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IVADAS

Vv —

atsiverianti galimybé realizuoti save tiek profesiniame, tiek asmeniniame gyvenime. Nuo pat seniausiy
laiky iki Siy dieny vadovas — lyderis yra viena i§ svarbiausiy tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus
organizacijos daliy. Nei vienoje organizacijoje nerasime vadovo, kuriam neriipéty organizacijos ateitis,
kuris nenoréty, kad jo organizacija biity lanksti, lengvai prisitaikanti prie besikeiianciy ekonomikos
Siy dieny diskutuojama, kodél vienos organizacijos dirba taip sékmingai, pasiekia pacius geriausius
rezultatus, o kitos prieSingai — nesugeba realizuoti uzsibrézty tiksly ir konkuruoti rinkoje? Kas lemia, kad
vienos organizacijos pirmauja, kitos dirba nuostolingai? Sie klausimai i§liko aktualas iki $iy dienu.

Mokslininkai aptardami vadovavima ilga laika didziausia démesi skyré jo pagrindinéms funkcijoms:
planavimui, organizavimui ir kontrolei. Ir tik véliau buvo atkreiptas démesys 1| tai, kad vadovavimas yra
efektyvus tik tuomet, kai vadovas sugeba sutelkti zmones sékmingam tiksly realizavimui. Tai
mokslininkai ivardijo kaip lyderiavima.

Lyderiavimas kaip procesas daugelio autoriy apibiidinamas kaip nepriverstinés jtakos naudojimas
grupés, komandos nariy veiklai koordinuoti, siekiant igyvendinti organizacijos tikslus. Anot A.
Farazmand’o (2007), lyderyst¢ yra esminé organizacijos zmogiSkyju iStekliy valdymo aSis, tarsi
»organizacijos klijai“. Kad galéty s¢kmingai panaudoti itaka, lyderis turi turéti savybiy, kurios, daugelio
autoriy nuomone, padeda uztikrinti sékminga organizacijos darba. Manoma, kad geras vadovas yra visos
organizacijos sekmé. (L. J. Merisalo, 2007). Biitent jis lemia organizacijos konkurencini pranaSuma — nuo
tinkamo ir profesionalaus vadovavimo priklauso visos organizacijos rezultatai ir ateitis.

Tyrimo problema. Lyderysté, s€kmingas vadovavimas tyrin¢jami jau nuo pat seniausiy laiky —
buvo atlikta daugybé tyrimy, taciau skirtingi Sios krypties tyrinétojai pateiké skirtingas teorijas, bendros
nuomonés iki Siol néra. Iki Siol néra aiSku, kokiomis savybémis turi pasizyméti vadovai — lyderiai, kad
organizacija dirbty efektyviai ir pasiekty gerus rezultatus.

Nors daugelyje Saliy buvo atlikta nemazai asmenybés savybiy tyrimy, pozitris | lyderyste i$
asmenybes perspektyvos néra iki galo iStirtas, néra prieita prie bendry i1Svady. Lietuvoje, remiantis bruozy
teorija, buvo vykdoma tik keltas empiriniy tyrimy, o tyrimy, lyginanciy vieSame ir privaciame sektoriuje
vadovams buidingas savybes, iki $iol nebuvo atlikta, todél biity ne tik {domu, bet ir naudinga atlikti tokius

tyrimus ir pateikti duomenis.



Tyrimo objektas — Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus vadovai — lyderiai.

Darbo tikslas — remiantis bruozy teorija, nustatyti ir jvardinti, kokiomis asmenybés savybémis
pasizymi dabartiniai Lietuvos vadovai—lyderiai, dirbantys privaciame ir vieSame sektoriuje.

UZzdaviniai:

1. pateikti i§samia poziiirio i lyderyste¢ 1§ asmenybés perspektyvos mokslinés literattiros analizg;

2. empiriskai iStirti vieSojo ir privataus sektoriy vadovy — lyderiy savybes;

3. pateikti ir iSanalizuoti gautus tyrimo rezultatus;

4. pateikti rekomendacijas, kurios padéty efektyviau vykdyti vadovy-lyderiy atranka i valstybines ir
privacias organizacijas.

Magistro darbo metodai:

1. mokslinés literattiros analizeé; (Lyginamasis metodas)

2. Eysencko klausimynas ir standartizuota anketa;

3. duomeny statistiné analizé.

Tyrimo hipotezés:

1. vadovams, dirbantiems vieSame sektoriuje, igimtos savybés yra biidingesnés negu vadovams,
dirbantiems privaciame sektoriuje.

2. vadovams, dirbantiems privaciame sektoriuje, igytos savybés yra budingesnés negu vadovams,
dirbantiems vieSame sektoriuje.

Darbo struktira. Magistro darba sudaro ivadas, mokslinés literatiiros analizeé, tyrimo rezultaty

pristatymas, ju analize.
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PAGRINDINES SAVOKOS

» Bruozy poziiris (kitaip dar vadinamas ,,Didziojo Zmogaus® poziiiris) — lyderystés tyrinéjimo
metodas, siekiantis i$siaiskinti ir apibreézti individualius lyderiy bruozus bei savybes, i$skiriancias juos i$
kity. (N. Chmiel, 2005)

» Lyderysté¢ — Zzmogaus ypatingy bruozy arba savybiy derinys, skatinantis kitus ivykdyti uzduoti. (P.
G. Northouse, 2009)

» Lyderysté — procesas, kai asmuo daro itaka grupés nariams, siekiantiems grupés ar organizacijos
tiksly. (N. Chmiel, 2005)

= Privatus sektorius — jvairios rinkos institucijos, kuriose esmg sudaro privatiis interesai.(J. E. Lane,
2001).

= VieSas sektorius — politinés institucijos, vyriausybé bei istaigos, kuriy pagrindinis vyraujantis
interesas — visuomenés (vieSasis) interesas (J. E. Lane, 2001).

* Vidurinio lygio vadovai — vadovai, esantys organizacijos hierarchijos viduryje, vadovaujantys
zemesnio lygio vadovams arba specialisty (paprastai ne vadovy) veiklai. Vidurinio lygio vadovai

atsiskaito uz save aukStesnio lygio vadovams. (J. A. F. Stoner et al., 2000).
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1. BRUOZAIS GRINDZIAMA LYDERYSTE

1.1. Lyderystés koncepto teorinis pagrindimas

1.1.1. Lyderystés samprata

Lyderyste, kaip ir daugel; kity socialiniy reiSkiniy, sunku apibrézti. Anot J. Albrechto (1995),
lyderiavimo negalima isprausti { kokius nors formalius rémus, nes tai — menas, meistriSkumas, talentas.

Pastaruoju metu mokslin¢je literatiiroje pateikiama daugybé jvairiausiy lyderystés apibrézimy bei
sampraty. Per pastaruosius 60 mety buvo sukurtos net 65 skirtingos klasifikavimo sistemos lyderystés
sampratai apibrézti (P. G. Northouse, 2009). Skirtingi autoriai pateikia skirtingas lyderystés sampratas —
R. M. Stongdillis (1974), apzvelggs lyderiavimo teorijas ir tyrimus teige, kad yra beveik tiek pat skirtingy
lyderiavimo termino apibrézimy, kiek ir Zmoniy, bandziusiy ji apibudinti. Ta¢iau Siame darbe analizuojant
tvairiy mokslininky pateiktus lyderystés apibrézimus pastebéta, kad daugelyje apibrézimy minimi tie patys
komponentai: grupé, itaka ir tikslas.

Viv. Shackletonas, P. Wale’as (2005) lyderystg ivardija kaip procesa, kurio metu individualus
zmogus daro itaka grupés nariams, kad bty igyvendinti grupés ar organizacijos tikslai. Taigi pastebime,
kad minéti autoriai pateiktoje lyderystés sampratoje akcentuoja jtaka grupés nariy elgsenai, siekiant
1gyvendinti grupés ar organizacijos tikslus.

J. A. F. Stoneris, R. E. Freemanas, D. R. Gilbertas (2000) lyderyste apibrézia kaip grupés nariy
veikly, reikalingy uZzduociai atlikti, nukreipimo ir lyderio poveikio jiems procesa. IS Sio apibrézimo
matome, kad lyderiavimas ne tik jtraukia kitus: darbuotojus ir pasekéjus, bet ir reiSkia nevienoda galios
paskirstyma — lyderiai turi daugiau galios ir daro itaka grupés nariy elgesiui.

A. Zaleznikas (1977) aptardamas lyderystés samprata i$skiria dvi kryptis: lyderiavima kaip procesa
ir lyderiavima kaip savybg. Lyderiavimas kaip procesas apibiidinamas kaip nepriverstinés jtakos
naudojimas, bandant kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla, kad biity pasiektas tikslas. Lyderiavima
kaip savybg minétas autorius {vardija kaip rinkinj charakteristiky, priskiriamy tam, kuris suvokia galis
tokia itaka s€kmingai panaudoti. (A. Zaleznik , 1977).

P. G. Northouse’as (2009) remdamasis B. M. Basso pasiiilyta lyderystés sampratos klasifikavimo
schema, taip pat aptaria dvi lyderystés sampratos apibrézimy grupes. Pirmoje grupéje lyderysté jvardijama
kaip démesio sutelkimas i grupiu procesus, o lyderis — kaip grupés pokyciu bei veiklos centras. Antroje

grupéje lyderystés samprata formuluojama i§ asmenybés perspektyvos. Lyderysté Cia neatsiejama nuo
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charakterio. Lyderysté suprantama kaip zmogaus ypatingy bruozy arba savybiy derinys, skatinantis kitus
paklusti — {vykdyti uzduoti. (P. G. Northouse, 2009)

Apzvelgus skirtingy autoriy sampratas pastebéta, kad lyderysté, kaip tam tikry bruozy
apibiidinimas, labai skiriasi nuo jos aprasymo kaip proceso. Lyderyst¢ darbe bus nagrin¢jama is
asmenybeés perspektyvos, todél nutaréme remtis B. M. Basso paeikta lyderystés samprata, kuri

formuluojama kaip tam tikry savybiy biidingy skirtingiems Zmonéms rinkinys.

1.1.2. Lyderystés ir vadovavimo santykis

Kalbant apie lyderystés samprata, svarbu paminéti, kad lyderystés savoka daznai painiojama su
vadovavimo. Daugelis autoriy pritaria nuomonei, kad lyderysté ir vadovavimas néra tas pats, taCiau
nesutaria dél $iy terminy tarpusavio sasaju.

Nors lyderiavimo ir vadovavimo sampraty santykis aktualus iki §iy dieny ir vis dar yra diskusiju
objektu, prie bendros nuomonés neprieita iki Siol — néra bendrai sutarta, kuo skiriasi lyderiavimas nuo
vadovavimo.

Vadovavimas, kaip ir lyderyste, turi daug apibrézimy ir sampraty. Pasak D. A. Yousef’o (1998),
skirtingi autoriai vadovavima apibrézia skirtingai, taciau visuose apibrézimuose iSlieka pagrindiné mintis,
kad vadovavimas — tai grupés (darbuotoju) nukreipimas link organizacijos tiksly igyvendinimo.

Norédamas pabrézti skirtuma lyderiavimo teoretikas W. G. Bennis (1978) yra pasakes, jog
daugelyje organizaciju per daug vadovaujama ir per mazai lyderiaujama. Minéto autoriaus nuomone,
organizacijose kreipiamas per mazas démesys | pokycius, per mazai akcentuojama ateities vizija, daznai
vadovai riipinasi organizacija ¢ia ir dabar.

