugiau iSeiginiy
ir kt.)
Vadovybé
darbuotojams
leidzia
savarankiskai
priimti ir
jgyvendinti
sprendimus

15. Kokie 3 svarbiausi veiksniai i§ nurodyty, Jisy nuomone, gali sumazinti nesékmingo darbuotojy

prisitaikymo prie pokyc¢iy rizika? (pazymeéti iki 3 atsakymy)?

o Pokycio pradZzioje numatomas aiskus veiklos planas

o Teikiamos ataskaitos, kuriose vertinamas konkretaus pokycio diegimo sékmingumas

O Vykstantys darbuotojy mokymai apie darbg esant konkre¢iam poky¢iui

o Valdant pokyc¢ius vadovaujamasi grieZtomis taisyklémis ir kontrole

o Asmenims, dalyvaujantiems dideliuose pokyciuose, sumazinamos jprastinés veiklos apimtys

o Darbo ir veiklos terminai koreguojami pagal aplinkybes

o Galimybe kelti profesine kvalifikacija

o Lyderystés mokymai

o Bendradarbiy kuravimo programos (pvz., jaunesni vyresnius moko naudotis technologijomis, vyresni

dalijasi darbo patirtimi)

16. Kas, Jusy nuomone, yra atsakingas uz sé¢kmingg organizacijos prisitaikyma prie poky¢iy (galima

pazyméti 1 atsakyma)?

0 AuksSc¢iausio lygmens vadovas
o Tiesioginis vadovas

o Personalo vadovas

0 Komanda

o Konkretus darbuotojas

0 Visa jmong supanti aplinka
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