Labai vaizdingai skirtuma tarp lyderystés ir vadovavimo aptar¢ W. Bennis ir B. Nanus (1998). Pasak
mokslininky, lyderysté yra tarsi kelio ieSkojimas, o vadyba, vadovavimas — ¢&jimas jau pramintu keliu.
Minéti mokslininkai mano, kad lyderysté yra teisingy dalyky darymas, o vadovavimas — dalyky darymas
teisingai. (W. Bennis, B. Nanus, 1998). IS metaforiskai pateikto W. Bennio ir B. Nanus lyderystés ir
vadovavimo santykio galime numanyti, kuo skiriasi vadovas nuo lyderio. Vadovas vykdo tai, kas jam yra
geral Zinoma, neieSko naujoviy ir nieko nekeicia, lyderis prieSingai — nebijo naujoviy, skatina pokycius ir

J. D. Bensonas (2008) taip pat {vardija aiSkius skirtumus tarp lyderiavimo ir vadovavimo. Minétas
autorius teigia, kad lyderiavimas yra susijgs su pokyciais organizacijose, o vadovavimas — su sudétingais

sprendimais ir sunkiais veiksmais.
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T. Robert C. Appleby (2003) teigia, kad lyderiavimas yra vadovavimo biidas, vadovo gebéjimas
paveikti darbuotojus entuziastingai ir su pasitikéjimu dirbti grupés tikslams, o S. P. Robbins’o (2003)
nuomone, vadovavimas yra geb&jimas paveikti grupe, kad ji igyvendinty iSkeltus tikslus.

IS aptarty tyréjy sampraty matyti, kad T. R. C. Appleby ir S. P. Robbinsas beveik tais paciais
zodziais apibiidina dvi skirtingas savokas, todél nusakyti skirtuma tarp lyderiavimo ir vadovavimo,
remiantis minéty autoriy nuomone, yra sudétinga.

P. G. Northouse’o (2009) nuomone, lyderysté ir vadovavimas turi daugybe skirtumy, taciau yra ir
panaSumuy: ,.kai vadovai stengiasi daryti jtaka grupei, kad bty igyvendinti tikslai, jie uzsiima lyderyste.
Kai lyderiai planuoja, organizuoja, parenka darbuotojus ir kontroliuoja, jie uzsiima vadyba.* (p. 22)

Taigi aptarus lyderystés ir vadovavimo sampratas matyti, kad nubréZzti riba tarp lyderystés ir
vadovavimo yra gana sunku. Lyderyst¢ daugeliu atvejy sunkiai atsiejama nuo vadovavimo, kaip ir
vadovavimas nuo lyderystes.

J. P. Kotteris (1990) pateikia kiek kitokia lyderystés ir vadovavimo samprata. Jis teigia, kad
vadovams riipi veikla, sukurianti darng ir tvarka organizacijoje, lyderiams — permainos, galin¢ios atnesti
organizacijai s¢kmg. (Viv. Shackleton, P. Wale, 2005). Minétas autorius siekdamas jrodyti lyderystés ir

vadovavimo skirtumus i8skyré svarbiausias ju funkcijas, kurios pateiktos 1 lentel¢je:

1 lentelé. Vadovavimo ir lyderystés funkcijos

Vadovavimas Lyderysté

uZtikrina tvarka ir nuosekluma uztikrina poky¢ius ir judéjima

Planavimas ir biudZeto sudarymas Krypties nustatymas

e  Sudaryti darbotvarkes o Sukurti vizija
e Nustatyti grafikus o Paaiskinti platesni vaizda

e  Paskirstyti iSteklius o Nustatyti strategija

Organizavimas ir personalo parinkimas Zmoniy suvienijimas

e  Pateikti struktiira o Supazindinti su tikslais

e  Paskirstyti darba e Siekti atsidavimo

o Idiegti taisykles bei proceduras

o Suburti komandas ir koalicijas

Kontrolé ir problemy sprendimas
e  Sukurti skatinimo budus
e  Pateikti kuirybiskus sprendimus

o Imtis koreguojamy veiksmy

Motyvavimas ir jkvépimas
o [kvepti ir uzdegti
e Suteikti pavaldiniams galia

o Patenkinti poreikius

Saltinis: Peter G. Northouse (2009)
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IS pateikty vadovavimo ir lyderystés funkciju lentel¢je matyti, kad lyderiavimas yra susijgs su
pokyciais organizacijose, vadovavimas — su sudétingy sprendimy priémimu ir kontrole. Lyderiai
organizacijose nustato tik veiklos kryptis, o vadovai planuoja, sudarinéja biudzetus, lyderiai dazniausiai
tkvepia zmones, o vadovai kontroliuoja ir sprendzia problemas.

J. P. Rostas (1991) nuomone, lyderysté yra ivairiapusés itakos darymas santykiams, o vadovavimas
yra vienpusiai valdzios santykiai. Anot jo, lyderiams labiau riipi bendry tiksly kiirimo procesas, o vadovy
pagrindiné funkcija — veiklos koordinavimas, kad darbas bty atliktas.

Apibendrinant i$sakyta autoriy nuomong, galima teigti, kad vadovo pagrindiné funkcija — vadovauti
organizacijai €ia ir dabar — ripintis, kad laiku biity atlikti darbai ir jgyvendinti organizacijos tikslai, o
lyderiai daugiau orientuojasi { ateit] — jiems ripi organizacijos ilgalaikiSkumas, sekmé ir rezultatai ateityje.

Lyderystés ir vadovavimo santykis yra aptartas ir lietuviy autoriy. Lietuvoje susiduriama su dar
viena problema - angliSko ZodZio ,leadership* vertimu i lietuviy kalba. AngliSkas zodis ,,leadership® |
lietuviy kalba gali buti ver¢iamas dvejopai: lyderiavimas arba vadovavimas. Biitent dé¢l Sios priezasties,
artimai susijusios, bet skirtinga reik§me turincios savokos daznai yra painiojamos.

P. Jucevicienés (1996) lyderiavima ivardindama kaip efektyvaus vadovavimo salyga teigia, kad
vadovavimas dazniausiai atspindi vadovo formalaus statuso nusakoma funkcija, o lyderiavimas iSreiskia
lyderio veikla telkiant zZmones uzsibréztam bendram veiklos tikslui pasiekti. Apibendrinant minétos
autorés nuomong, galime teigti, kad vadovavimas biity neefektyvus, jei nesiremty lyderiavimu — vadovo
sugebéjimu sutelkti zmones uzsibréztiems tikslams pasiekti.

J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2001) nuomone, vadovavimas remiasi formalios jégos pozicija,
turin€ia itakos Zmonéms, o lyderiavimas kyla i§ socialinés itakos proceso. Lyderiavima Sie autoriai
tvardija, kaip vieng i§ vadovavimo poveikio priemoniy.

Aptarus tiek uzsienio, tiek lietuviy autoriy iSsakytas mintis vadovavimo ir lyderiavimo tema galime
teigti, kad vis dar yra sunku nubréZzti aiskia riba tarp vadovavimo ir lyderiavimo. Skirtingi autoriai pateikia
skirtingas sampratas, o bendros nuomon¢s, kas yra vadovavimas ir kas yra lyderiavimas iki Siol néra

priimta.

1.1.3. Vadovams bidingi bruoZai

Nuo pat seniausiy laiky iki $iy dieny domimasi efektyviai veikianciy vadovy — lyderiy veikla. Pats

pirmasis kriterijus, pagal kurj vadovai skirstomi { sekmingus ir nesékmingus, jau gilioje senovéje buvo ju

asmeningés savybeés.
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Pirmieji raSytiniai duomenys apie vadovo savybes randami Konfucijaus filosofijoje (VI -V a. pr.
Kr.). Konfucijus jvardijo 4 budingas ir nuo vadovavimo neatsiejamas savybes — meilg, teisinguma,
vadovavima, pagarba vyresniajam ir doktrinos suvokima. Gero vadovo (kilmingo vyro) savybés geriausiai
1Sryskéja mokytojo ir mokinio pokalbyje. Konfucijaus nuomone, valdyti reikia gerbiant penkias puikias
savybes ir ,raunant keturias SlykSc¢ias®. Puikus vadovas apibiidinamas kaip dosnus, bet ne Svaistiinas,
didingas, bet neiSpuikgs, ragindamas dirbti nesukeliantis pyk¢io, sieckdamas pagarbos — neziaurus. Pasak
Konfucijaus, ,,Slyksc¢ios savybés — tai Ziaurumas, SiurkStumas, Zodzio lauzymas, gobSumas. Sias savybes
geriausiai iliustruoja Konfucijaus pateiktas vadovo elgesio pavyzdys: ,,Jeigu valdinius ne mokai, o0 musi —
tai vadinama Zziaurumu. Jeigu neispéji dirbancio, o reiSki nepasitenkinima pamates darbo rezultata — tai
vadinama SiurkStumu. Jeigu verti greitai baigti darba, prie§ tai davgs nurodyma neskubéti — tai vadinama
zodZio lauzymu. Jeigu pazadéjai atpilda, bet jo gaili — tai vadinama gobSumu.* (Konfucijus, 2004)

Savybes, kuriomis turéty pasizyméti vadovai, savo veikaluose aptar¢ ir daugelis kity mastytoju.
Kiny literatiiroje filosofas Lao Tzu iSskiria efektyviai dirban¢io vadovo asmenines savybes. Anot jo,
vadovas turi biiti protingas, saziningas, nesavanaudiSkas, mokantis spresti konfliktus, sugebantis sutelkti
zmones siekti bendry tiksly. (L. S. Pheng, 2003) Lao Tzu kalbédamas apie vadovams budingas savybes
pabrézia, kad sékminga vadovavima lemia ir vadovo mokéjimas prisitaikyti. Prisitaikydami vadovai
1Seikvoja maziau energijos, gauna pastovesni ir ilgiau iSliekantj rezultata. (L. S. Pheng, 2003)

Senoves graiky filosofo Platono (2000) nuomone, kiekvienas vadovas turi pasizymeéti iSmintimi,
narsumu, nuoseklumu, teisingumu, nesmulkmeniSskumu, darbStumu, gera atmintimi, gabumu mokslams.

Bizantijos mastytojo Paladijaus nuomone, vadovas turi buti dievobaimingas ir teisingas,
1ISmanantis savo darba, mokytas ir ryztingas. (R. Razauskas, 1997 )

Ne tik valstybiy vadovai, bet ir karo vadai tur¢jo pasiZymeti iSskirtinémis savybémis, kurios néra
biidingos visiems zmonéms. I§samiai, aiSkiai karo vadams reikalavimus yra iSdéstgs A. Suvorovas. Jo
nuomone, vadas turi biiti: drasus, bet ne karStakoSis; greitas, bet ne skubotai veikiantis, veiklus, bet ne
lengvabiidis; paklusnus, bet ne nusizeminantis; nugalétojas, bet ne pagyriinas; ambicingas, bet ne pasiutgs;
18didus, bet ne iSpuikes; tvirtas, bet ne uzsispyres; atviras, bet ne naivus; malonus, bet ne v¢javaikis;
1zvalgus, bet ne landus; paslaugus, bet ne savanaudis. (R. Razauskas, 1997).

IS pateikty pavyzdziuy, kuriuose buvo apzvelgtos vadovams budingos savybés matyti, kad nuo pat
seniausiy laiky vadovams buvo keliami tam tikri reikalavimai, vadovai turéjo turéti tokias savybes, kurios
paprastiems Zzmonéms — ne vadovams buvo nebiitinos. Taigi apibendrinant minéty autoriy i§sakytas mintis
galima teigti, kad lyderysté yra biidinga tik iSrinktiesiems, ir lyderiais gali buti tik tie, kurie turi ypatinguy,
igimty talenty.
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Pastebéta, kad dauguma paciais seniausiais laikais ijvardinty geriems vadovams budingy savybiu
yra iSlikg ir yra minimos iki Siy dieny. Nors keitési visuomené ir vadovais Siuo metu vadinami ne tik
valstybiy vadovai, bet ir imoniy ar kity organizacijy, kai kurios vadovams biidingos savybés vertinamos
taip pat, kaip ir prie§ daugeli Simty mety.

Ilga laika daugelis vadybos mokslo pradininky savo darbuose analizavo, band¢ suformuluoti ir
i8skirti savybes, kurios yra budingos vadovams. Tokiy bandymy buvo daug.

Vadybos mokslo pradininkas A. Fajolis teige, kad vadovas turi biiti ne tik geras administratorius,
t.y. sugebéti atlikti pagrindines valdymo funkcijas, kompetentingas - iSmanantis specialigsias imonés
funkcijas, bet ir pasiZymintis gera sveikata bei moralinémis savybémis - valia, energija, atsakomybes
jausmu, pareigingumu ir t.t. ( A. Sakalas, V. Silingiené, 2000)

Vienas 1§ garsiausiy vadybos pradininky Lietuvoje P. Lesauskis 1936 m publikuotame straipsnyje
,,Vado reikSmé organizacijoje* iSsamiai aptaré efektyviam vadovui 6 reikalingiausias savybes:

1. Kiino ir dvasios energija. Vadovai turi turéti daugiau verzlumo, fizinés ir dvasinés energijos, biiti
tvirtesni negu vidutinis Zmogus.

2. Tikslo ir krypties nujautimas. Vadovas turi aiSkiai zinoti tiksla ir btidus jam pasiekti.

3. Entuziazmas. ,,Aisky tiksla turéti dar nereiskia ji pasiekti. Jis turi buti jau¢iamas visy. Kitaip
sakant, jis turi biiti lydimas dinamiSko jausmo, pasitikéjimo, pasiryZimo laiméti ir pasitenkinimo,
dziaugsmo siekiant jo. Tai vadinama mazdaug entuziazmu. Geras vadas giliai jaucia, yra jausmingas, turi
galios suzadinti kity jausmus. Geras vadas yra entuziastas. Jis tampa irankiu to tikslo ar jegos, kuri juomi
naudojasi. Jisai jauciasi valdomas jégy ir galiy, kurias savo ruoztu jisai patsai valdo.” (R. Razauskas ir kt.,
1991, p. 116)

4. Techninis sugeb¢jimas. P. Lesauskio (1936) nuomone, vadovavimas reikalauja specialaus
pasiruo$imo, kuris néra jgyjamas aukStesniosiose arba aukstosiose mokyklose. Kiekvienas vadovas turi
moketi derinti jvairig veikla, pvz.: formuluoti tikslus, juos perduoti, interpretuoti, nuolat stebéti visos
organizacijos veikla ir t.t.

5. Ryztingumas. Vadovas turi pasiZyméti entuziazmu, ryZtu, aktyvumu jgyvendinant organizacijos
tikslus, t.y. siekiant rezultato.

6. Tik¢jimas. Vadovas turi tvirtai tikéti tai, ka daro. (R. Razauskas ir kt., 1991)

Apibendrinus nuo pat seniausiy laiky iki XX a. vadovams biuidingas savybes galime teigti, kad
vadovams buidingos savybés keiCiantis amZiams maZai tepasikeité ir poZzidris { vadovus, kaip { i$skirtines

asmenybes, ilga laika isliko.
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1.1.4. Vadovai ir lyderiai

Anot P. G. Northouse’o (2009), Siuolaikinése organizacijose paprastai sutinkami du lyderiy tipai:
paskirtieji ir iSkilusieji lyderiai. Vieni Zmonés yra lyderiai dél savo formaliy pareigy organizacijoje —
paskirtieji, kiti jais tampa dé¢l grupés nariy poziiirio 1 juos — iSkilusieji lyderiai (P. G. Northouse, 2009).

Paskirtas { vadovaujancias pareigas asmuo ne visada yra tikrasis lyderis. Kartais jis neturi lyderiams
biidingy savybiy ir jvairiose situacijose elgiasi ne taip, kaip pasielgty lyderis. Anot P. G. Northouse’o
(2009), organizacija, kuriai vadovauja paskirtas 1 vadovaujancias pareigas asmuo, neturintis lyderiui
budingu savybiy, néra sékminga ir dazniausiai nepasiekia gery rezultaty. Atsizvelgiant { minéto autoriaus
nuomong, paskirtus lyderius galima bty skirtyti { dvi grupes: { lyderius ir vadovus.

Vyrauja nuomon¢, kad Zmogus gali buti efektingas vadovas — geras planuotojas ir puikus
administratorius, bet jam gali triikti lyderiui biitiny motyvavimo sugeb¢jimy arba jis gali biiti efektingas
lyderis, sugebantis iziebti kity Zzmoniy entuziazma ir pasiSventima, bet jam gali trukti vadovo igudziuy (J.
A. F. Stoner et al., 2000).

Kiekvienoje organizacijoje yra Zmoniy, kurie neuzima auksty pareigy, taciau yra lyderiai. ISkilg
lyderiai organizacijose ne visada uzima vadovaujanéias pareigas. Zmogus, neuZimantis vadovaujamy
pareigy, gali tapti lyderiu per kitus organizacijos narius, kurie remia jo elgesi ir pritaria jam. Tapant tokiu
lyderiu didZiausia jtaka turi Zmogaus asmeninés savybés: Zodinis aktyvumas, informuotumas, noras
suzinoti kity nuomong, naujy idéjy sitilymas, tvirtinimas. (P. G. Northouse, 2009)

Siuo metu egzistuoja tendencija lyderiais ir vadovais laikyti tuos pa¢ius Zmones. Pasak R. H.
Beinecke’o (2009), jeigu nori biiti geru vadovu, pirmiausia turi biiti geru lyderiu. L. Juoazitienés ir J.
Steponkienés (2006) nuomone, XXI a. neuZtenka, kad imonéms vadovauty tik vadovai, Siuo metu jau
reikia lyderiy, kurie masto strategiSkai, Zino, kas yra ir kas bus svarbu organizacijai ateityje. Taciau tiek
vieSame, tiek privaciame sektoriuje dar ne visi vadovai yra lyderiai. Ir skirtumai tarp vadovy ir lyderiy yra

gana ryskis (zr. 1 2 lentelg).

2 lentele. Skirtumai tarp vadovy ir lyderiy

Vadovai Lyderiai
Funkcionieriai Inovatoriai
Pripazista atsakomybg Siekia atsakomybés
Kontroliuoja darbuotojus Pasitiki darbuotojais
Kompetentingi Kiirybingi
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Specialistai Lankstiis

Nustato realius tikslus Kelia didesnius tikslus

Siekia patogios darbo aplinkos Siekia jdomios darbo aplinkos
Atsargiai deleguoja Entuziastingai deleguoja
Darbuotojus suvokia kaip samdinius Darbuotojus suvokia kaip $alininkus

Saltinis: L. Juozaitiene, J. Steponkiené, 2006

IS pateikty lenteléje lyderio ir vadovo apibiidinimy pastebima, kad vadovo veikla lemia 1§ anksto
nustatytos organizacijos taisyklés, vadovai neeksperimentuoja, neieSko naujoviy. Ju tikslas —
suorganizuoti darbuotojy darba taip, kad bty pasiekti realis organizacijos tikslai. Lyderiai atvirk$¢iai —
savo veikimo buda kuria patys: nebijo naujoviy — nuolat juy ieSko, pasitiki darbuotojais ir kartu su
komanda yra pasiryZ¢ dirbti prisitaikant prie nuolat kintanciy salygu. Lyderiai kirybingi, siekiantys ir
keliantys didesnius tikslus — jie vadovauja ne tik ¢ia ir dabar, bet ir bando numatyti ateit;. Taigi
apibendrinant skirtumus tarp vadovy ir lyderiy galime daryti iSvadas, kad seékmingais lyderiais tampa tie,
kurie masto sistemisSkai, pasitiki savo kolegomis, maziau orientuojasi i kasdieninius, tradicinius darbus, o
daugiau | tendencijas ir esminius pokycCius skatinanCias jégas. Tai ypac svarbu Siuolaikiniame, nuolat
besikeifian¢iame pasaulyje.

P. D. Gibsonas ir D. P. Lacy (2000), remdamiesi naujosios vieSojo sektoriaus lyderystés teorijos
elementais, iSskyré du lyderiy tipus: tradicini ir Siuolaikini valstybiniame sektoriuje dirbantj lyder;.

VieSame sektoriuje dirbanciy vadovy — lyderiu biidingi bruozai pateikti 3 lenteléje:

3 lentel¢. Tradicinis ir Siuolaikinis lyderis

Tradicinis lyderis Siuolaikinis lyderis
Ekspertas, atsargus naujovéms Atviras naujovéms
Koalicijy kiiréjas Konsensuso kiiréjas
Kontroliuojantis Padedantis
Nurodingjantis Pasidalijantis informacija
Manipuliuojantis Igalinantis
Nekantrus Kantrus / tolerantiskas
Orientuotas | tiksla Lankstus tiksly atzvilgiu
Ribotai pasiekiamas Pasiekiamas
Motyvuotas, jsitraukiantis Motyvuojantis / jtraukiantis
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Kategoriskas, agresyvus Lankstus / atlaidus

Filtruojantis informacija Skleidziantis informacija

Saltinis: E. Butkevi&iené ir kt., 2009

IS pateikty lyderiams budingy bruozy matyti, kad tradicinis lyderis atitinka iprasto, daugelio autoriy
savo tyrimuose aptarto, vadovo samprata. Tai vadovas, nesiimantis naujoviy, vykdantis 1§ anksto
numatytus planus, kontroliuojantis ir neeksperimentuojantis, netgi turintis ydingy savybiy — nekantrus,
manipuliuojantis, agresyvus ir pan. Tradicinis lyderis yra Siuolaikinio lyderio prieSingybé¢. Visy pirma, tai
vadovas, kuriam riipi organizacijos ateitis. Tai vadovas, kuris siekia paciy geriausiy rezultaty
motyvuodamas, jtraukdamas kolegas. Siuolaikinis lyderis nenurodinéja, jis padeda, pataria, pasidalina
reikiama informacija, yra lankstus ir atlaidus. Siuolaikiniam lyderiui svarbu efektyviai dirbanti komanda —
tokia komanda suburti padeda jam biidingos savybés.

W. C. Byhamas, A. B. Smithas, M. J. Paese’as, S. Chowdhury (2002) kalbédami apie vadovus taip
pat akcentuoja Siuolaikinio vadovo — lyderio sugebéjima prisitaikyti prie nuolat besikei¢ianc¢ios aplinkos.
Lygindami tradicinio pra¢jusio amZiaus vadovo ir Siuolaikinio vadovo — lyderio funkcijas, pabrézia, kad
prisitaikant prie besikeician¢iy ekonomikos salygu, kinta ir vadovui reikalingy savybiy svarba (zr. 4
lentelg).

4 lentelé. Vadovas ir lyderis

Tradicinis praéjusio amzZiaus vadovas

Siuolaikinis vadovas — lyderis

Vienas priimdavo visus reik§mingus sprendimus

organizacijoje, sprend¢ visas valdomoje
komandoje kylancias problemas, atliko eksperto
vaidmenyi;

Kontroliavo darbo procesa, prisiimdavo visa
atsakomybe uz savo grupés veiklos rezultatus;
Atsakydavo i visus imanomus klausimus, veiké
kaip ekspertas;
Kurdavo taisykles;
Vertino kolektyvo sutarimag ir nuomonés
vieninguma;

Sieké pagal galimybes vengti konflikty;

Kaip taisyklé reagavo | vienus ar kitus jvykius,

priesinosi pokyc¢iams;

Dalijasi atsakomybe su kitais grupés nariais.
Padeda darbuotojams sprgsti problemas.

Skatina darbuotojy savivalda.

Kelia svarbius klausimus; uZztikrina darbuotojy
ir atitinkamy specialisty komunikavima;

Aiskiai formuluoja savo grupés ateities vizija,
suburian¢ia  organizacijos darbuotojus ir
esmines vertybes;

Vertina Zmoniy sugebéjimus ir siekius i$sakyti
[vairias nuomones;

Konfliktus vertina kaip galimybe siekti
sinergijos ir praturtinti sprendimy priémimo
procesus;

Aktyviai veikia: pats inicijuoja permainas. Jas
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Pagrindini démesi skyré darbo uzdaviniams,
produkcijai ir techniniams jgiidziams;

Naudojo linijini, analitini mastymo stiliy;

Sieké kaupti specializuota, funkcing patirti ir
zinias;

Domeéjosi tik savo kompetencijos klausimais;
Siurks¢iai konkuravo su kolegomis;

Veiké tik savo Salies teritorijoje;

Personala vertino kaip besikeiciantj
organizacijos iStekliy;
Pirmoje vietoje organizacijos, o0 ne joje

dirbanéiy Zmoniy poreikiai;
Vengé rizikos;
Mastymo stilius funkcionalus, orientuotas |

trumpa laikotarpi.

vertina kaip organizacijos gyvavimui svarby
elementy.

Pagrindini démesij skiria tiek darbo procesui,
tiek Zmonéms;

Masto globaliai;

Siekia tapti ivairiy sri¢iy specialistu ir pazinti
ivairias kultiiras;

Domisi visais organizacijos veiklos klausimais,
siekia tapti patikimu partneriu  kitoms
organizacijos grupéms ir padaliniams;

Toks pat SiurkStus konkurentas, taciau neretai
tenka siekti partnerystés su kitais konkurentais
ir pardavéjais;

Turi sugebéti veikti tarptautiniu mastu

Personala vertina kaip brangiausia, ka turi

organizacija, nes zino, jog gera darbuotoja
pakeisti kitu labai sunku;

Siekia suderinti organizacijos ir jos personalo
poreikius;

Pasirenggs rizikuoti;

stilius orientuotas |

Mastymo sistemiskas,

ilgalaikes perspektyvas.

Saltinis: W. C. Byham et al., 2002

ApZzvelgus pagrindines tradicinio praéjusio vadovo ir Siuolaikinio vadovo — lyderio funkcijas,
pastebimi reikSmingi skirtumai. Galime daryti i§vada, kad Siuolaikinis vadovas — lyderis yra prieSingybe
tradiciniam paré¢jusio amziaus vadovui. Tai atviras naujovéms, besirlipinantis organizacija ir personalu,
komunikabilus, lankstus, pasitikintis savimi, ryztingas. Siuolaikinis vadovas — lyderis masto globaliai,
domisi visais, su organizacija susijusiais klausimais, dideli démesi skiria personalui — vertina ji ir
supranta, kad tik dirbant darnioje komandoje galima pasiekti geriausiy rezultaty.

P. C. McGraw’o (2000) nuomone, visi sekmingai dirbantys vadovai — lyderiai pasiZymi tam tikrais
bruozais:
1. izvalga. Anot minéto autoriaus, linke laiméti vadovai — lyderiai visuomet pasiekia tai, ko nori, nes

aiskiai gali jvardinti norus.
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2. strategija. Vadovai linke pasiekti tai, ko trokSta, nes visada turi gerai apgalvota strategija, kuri
padeda jgyvendinti uzsibréztus tikslus.

3. aistringumu. Siekiami tikslai ikvepia, todé¢l vadovai elgiasi aistringai.

4. tiesa. Vadovai turi reikalauti teisybés 1§ saves ir aplinkiniy. Teisingumas — svarbi ir neatsiejama
nuo organizacijos sekmés savybé.

5. lankstumu. Vadovai, norintys pasiekti geriausiy rezultaty, turi buti lankstiis — lengvai priimti
poky¢ius, prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos, ekonominiy bei socialiniy salygu.

6. rizika. Prisitaikant prie besikei¢ianciy salygu vadovai visuomet turi biiti pasiruose rizikuoti.

7. branduoliu. Geros, efektyviai dirbancios komandos subiirimas padeda pasiekti organizacijos
uzsibréztus tikslus. Vienas vadovas negali suspéti viska atlikti, jam reikalinga darni komanda.

8. veiksmingumu. Lyderiai niekada nebijo rizikuoti ir yra pasirengg veikti.

9. pirmenybe. Vadovai labai atsakingai renkasi prioritetus.

10. mokeéjimu valdytis.

11.temperamentu. Nuo temperamento tipo priklauso vadovo gyvybingumas, aktyvumas,
energingumas. (P. C. McGraw, 2000)

V. Shackletono (1995) nuomone, pagrindinis skirtumas tarp vadovo ir lyderio yra lyderio
sugebéjimas numatyti ateities veiksnius — turéti aiSkia vizija ir parinkti tinkamas strategijas jai pasiekti.
Minéto autoriaus nuomone, visa tai ir nulemia organizacijos s¢kmg. Lyderis nesureikSmina dabarties
tvykiy, jis tvirtai zino, kokiu keliu eina organizacija ir ka ji turi daryti, kad ateityje buty viena i§
pirmaujanciy. Lyderis yra atviras naujovéms, vadovas — atsargus ir bijantis naujoviy. Kaip labai svarbia
lyderiams savybe V. Shackletonas iSskiria ir motyvacija. Anot jo, lyderis turi motyvuoti grupés narius, nes
tik kartu su komanda dirbant jmanoma pasiekti uzsibréZtus tikslus.

Kaip atskirti lyderj nuo ne lyderio i§samiai yra aptargs R. Razauskas knygoje ,,AS vadovas®. Lyderio

ir ne lyderio charakteristika pateikta lenteléje (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Lyderis ir ne lyderis

Lyderis Ne lyderis
Zmones laiko sau lygiais Vadovauja miniai
Remiasi geriausiomis Zmoniy savybémis, Nematomas — duoda nurodymus personalui
pataria, Zaismingas ir tikisi, kad jie bus jvykdyti
Riipinasi darbuotojy veiklos rezultatyvumu ir Masto apie savo veiklos ivertinima, riipinasi, kaip
svarsto, kaip jiems atsidékoti atrodo i§ Salies
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Bendrauja su Zmonémis jy darbo vietose

Bendraudamas jauciasi sukaustytas

Neturi rezervuotos automobilio aikstelés,

tualeto, piety kambario ar lifto

Naudojasi privilegijomis

Vadovauja be dideliy pastangy

Negabus

Atidziai klauso, ka sako kiti

Daug kalba pats

Nesididziuoja bendraujant

Zemesniy pareigy zmonéms neprieinamas

Teisingas visiems

Teisingas tik aukstesniems pareigiinams

Kuklus

Arogantiskas

Nebijo spresti nemaloniy problemy

Stengiasi iSvengti nemaloniy problemy

Problemas supaprastina

Padaro taip, kad viskas atrodo labai sudétinga

Pakantus atviram prieStaravimui

Nepakantus

Zino aplinkiniy vardus

Nepazista Zzmoniy

Kai reikia, dirba juoda darba

Laiko, kad dirbti juoda darba jam zema

Pasitiki Zmonémis

Tiki tik skaiciais popieriuje ir nepasitiki

Zmonémis

Reklamuoja savo firma likdamas nepastebimas

Labiau reklamuoja save nei firma

Prisiima kalte

Iesko atpirkimo ozio

Gaudamas informacija, kuria griztamaji rysi

Informacija eina viena kryptimi — { jo kabineta

Zino, kaip ir kada atleisti Zmones

Stengiasi iSvengti nemalonios uzduoties

Gerbia visus

Galvoja, kad pavaldiniai yra tinggs ir diletantai

Mato darbus ir pazjsta zmones, galin¢ius

juos atlikti

NepaZjsta reikalingy Zzmoniy

Be reikalo nekontroliuoja

Stiprina kontrolg

Labiau mégsta kalbétis nei skaityti

praneSimus ar ataskaitas

Linkes skaityti ilgas ataskaitas, praneSimus

Tiesus

Suktas

Nuoseklus ir patikimas

Jo veiksmy nejmanoma numatyti

Pripazista savo klaidas ir palaiko kitus, kai

tie pripazista savo

Isitikines, kad nedaro klaidy, kaltina kitus

Valdo savo emocijas

Nevaldo emocijy, nuotaikos Zzmogus

Atviras

Uzdaras

Leidzia kilti karjeros laiptais zmonéms,

dirbantiems firmoje

Aukstesnéms pareigoms iesko zmoniy ne

firmoje

Tesi pazadus

Netesi pazady
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Kabinetas kuklus Kabinetas iStaigingas
Mano, kad firmoje dirba 2-3 Zmongs, galintys Stengiasi padaryti, kad firmoje neatsirasty
biiti gerais vadovais galin¢io vadovauti

Visa démes; skiria firmos reikalams ir tikslams | Démesj telkia tik i save

Mano, kad i$ klaidy galima pasimokyti Mano, kad uz klaidas reikia bausti

Saltinis: R. Razauskas, 1997

IS R. Razausko pateiktos lyderio ir ne lyderio sampratos matyti, kad vadovas — ne lyderis
apibiidinamas labai negatyviai. Ne lyderis pasizymi ydingomis savybémis: nevaldo emocijy, yra
nepakantus, negabus, siekiantis garbés, suktas, arogantiskas ir t.t. Pastebime, kad R. Razauskas (1997)
labai neigiamai vertina ne lyderio darba. IS pateiktos jo nuomonés galime susidaryti ispudj, kad
organizacija, kurioje vadovauja ne lyderis yra nesékminga, vadovas daugiau naudos siekia sau, o ne
organizacijai.

Lyderi minétas autorius pirmiausiai apibiidina kaip gera Zmogy, puikiai valdant] organizacijg ir
iSmananti savo darba. Pastebime, kad kalbant apie lyderi, visy pirma, akcentuojamos geros asmeninés
savybés ir teigiamas pozitris. Lyderis puikiai sutaria su komanda, gerbia savo darbuotojus, be reikalo
nekontroliuoja, yra patikimas, supratingas, sumanus.

J. Albrechtas (2005) taip pat iSskiria pagrindinius vadovo — lyderio asmens bruoZus. Pasak jo,
vadovas lyderis:

1. prieinamas visiems darbuotojams, sprendziant ne tik organizacijos problemas, bet ir teikiant
asmening parama;

2. aktyviai dalyvauja personalo valdyme, taiko progresyvias materialinio skatinimo formas, yra
asmeniSkai paZistamas su daugeliu darbuotojy, skiria daug laiko ju tobulé¢jimui, personalo paieSkai ir
atrankai;

3. netoleruoja kabinetinio vadovavimo stiliaus, mégsta bendrauti su eiliniais darbuotojais, iSklausyti
ir aptarti jy problemas. Jis ryZtingas ir atkaklus, noriai prisiima atsakomybe, meégsta rizikuoti;

4. pakantus atviro nesutikimo apraiSkoms, deleguoja jgaliojimus vykdytojams, santykius su
darbuotojais grindZia pasitikejimu;

5. prisiima kaltg dél nesékmiy ir negaiSdamas laiko ieSko kaltininky. Taciau svarbiausia jam —
klaidos iStaisymas;

6. riipinasi organizacijos darbuotoju karjera. | atsakingas pareigybes pirmiausia rekomenduoja

bendradarbius ir tik iSimtiniais atvejais — 18 Salies sitilomus, kity rekomenduojamus kandidatus;
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7. skatina savarankiSkus darbuotojus, nes savarankiSkumo laipsnis turi visiSkai atitikti
profesionalaus darbuotojo gabumus;

8. be reikalo nesikiSa i darbuotojy veikla, kontroliuoja vien galutini rezultata ir kelia naujus
uzdavinius;

9. pasitikintis savo jégomis, nes¢kmes suvokia kaip laiking dalyka;

10. nuolat pertvarko savo darba, iesko ir diegia efektyvias naujoves, todél jo vadovaujama
organizacija tampa mobili, atspari krizinéms situacijoms, efektyviai dirbanti ir nuolat besivystanti. (J.
Albrechtas, 2005)

Apzvelgus J. Albrechto pateikta lyderiui budingy savybiy modeli pastebime, kad jis panaSus i P. D.
Gibson’o ir D. P. Lacy pateikta Siuolaikinio lyderio modeli (Zr. 14 p.). Akcentuojamos naujoves,
pasitikejimas, motyvavimas. Vadovas — lyderis ne tik atsakingas, pakantus, bet ir aktyvus, veiklus.

R. Zelvys (2001) taip pat i§skiria sékmingai dirbangio vadovo — lyderio asmenybés bruozus. Pasak
jo, svarbiausias bruoZas yra intelektas, kuris turi biiti aukStesnis uz vidutinj. Vadovas, minéto autoriaus
nuomone, turi gebéti mastyti globaliai, sugebéti greitai spresti sudétingas problemas, biiti savarankiSkas ir
iniciatyvus bei ryZtingas — veiklos imtis pats ir skatinti bei motyvuoti isitraukti { ja kitus.

Pasak J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2005), lyderis yra tas, kuris:

1.  riipinasi aktyviu komandos darbu.
patikslina komandos tikslus, telkia narius,
Zino nariy privalumus bei trukumus,
apibrézia darbo sritis ir komunikacijos kanalus,
ekstravertas, ramus, patikimas,

dominuojantis, bet ne despotiskas, grei¢iau — entuziastingas,

NS kW

jo privalumas — sugebé¢jimas patraukti ir suvienyti Zmones,
8.  savo valdZia realizuoja neagresyviai.

Apzvelgus ivairiy autoriy pateiktus lyderio asmens bruozus matyti, kad kai kurie bruozai kartojasi:
intelektas, siekimas atsakomybés, pasitikéjimas savimi, ieSkojimas ir diegimas naujoviy, darbuotojy
veiklos koordinavimas paliekant jiems laisvés ir t.t. Sie bruozai ir i§skiria lyderius nuo ne lyderiy ar
paprasty vadovy. Taciau kyla klausimas, ar jie ir nulemia Siuolaikiniy vadovy — lyderiy seékme? Ar visi
sékmingai dirbantys vadovai — lyderiai pasizymi minétomis savybémis? I Siuos klausimus padés atsakyti
moksliniy tyrimy apzvalga bei empirinis tyrimas, kurio metu bus apklausiami tiek privataus, tiek vie$ojo

sektoriaus vadovai — lyderiai.
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1.2. Moksliniai tyrimai

1.2.1. BruoZy teorijos

Lyderysté nuo pat seniausiy laiky buvo tyrinéjama jvairiais aspektais. Tyrimu kryptys priklausé
nuo tyr¢jo poziirio i ,lyderystés savoka ir nuo to, kokiai metodologijai buvo teikiama pirmenybé.
Didzioji dauguma lyderystes studijy skirstomos { 4 grupes, atspindincias skirtingus poziiirius:

1. budingyjy bruozy;

2. bihevioristinj;

3. situacini;

4. galios ir itakos. (K. Masiulis, T. Sudnickas, 2007 )

Darbe buvo iSsikeltas tikslas iSanalizuoti paCia pirmaja teorija, bandziusia paaiSkinti efektyvaus
vadovavimo prielaidas. Tai ,,didziojo Zmogaus* teorija (dar kitaip vadinama savybiy / bidingyju bruozy
teorija). Visi $iai teorijy grupei priskiriami teoretikai rémési teiginiu, kad Zmogaus asmenyb¢ yra tam tikry
bruozy arba asmeniui biidingy elgimosi biidy, jausmy, minciy, reakcijy ir t.t. visuma.

Bidingyjuy bruozy (,,didZiojo Zmogaus®) poZiiiris nagrinéja individualius lyderiy bruoZus bei
savybes. Ilga laika buvo vadovaujamasi prielaida, kad vadovais — lyderiais gimstama, o ne tampama.
Teorijos atstovai tvirtino, kad gimdamas zmogus atsineSa su savimi tam tikra jgimty savybiy rinkinj, kuris
ir nulemia, ar ateityje jis galés tapti geru vadovu — lyderiu, ar ne. Taigi psichologams ir kitiems
mokslininkams rupéjo nustatyti efektyviems, t.y. s€kmingai vadovaujantiems, vadovams — lyderiams
budingas savybes bei biido bruozus, skirian¢ius juos nuo kity zmoniy. leSkodami jvertinamy lyderiavimo
bruozy, tyré¢jai paprastai rémeési dviem poziliriais:

1. lygino asmenuy, kurie tapo lyderiais, ir asmeny, kuriems tai nepavyko, bruozus;

2. lygino efektingy ir neefektingy lyderiy bruoZus. (J. A. F. Stoner et al., 2000)

1.2.1.1. Lyderiai ir ne lyderiai

Ilga laika buvo vadovaujamasi prielaida, kad visos gerai pasaulyje Zinomos asmenybés, visi didieji
lyderiai turi tam tikry bendry bruozuy. Teorija buvo pradéta kurti, remiantis savybémis, kuriy turéjo
garsiausieji to meto lyderiai. Taigi démesys buvo sutelktas { jgimtas didZiyjy socialiniy, politiniy ir kariniy
lyderiy savybes bei bruozus. Atlikta nemazai tyrimy, kuriais buvo siekiama iSsiaiskinti visiems lyderiams
budingas savybes. Ilga laika buvo tikima, kad egzistuoja savybés, kurias turi visi vadovai — lyderiai. Taip

pat buvo aiSkinamasi, ar yra kokiy nors bruozy, skirian¢iy lyderius nuo juy pasekéjy. Budingujy bruozy
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teorijos atstovai, pasitelkdami atveju metoda, ilga laika analizavo lyderiy gyvenimus. Buvo kruopsciai
analizuojama lyderiy praeitis, bandoma jvardinti tas savybes, kurios nulémé tai, jog jie tapo lyderiais.
Mokslininkai iStyr¢ gerai pasaulyje Zinomy lyderiy, pvz.: Adolfo Hitlerio, Napoleono, Winstono
Churchillio, Motinos Terezos, Fidelio Kastro ir kt., savybes ir padaré prielaida, kad lyderiai yra labiau
apsisSviete, ekstravertai, labiau pasitikintys savimi negu paprasti zmonés — ne lyderiai. Tai buvo tos
savybés, kurios, pasak mokslininky, iSskyré to meto lyderius nuo ne lyderiy. Analizuojant Sias
mokslininky {vardintas savybes, buvo pastebétas triikumas — tokiomis savybémis gali pasizymeéti milijonai
zmoniy, kurie niekada nebuvo ir nebus lyderiais.

Pasak J. Kasiulio, V. Barvydienés (2001), asmuo gali turéti visa ,,gery savybiy kompleksa“, bet
neturéti sugeb¢jimo vadovauti. Todél ieSkant atsakymo, kokios savybés biidingos lyderiams, buvo atlikta
be galo daug moksliniy tyrimy.

Biidingyjy bruozy teorijos pradininku yra laikomas Galtonas (1869). Galtono atlieckamy tyrimy metu
buvo nagrin¢jama vienos kartos lyderiy ir geniju koreliacija. Atlikus tyrimus paaiSkéjo, kad lyderiams
biidingas neeilinis intelektas. Tai iSskirtiné jgimta ir neiSugdoma savybé. Analizuojant vadovams —
lyderiams budingyjuy bruozy tyrimus pastebéta, kad $i savybé akcentuojama ir daugelyje véliau atlikty
tyrimy.

Pirmuosiuos empirinius tyrimus, kuriuose buvo siekiama atskirti lyderius nuo ne lyderiy, atliko
Termanas (1904). Jis tyrin¢jo moksleivius. Tyrimy metu buvo i$skirtos 6 lyderiams buidingas savybés:

1. gera iSkalba;

2. intelektas;

3. drasa;

4. kilnumas;

5. neemocionalumas;

6. socialumas (S. J. Zaccaro et al., 2004).

[Ssamius mokslinius tyrimus, kuriuose buvo bandoma atskirti lyderius nuo ne lyderiy, atliko Birdas
(1940), Jenkinsas, (1947), o juos kiek véliau apibendrino R. Stogdillas (1948). Skiriant lyderius nuo ne
lyderiy buvo remiamasi 6 metodais:

1. zmoniy elgesio grupése steb¢jimu ir pagal ju elgesi nustatymu, kuris 1§ grupés yra lyderis;

2. tos pacios amziaus grupés ar socialinés padéties lyderiy ir ne lyderiy analize;

3. kvalifikuotu lyderiy ir ne lyderiy stebéjimu bei vertinimu;

4. zmoniy, uZimanciy vadovy pareigas, tyrimas;

5. lyderiy ir ne lyderiy biografijuy analize;

6. interviu su vadovais, siekiant i$siaiskinti lyderiams buidingas savybes. (S. J. Zaccaro et al., 2004).
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Sie 6 metodai atsispindi 1948 mety R. Stogdillio apZvalgoje, kurioje buvo aptarti daugiau nei 124
bruozy tyrimai, atlikti 1904 — 1947 m. Tyrimu metu paaiSkéjo grup¢ svarbiy lyderystés bruozy, susijusiy
su tuo, kaip asmenys jvairiose grupése tampa lyderiais. Buvo isskirti 8 lyderiams budingi bruozai:

1. intelektas;

. budrumas;
. 1zvalgumas;

. atsakingumas;

2

3

4

5. iniciatyvumas;
6. atkaklumas;

7. pasitikéjimas savimi;

8. socialumas. (P. G. Northouse, 2009)

ISvardinti bruozai atspindéjo, kuo skiriasi Zmogus atliekantis lyderio vaidmeni, nuo paprasto grupés
nario. Palyginus pirmuosius Termano 1904 metais atliktus tyrimus su 1948 mety R. Stogdillo pateikta
tyrimy apzvalga matyti, kad tik keletas savybiy kartojasi — tai intelektas, socialumas.

1974 metais R. Stogdillas iSanalizavo 163 lyderio savybiy studijas, atliktas 1948 — 1970 m.
Apibendrindamas atliktus tyrimus R. Stogdillas i§skyré 10 lyderiams biidingy savybiy:

1. verzlumas imtis atsakomybés ir siekimas, kad uzduotis biity jvykdyta;

. energingumas ir atkaklumas siekiant tikslo;

. polinkis rizikuoti ir originalumas sprendZiant problemas;

. Iniciatyvumas socialinése situacijose;

. pasitikéjimas savimi ir asmeninio tapatumo pojiitis;

. pasiryZimas atsakyti uz sprendimy bei veiksmy padarinius;

. pasirengimas absorbuoti santykiy su Zmonémis sukelta stresa;

. noras toleruoti frustracija ir vélavimus;
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. gebéjimas daryti itaka kity Zzmoniy elgesiui;

10. gebéjimas kurti socialinés saveikos sistemas tikslui pasiekti. (P. G. Northouse, 2009)

Palyginus 1948 ir 1974 mety tyrimy apZvalgas pastebime, kad 1974 mety tyrimy apZvalga yra tarsi
papildymas 1948 mety tyrimo apzvalgos. Antrasis R. Stogdillo tyrimas, tyrimy apZvalga patvirtino pradini
savybiu perspektyvos teigini, kad vadovo asmenybé yra svarbi vadovavimo dalis. 1974 metais iSskirtos
lyderiams budingos savybés yra sukonkretintos, labiau akcentuojamas lyderio iniciatyvumas (¢ia jis
tvardijamas kaip verZlumas, energingumas, atkaklumas) jgyvendinat organizacijos tikslus. Taip pat
didesnis démesys skiriamas laiméjimy siekimui. R. Stogdillas atlikes tiek pirma, tiek antra tyrimy

apzvalga pateike tik teigiamai su vadovavimu susijusius bruozus.
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Mannas (1959) taip pat atliko panasy tyrima, kurio metu iSanalizavo ir apibendrino daugiau nei 1400
tyrimy duomeny apie asmenybg ir lyderyst¢ mazose grupése. Savo iSvadose Mannas teig¢, kad 6
asmeniniai bruoZzai gali buiti naudojami norint i$skirti vadovus i$ kity asmeny. Tai:

1. intelektas;

2. vyriSkumas;

3. prisitaikymas;

4. dominavimas;

5. ekstravertiSkumas;

6. konservatyvumas. (P. G. Northouse, 2009 )

Lordas, DeVaderis ir Alligeris (1986) i§ naujo jvertino atliktus Manno tyrimus ir patvirtino fakta,
kad ijvairiose situacijose pagal asmenybés bruozus galima iSskirti lyderius nuo ne lyderiy. Taip pat Sie
mokslininkai nustaté, kad asmeninés savybés lemia asmens supratima apie vadovavima. Sie tyréjai
tvardija 3 lyderiams budingus bruozus. Tai:

1. intelektas;

2. vyriskumas;

3. dominavimas. (P. G. Northouse, 2009 )

Apibendrinus Manno (1959), Lordo, DeVaderio ir Alligerio (1986) pateiktus lyderiams biidingus
bruozus pastebime, kad lyderysté visy Siy mokslininky siejama su jgimtomis savybémis — intelektu ir
drasa.

M. Woodcockas ir O. Francis (1991) remdamiesi daugybe atlikty tyrimy, teigé, kad vadovams
privaloma:

. sugebéti susivaldyti;
. turéti protiniy gebéjimuy;
. aiSkiai siekti asmeniniy tiksly;

. nuolat tobuléti;

1

2

3

4

5. sugebéti sprgsti problemas;
6. turéti iSradingumo ir naujoviy nuojauta;

7. biti susipazinus su Siuolaikiniais valdymo principais;

8. sugebéti paveikti aplinkinius,

9. sugebeti vadovauti, mokyti ir ugdyti darbuotojus, formuoti ir ugdyti efektyvias darbo grupes. (A.

Seilius, 1998).
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Pastebime, kad M. Woodcockas ir O. Francis netiesiogiai jvardija tam tikras savybes, kurios turéty
biti budingos vadovams. Tai intelektas, pasitikéjimas savimi, sugeb¢jimas valdytis, ryztingumas,
novatoriskumas ir t.t.

S. A. Kirkpatrickas ir E. A. Locke (1991) teigé, kad geri vadovai yra kai kuriais aspektais iSskirtiniy
tipy asmenys, pasizymintys Siomis savybémis:

1. verzlumu ir ambicingumu;

2. troskimu vadovauti kitiems ir daryti jiems jtaka;

3. saZiningumu ir principingumu;

4. pasitikéjimu savimi;

5. intelektu;

6. nuodugniu iSmanymu tos srities, uz kuria yra atsakingi (S. A. Kirkpatrick., E. A Locke, 1991).

Pastebéta, kad S. A. Kirkpatrickas ir E. A. Locke (1991) iSskirti bruozai yra labiausiai panasiis | R.
Stogdill 1974 metais aptartus lyderiams budingus bruozus. Akcentuojamas verzlumas ir ambicingumas,
pasiryzimas siekti tiksly, vadovauti kitiems ir pan.

R. Helleris (2000) remdamasis Didziosios Britanijos ,,Izvalgy“ konsultacinés firmos atliktais
tyrimais i8skyré 5 vidines ir 5 iSorines savybes, kurios, anot jo, yra reikalingos geram vadovui — lyderiui.
Prie vidiniy savybiy priskiriama:

1. ambicingumas;

2. drasa;

3. principingumas;

4. pasitikéjimas savimi,

5. vaizduote.

Prie iSoriniy savybiy priskiriama:

1. bendravimas;

2. 1zvalga;

3. kolegiSkumas;

4. atidumas;

5. atsidavimas. (R. Heller, 2000 )

IS R. Heller pateiktos lyderiu charakteristikos matyti, kad atsiranda iki Siol ankstesniuose tyrimuose
neminéti bruozai — vaizduoté, atidumas.

M. S. Wilsonas (2004) apibendrindamas asmenybés savybiy tyrimus teige, kad geras vadovas —
lyderis turi biti:

1. atsidaves;
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2. praktiSkas;

3. linkes bendradarbiauti;
4. kategoriskas;

5. iSvaizdus;

6. analitiSkas.

Pastebime, kad M. S. Wilsono pateikta gero vadovo — lyderio samprata skiriasi nuo kity tyréju
pateikty sampraty. Sis tyréjas akcentuoja savybes, kuriy iki §iol aptartuose tyrimuose nebuvo. Pabréziama
vadovo iSvaizda, akcentuojama, kad vadovas turi buti kategorisSkas.

J. M. Kouzes ’as ir B. Z. Postneris (2007) norédami nustatyti svarbiausias lyderio savybes ir bruozus
apklause 75 tikstancius respondenty. Apibendrinti rezultatai parode, kad lyderiams biidingos Sios
savybés:

1. saziningumas;

2. kompetentingumas;

3. protingumas;

4. teisingumas.

IS J. M. Kouzes’o ir B. Z. Postnerio jvardinty savybiy matyti, kad norint biiti geru vadovu — lyderiu
svarbu turéti tinkama iSsilavinima.

P. G. Norhouse (2009) apibendrindama visas lyderystés tyrimy studijas pateikia penkiy lyderiams
biudingy bruozy sarasa:

1. Intelektas. Pasak P. G. Northouse (2009), intelektas yra tiesiogiai susij¢s su lyderyste. Moksliniy
tyrimy metu buvo nustatyta, kad lyderiy intelektas yra aukStesnis uz ne lyderiy. Intelektas apibréziamas
kaip savybé, padedanti lyderiui spresti sudétingas problemas. Si savybé akcentuojama daugelyje tyrimuy.

2. Pasitik¢jimas savimi. Tai geb¢jimas tvirtai jaustis dél savo turimy Ziniy ir jgdziy. Pasitikéjima
sudaro saviverte, savikliova ir tikéjimas savo sugeb¢jimais siekti tiksly bei vykdyti permainas.

3. Ryztingumas. RyZtingam lyderiui budingos Sios savybés: iniciatyvumas, atkaklumas,
dominavimas ir verZlumas. RyZtingi lyderiai ne tik vadovauja organizacijoje priimtomis taisyklémis, bet ir
patys imasi iniciatyvos — kuria kazka naujo, kelia naujus tikslus ir siekia juos jgyvendinti.

4. Garbingumas. Lyderiams budinga savybé, apimanti sazininguma, ir patikimuma. Garbingi
lyderiai ikvépia pasitikéjima kitiems, jie lojaliis, patikimi ir teisingi.

5. Socialumas. Pasaka P. G. Northouse (2009), tai lyderio polinkis ieSkoti maloniy socialiniy
santykiy. Socialis lyderiai — tai palankiai nusiteikg, mégstantys bendrauti, mandagis, taktiski,
diplomatiski, jautriai reaguojantys i kity zmoniu poreikius ir besirtipinantys ju gerove. Tokie lyderiai

teigiamai veikia grupés narius, motyvuoja dirbti (P. G. Norhouse, 2009).
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Lietuvoje 1979 — 1982 m., remiantis bruozy teorija, taip pat buvo vykdomas tyrimas, kurio metu
buvo siekiama sudaryti sekmingai vadovaujancio vadovo normatyvini modelj. Tyrime buvo apklausti 456
vadovai, atlikta gerai ir blogai dirban¢iy zemesniojo bei viduriniojo vadovy lygio jvairiy asmenybiy
charakteristiky lyginamoji analizé. Apibendrinus rezultatus buvo iSskirtos Sios vadovams biidingos
savybes:

1. ekstraversija;

atsakomybe¢;
intelektas;

autoritetas;

2

3

4

5. impulsyvumas;
6. siekimas teigiamo socialinio vertinimo;

7. siekimas eksperimentuoti;

8. pasitik¢jimas savo jégomis. (J. Kasiulis, V. Barvydien¢, 2001)

IS jvardinty paciy svarbiausiy vadovams — lyderiams biidingy savybiy, galime susidaryti nuomong,
kokios savybés yra buidingos 1979 — 1982 m. vadovams Lietuvoje.

E. Butkeviciené, E. Vaidelyte ir G. Zvaliauskas 2008 metais atliko tyrima, kurio metu buvo
sieckiama atskleisti vieSajame sektoriuje dirbanciy lyderiy buidingas kompetencijas, iSrySkinant socialiniy
gebéjimy ir asmeniniy savybiy spektra. Atlikus tyrimus paaiskéjo, kad pacios svarbiausios lyderiy savybés
yra §i0s:

1. saziningumas;
atsakingumas;
komunikabilumas;
darbStumas;
pareigingumas;
tolerantiSkumas;
iniciatyvumas;

teisingumas;

A e A o B

imlumas;

10. atvirumas naujovems;

11. invotoriSkumas;

12. kiirybiSkumas arba kiirybingumas.

IS pateikty paciy svarbiausiy lyderiu savybiu matyti, kad vieSojo sektoriaus lyderiams budingu
savybiu sarasas atitinka P. D. Gibsono ir D. P. Lacy pateikta Siuolaikinio lyderio modeli. Tai ne tik
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protinga, bet ir kiirybinga asmenybé, nebijanti naujoviy, priimanti i$Stkius ir orientuota i ateities
rezultatus.

Apibendrinus visy tyréjuy iSskirtas lyderiams buidingas savybes ir bruozus pastebéta, kad lyderiams
budingi bruozai daznai kartojasi, né vienas autorius nepateikée visiskai skirtingo lyderiams btidingy bruozy
saraso. Kadangi iki Siol néra priimta bendro, visiems lyderiams biidingy bruozy saraSo — tai vis dar licka

diskusijy objektu ir egzistuoja daugyb¢ varianty.

1.2.1.2. Efektingi ir neefektingi lyderiai

Naujesnis ir ne toks paplitgs poziiiris, bandant nustatyti lyderiams buidingus bruoZus ar savybes,
yra teoretiky pastangos palyginti efektingy ir neefektingy lyderiy charakteristikas. Buvo atliekami tyrimai,
kuriy metu buvo lyginami efektingi ir neefektingi lyderiai.

T. R. C. Appleby (2003), kaip esminius efektyvaus lyderiavimo bruozus ivardija gebéjima itikinti,
patraukti, buti pavyzdziu. Taip pat pabrézia, kad lyderiui yra svarbiau biiti pripaZintam nei populiariam.
(T. R. C. Appleby, 2003).

L. Montgomeris efektyvy lyderi apibiidina kaip visy gerbiama, patikima, ikvepianti. (T. R. C.
Appleby, 2003).

Kity tyrimy metu paaiskéjo, kad intelektas, iniciatyva ir pasitikejimas savimi yra labai susij¢ su
aukstu valdymo lygiu ir darbo rezultatyvumu. Buvo istirta, kad svarbiausias veiksnys, susijgs su valdymo
lygiu ir rezultatyvumu, yra vadovo sugeb¢jimas ,,prizitiréti, t.y. vadovo igiidziai panaudoti ,,prizitir¢jimo*
metodus, tinkamus konkreciai situacijai. Dauguma atlikty tyrimy Sioje srityje teigia, kad efektingas
lyderiavimas nepriklauso nuo kokio nors biidingy bruozy derinio, bet grei¢iau nuo to, kaip lyderio bruozai
atitinka situacijos reikalavimus (J.A.F. Stoner et al., 2000).

Apibendrinat minétus tyrimus galima teigti, kad yra didesn¢ tikimybé, jog Zmogus, turintis

vadovavimui reikalingas savybes, taps efektyviu vadovu — lyderiu.

1.2.2. Kokybinis lyderio savybiy jvertinimas

Tyrinédami asmenybés bruozus Amerikos psichologai G. Alpportas ir H. S. Odbertas 1936 m.
suskai¢iavo visus angly kalbos zodzius, kuriais biity galima apibtdinti Zzmogy. Ju buvo apie 18 000 (D. G.
Myers, 2000) Ilga laika buvo bandoma sugrupuoti visus bruozus ir savybes i tam tikras grupes.
Mokslininkams pavyko susitarti ir bendru sutarimu iSskirti 5 pagrindiniai veiksniai, apibudinantys

asmenybg. Jie dar vadinami ,,didZiuoju penketu“( P. G. Northouse, 2009). Norédami jvertinti ry$j tarp
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,didZiojo penketo* veiksniy ir lyderystés Judge, Bono, Iliesas ir Gerhardtas atliko 78 tyrimus. Rezultatai
parod¢, kad tam tikri asmenybés bruozai yra susij¢ su veiksmingu lyderiavimu. Penki didieji asmenybés

veiksniai pateikti 6 lentel¢je:

6 lentelé. Penki didieji asmenybés veiksniai

NeurotiSkumas Polinkis btti prislégtam, susirlipinusiam, nesaugiam, pazeidziamam ir
prieSiSkam

Ekstraversija polinkis biiti draugingam ir atkakliam bei turéti teigiamos energijos

Atvirumas polinkis biiti informuotam, kiirybingam, {Zvalgiam ir smalsiam

Sutarimas su kitais polinkis biiti palankiam, prisitaikan¢iam, pasitikin¢iam ir puoseléjan¢iam

Saziningumas polinkis biiti nuodugniam, tvarkingam, susivaldan¢iam, patikimam ir
ryztingam

Saltinis: Peter G. Northouse, 2009

Pagal atlikta mokslininky tyrima, ekstraversija buvo stipriausiai su lyderyste susij¢s veiksnys.
Taigi galime teigti, kad tai pats svarbiausias veikliy lyderiy bruozas. Ekstraversija iSsamiai yra aptarg H. ir
S. Eysenckai. Angluy psichologai Hansas ir Sybil Eysenckai teigia, kad yra genetiskai nulemty, t.y. igimtuy,
savybiy: ekstraversija/intraversija, emocinis pastovumas/emocinis nepastovumas, kurias galima laikyti
kaip pagrindinius asmenybiu matmenis. (D. G. Myers, 2000). Sios savybés turi jtakos ir efektyviam
vadovavimui. Vadovai ekstravertai yra aktyviis, komunikabiliis, nebijantys naujoviy, drasiai priimantys
isstkius. Si jgimta vadovy — lyderiy savybé padeda suformuoti gera komanda, motyvoja komandos narius,
ikvépia entuziazma. (J. E. Bono, T. A. Judge, 2004).
Saziningumas buvo antras pagal reikSme¢ veiksnys. Saziningumas tyrimuose siejamas su
patikimumu.
Toliau buvo ivardinti neurotiSkumas ir atvirumas. Tyrimy metu paaiSkéjo, kad neurotiSkumas
neigiamai veikia lyderyste. Lyderis, turintis tokiy savybiy, yra nerimastingas, jauciantis nesaugus. Atlikty
tyrimy metu taip pat paaiskéjo, kad silpniausiai su lyderyste i§ ,,didziojo penketo™ veiksniy susijgs

sutarimas su kitais. Taigi galime daryti iSvada, kad §i savybé néra biitina lyderiams.
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2. VADOVAMS BUDINGU BRUOZU TYRIMAS

2.1. Tyrimo metodologija

Apklausa buvo siekiama issiaiskinti, kokios savybés biidingos Lietuvos vieSajame ir privaciajame
sektoriuje dirbantiems vidurinio lygio vadovams — lyderiams.

Kiekybinis tyrimas buvo vykdomas 2009 birzelio — rugs€jo mén. Vilniaus mieste.

Buvo naudojamas netiesioginés apklausos tyrimo metodas — anketiné apklausa. Anketa buvo

patalpinta www.publika.lt. Ja galéjo uZpildyti tik tie asmenys, kuriems buvo perduota nuoroda su

slaptazodziu. Anketa pateikta 1 - ame priede.

[Zangingje anketos dalyje buvo paaiskinta pildymo technika, akcentuojamas tyrimo anonimiskumas.
Anketos pradzioje pateikti 5 bendro pobudZio sociodemografiniai klausimai, kurie padéjo nustatyti
respondenty lyti, amziy, iSsilavinima, staza bei sektoriy, kuriame dirba.

Tyrime buvo naudojamas Eysencko klausimynas (I. Karuziené, 1998) — 57 klausimai, padedantys
nustatyti atvirumo (ekstraversijos) ir uzdarumo (intraversijos) lygi, nervy sistemos savybes (dirgluma —
nepastovuma ir ramuma — stabiluma) bei temperamento tipa. ISsiaiSkinti kitoms savybéms, t.y.
garbingumui, socialumui, pasitikéjimui savimi, ryZtingumui, buvo pateikti papildomi klausimai —
teiginiai. IS viso klausimyna sudaré 69 klausimai — teiginiai, padedantys identifikuoti vadovams biidingas
savybes. | klausimus atsakydami respondentai tur¢jo rinktis viena 1§ dviejy galimy atsakymy. Atsakymai
suformuluoti dvimatéje skaléje (,,taip* arba ,,ne*) Eysencko klausimynas sudarytas taip, kad biity galima
isitikinti atsakymuy patikimumu — pateikti 9 klausimai (vad. ,,melo testas®), skirti atsakymy patikimumo
kontrolei. NesaZiningai atsakiusiyjy { daugiau nei 4 ,,melo testo” klausimus, duomenys darbe nebus
interpretuojami.

Pateikto klausimyno skalés bendram vidiniam suderinamumui nustatyti  buvo naudojamas
Cronbach‘o a koeficientas. Siame tyrime Cronbach‘c a = 0,810. Tai yra pakankamas vidinis skalés
patikimumas ir tokia skalg galima naudoti statistin¢je duomeny analizéje (R.Vaitkevicius, A. Saudargiene,
2006).

Norint jsitikinti, kad klausimynas yra tinkamas, anketa yra aiSki ir suprantama, buvo atliktas
»pilotinis* tyrimas, kurio metu buvo apklausti 25 vadovai. Patikrinus klausimyno skalés bendra viding
suderinamuma, Cronbach‘o a koeficientas buvo lygus 0,721. Pakankamas vidinis skalés patikimumas

patvirtino, kad parinkta metodika Siam tyrimui yra tinkama.


http://www.publika.lt/
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Duomenys buvo analizuojami ir tvarkomi statistinio paketo socialiniams mokslams (SPSS for
Windows) 13-3ja versija, taip pat kompiuterine programa Microsoft Office Excel. Duomeny statistinei
analizei buvo naudojama: apraSomoji statistika; siekiant nustatyti skirtumus tarp valstybiniy ir privaciy
organizacijy vadovams biidingy savybiy — Mann - Whitney kriterijus, vidurkiuy lygybiu tikrinimui —
vienfaktoriné dispersiné¢ analiz¢ (ANOVA modelis). Atliekant statisting duomeny analizg, pasirinktas

reik§mingumo lygmuo a =0,05.

2.2. Tiriamieji

Tyrimo metu buvo apklausti 217 viduriniojo lygio vadovai, dirbantys vieSame ir privaciame
sektoriuje Vilniaus mieste. Tiriamieji buvo pasirinkti ,,patogiosios‘ imties sudarymo principu.

13 respondenty atsakymai tyrime nebus interpretuojami, nes pagal ,,melo testa™ S$iy respondenty
atsakymai nepatikimi. Duomeny statistiné analize atlikta i§ 204 respondenty atsakymuy.

Siame tyrime siekiama palyginti vieSo ir privataus sektoriaus vidurinio lygio vadovams biidingas
savybes, tod¢l buvo stengiamasi, apklausti mazdaug po vienoda skai¢iy vadovy, tiek i§ vieSojo, tiek i$
privataus sektoriaus.

Duomeny analizé bus atlieckama i§ 101 vidurinio lygio vadovo, dirbancio privaciame sektoriuje ir
104 vidurinio lygio vadovy, dirbanciy vieSajame sektoriuje, atsakymuy. Apklausoje dalyvavo po vieng —
penkis vidurinio lygio vadovus i$ $iy privataus sektoriaus imoniy: UAB ,,Omnitel“, UAB ,,Bité Lietuva®,
UAB ,,Star Communications Worldwide*, UAB ,,Mediacom Lietuva“, UAB ,,Omnicom Media Group®,
UAB ,,Creative Media Services®, UAB ,Media Contacts®, UAB ,,Inspired Communications*, UAB
,Adnet”, UAB ,,ValstieCiy laikrastis“, UAB ,,Carat”, UAB ,,Verslo Media®“, UAB ,,Alfa Media“, UAB
,,Cursus“, UAB ,,Swedbank®, UAB ,,Zurnaly leidybos grupé®, UAB ,,Mineraliniai vandenys*, UAB ,,Neo-
Press®, UAB ,,Laisvas ir nepriklausomas kanalas“, AB ,,Stumbras®, UAB ,,UPG Baltic*, UAB ,.Seimos
klinika“, UAB ,,Adcom*, UAB ,,Admobi*“, UAB ,,VRS grup¢*, UAB ,,Novaturas*, UAB ,,Adform“, UAB
,Baltic Clipper”, UAB ,,Apranga“, AB ,,SEB bankas®“, UAB ,,Publicum®, AB ,,TEO LT, UAB ,,Tele2,
UAB ,,Transcom Worldwide Vilnius“, UAB ,,Alma Littera“, UAB ,,Pigu“, UAB ,,TradeDoubler*, UAB
»Milk Agency“, UAB ,,Leo Burnett Vilnius*“, UAB ,,Euroreklama®, UAB , Media Bridge Vilnius®, UAB
»Mediapool“, UAB ,,Via Media“, UAB ,,Trendmark“, UAB ,,Arbomedia Vilnius“, UAB ,,Media House",
UAB ,,15 min®“, UAB ,,Biliety Pasaulis“, UAB ,,Mototoja“, UAB ,,Jungtiniai leidiniai*“, UAB ,,Douglas
LT“ UAB ,,Diginet LT*.

IS vieSojo sektoriaus apklausoje dalyvavo po viena — septynis vidurinio lygio vadovus i§ S[

»Susisiekimo paslaugos®, ,,LR Zemés iikio ministerijos®, ,,Nacionalinés moke¢jimo agentiiros prie Zemés
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tikio ministerijos®, ,,LR Finansy ministerijos®, ,,LR UZsienio reikaly ministerijos®, ,,Valstybinés mokesc¢iy
inspekcijos prie LR Finansy ministerijos, ,,Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie
Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos”, VS[ ,,Vilniaus psichosocialinés reabilitacijos centro,
,,Vilniaus miesto savivaldybés®, ,,LR Vyriausybés®, ,,LR Aplinkos ministerijos®, ,,Vilniaus darbo rinkos
mokymo ir konsultavimo tarnybos®, VS| ,,Centro poliklinikos®, VSI ,,Vilniaus miesto universitetinés
ligoninés*“, VSI ., Seskinés poliklinikos®, ,,Vilniaus miesto socialinés paramos centro®, ,,Vilniaus darbo
birzos“, VSI ,,Lietuvos verslo paramos agenttiros®, ,,Policijos departamento prie VRM®, , Lietuvos vaiky
ir jaunimo centro®, ,,Statistikos departamento prie LR vyriausybés®, VI ,,Registry centro*, , Lietuvos
nacionalinés Martyno Mazvydo bibliotekos®, ,,Vilniaus apskrities Adomo MickeviCiaus vieSosios
bibliotekos®, ,,LR Svietimo ir mokslo ministerijos, ,,.Lietuvos nacionalinio operos ir baleto teatro®,
,» Vilniaus teritorines ligoniy kasos®, ,,Valstybinés ligoniy kasos prie Sveikatos apsaugos ministerijos‘.

IS 204 apklausoje dalyvavusiy vidurinio lygio vadovy — lyderiu — 85 vyrai (41,7 %) ir 119 motery
(58,3 %). Is 101 privac¢iame sektoriuje dirbanc¢iy vadovu — lyderiy — 39 (38,61 %) vyrai, 62 (61,39 %)
moterys. I§ 103 vieSojo sektoriaus vadovy — lyderiy 46 (44,6 %) vyrai ir 57 (56,4 %) moterys (zr. 1 pav.).

80%:-

38,61%

Vyrai Moterys

OVieSasis sektorius B Privatus sektorius |

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyti vieSame ir privaciame sektoriuje

Analizuojant respondenty amZziy matyti, kad bendras visy respondenty amziaus vidurkis =37,85, SD
=9,061. Vyru amziaus vidurkis =40,02, SD=9,743. Motery amziaus vidurkis =36,30, SD=8,236.
Jauniausias tyrimo dalyvis 24 m., o vyriausias — 59 m. Jauniausias vadovas — lyderis dirba privacioje
organizacijoje, o vyriausias — valstybingje. Tiriamyjuy pasiskirstymas pagal amZiy privaciose ir

valstybinése organizacijose pateiktas 1 lentel¢je:
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7 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Tiriamyjy amzZius Organizacijos tipas
Privati Valstybiné
24-30 metai 44 (43,5 %) 16 (15,5 %)
31-40 metai 35 (34,7 %) 36 (35 %)
41-50 metai 17 (16,8 %) 39 (37,9 %)
51-59 metai 5(5 %) 12 (11,6%)

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal amziy pastebéta, kad privaciose organizacijose
vadovai yra jaunesni nei vieSose. Privaciose organizacijose beveik 3 kartus daugiau 24-30 mety amziaus
vadovy, o valstybinése — dukart daugiau 41-50 m. amZziaus vadovy nei privaciose organizacijose (Zr.1
lentelg).

Ne tik vadovy amZiumi, bet ir vadovavimo patirtimi skiriasi vieSojo ir privataus sektoriy vidurinio

lygio vadovai. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal vadovavimo patirti (staza) pateiktas 2 lentel¢je:

8 lentelé. Vadovavimo patirtis

Vadovavimo patirtis (stazas) Organizacijos tipas
Privati Valstybiné
1-5 metai 65 (64,4 %) 42 (40,8 %)
6-10 metai 25 (24,8 %) 26 (25,2 %)
11-20 metai 8 (7,9 %) 30 (29,2 %)
21-30 metai 32,9 %) 3(2,9%)
31-36 metai 0(0%) 2 (1,9 %)

Bendras visy respondenty vadovavimo stazo vidurkis =7,17, SD=5,819. Vadovy, dirbanciy
privaciose organizacijose, vadovavimo stazo vidurkis =5,88, SD=5,027, valstybinése organizacijose stazo
vidurkis =8,43, SD=6,276. Analizuojant duomenis matyti, kad skiriasi vyry ir motery vadovavimo patirtis
privaciose ir valstybinése organizacijose. Privac¢iy organizacijy viduriniojo lygio vadovy vyry vadovavimo
stazo vidurkis =6,44, SD=6,692, motery stazo vidurkis =5,53, SD=3,634. VieSojo sektoriaus vadovy
vadovavimo stazo vidurkis =10,65, SD=6,136, motery stazo vidurkis =6,63, SD=5,842 (zr. 2 pav. ).
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metai

Vyrai Moterys

O VieSasis sektorius M Privatus sektorius|

2 pav. VieSo ir privataus sektoriy vadovy vyry ir vadoviy motery darbo stazas

Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal iSsilavinima, pastebéta, kad visi (103) vidurinio lygio
vadovai, dirbantys vieSajame sektoriuje, turi auks$taji iSsilavinima. Priva¢iame sektoriuje 3 (2,97 %)

vadovai igij¢ vidurini i$silavinima, 31 (30,69 % ) — aukStesnijji, 67 (66,34 %) — aukstaji (zr. 3 pav.)

100%-

80%7] 66,34%

60%7

40%H 30,69%

20%- 2,97%

0%-
Aukstasis Aukstesnysis Vidurinis

OViesasis sektorius B Privatus sektorius |

3 pav. VieSame ir privaciame sektoriuje dirbanc¢iy vadovy — lyderiy i$silavinimas

Analizuojant respondenty, dirbanciy privaciame sektoriuje, pasiskirstyma pagal lyti, matyti, kad 3
(7,69 %) vadovai - vyrai yra igij¢ vidurini iSsilavinima, 10 (25,64 %) aukStesniji, 26 (66,67 %) aukstaji.
Motery, igijusiy vidurinj i$silavinima, nebuvo, aukstesniji — 21 (33,87 %), aukstaji - 41 (66,13 %).
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2. 3. VieSojo ir privataus sektoriaus vadovams biidingy savybiy tyrimo rezultatai ir jy analizé

2.3.1. Tiriamos savybés

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad nuo seniausiy laiky iki Siu dieny lyderiams
priskiriama daugybé bruozy. Svarbiausi bruozai, nuolat nurodomi asmeniniy savybiy tyrimuose, yra
pasitikéjimas savimi, ryztingumas, socialumas, garbingumas (P. G. Northouse, 2009). Taip pat
mokslininkai tirdami lyderiams biidingas savybes pasteb¢jo stipru rysi tarp lyderystés ir penkiy veiksniy
asmenybés modelio apraSomu bruozy. Su lyderyste siejama ekstraversija, nedidelis neurotiSkumas.
Tyrime Sioms savybéms bus skiriamas didziausias démesys.

Angly psichologu Hanso ir Sybil Eysecky nuomone, asmenybés bruozy tyrimui uZtenka dvieju
genetiSkai salygojamy matmeny — ekstraversijos — intraversijos ir emocinio pastovumo — nepastovumo.
(D. G. Myers, 2000.) Dvieju svarbiausiy asmenybés veiksniy — ekstraversijos/intraversijos ir

pastovumo/nepastovumo — deriniai naudojami jvardyti kitus, konkretesnius bruozus (Zr. 1 schema).

4 pav. H. Eysencko asmenybés bruozy tipologija

NEPASTOVUS

Pasiduodantis [zeidus, pernelyg
nuotaikai jautrus
Nerimastingas Nerimstantis
Nelankstus Agresyvus
Rimtas, sveikos Jaudrus
galvosenos Permainingas
Pesimistas Impulsyvus
Santiirus Optimistas
Nelinkgs bendrauti Aktyvus

Ramus

Melancholikas Cholerikas
INTRAVERTAS EKSTRAVERTA

Flegmatikas Sangvinikas
Pasyvus
Atsargus Linkgs bendrauti
Maslus Draugiskas
Taikus Kalbus
Susitvardas Atjautus
Patikimas Linksmas/neriipestingas
Pastovaus, santiiraus Energingas
bido Neatsargus
Ramus Linkes vadovauti

PASTOVUS

Saltinis: D. G. Myers, 2000
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Vieso ir privataus sektoriaus vidurinio lygio vadovams — lyderiams biidingy savybiy tyrime, be H. ir
S. Eysecky iSskirty savybiy, buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar vadovams — lyderiams biidingas pasitikéjimas
savimi, ryztingumas, socialumas, garbingumas. Tirti Sias savybes nusprgsta neatsitiktinai, $ios savybés
dominavo daugelyje ankstesniy tyrimy — R. Stogdillo, S. A. Kirkpatricko ir E. A.Locke, R. Hellerio ir
kt.) ir yra pripazintos vienos 1§ svarbiausiy lyderiams budingu savybiu.

Ankstesniuose mokslininky tyrimuose nustatyta, kad pasitikéjimas savimi, ryZtingumas gali buti ir
lgimtas, ir sékmingai i§siugdomas. Anot F. Alberoni (2006), Sios savybés yra bitinos kiekvienam tikram
lyderiui. Garbingumas ir socialumas priskiriamos prie ifugdomy (igyjamuy) savybiy. Sios savybés daugelio
mokslininky jvardijamos kaip labai svarbios vadovavimo procese: garbingumas reikalingas ikvepiant
pasitikéjima kitiems, socialumas — sukuriant bendradarbiavima skatinancius santykius (P. G. Northouse,

2009).
2.3.1.1. Ekstraversija — intraversija

Analizuojant ekstraversijq ir intraversija, matyti, kad i§ 204 apklausty vidurinio lygio vadovy — 38

(18,6 %) ekstravertai, 88 (43,2 %) intravertai, 78 (38,2 %) nei ekstravertai, nei intravertai (Zr. 5 pav.).

Vadovai - lyderiai

||:|Ekstravertas HEintravertas [JNei ekstravertas, nei intravertas

5 pav. Vadovy — lyderiy ekstraversijos ir intraversijos tyrimas

Atskirai analizuojant viesaji ir privaty sektorius, matyti, kad i$ 103 vieSojo sektoriaus vidurinio lygio
vadovy — 10 (9,7 %) ekstraverty, 56 (54,4 %) intravertai, 37 (35,9 %) nei ekstravertai, nei intravertai.
Privaciame sektoriuje i§ 101 vidurinio lygio vadovo — 28 (27,7 %) ekstravertai, 32 (31,7 %) intravertai, 41

(40,6 %) nei ekstravertas, nei intravertas (zr. 6 pav.).
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35,90%

VieSas sektorius Privatus sektorius

|I:|Ekstravertas M Intravertas O Nei ekstravertas, nei intravertas |

6 pav. Vadovy — lyderiy ekstraversijos ir intraversijos tyrimas vieSame ir privaciame sektoriuje
Analizuojant respondenty pasiskirstyma pagal lyt], matyti, kad i§ 38 ekstraverty - 16 (18,82 %) vyru
ir 22 (18,48 %) moterys; 1§ 88 intraverty - 30 (35,29 %) vyry ir 58 (48,74 %) moterys, 1§ 78 nei

ekstraverty, nei intraverty - 37 (43,52 %) vyrai ir 41 (34,45 %) moteris (Zr. 7 pav.).

48,74%

Vyrai Moterys

|I:IEkstravertas HEintravertas CINei ekstravertas, nei intravertas |

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt] ekstraversijos — intraversijos tyrime



Vadovy ekstraverty, intraverty ir nei ekstraverty, nei intraverty pasiskirstymas pagal organizacijos

tipa ir lyti pateiktas lenteléje (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Vadovy — lyderiu pasiskirstymas pagal lyti ir organizacijos tipa

41

Organizacijos tipas

Ekstraversija - intraversija Privati Valstybiné
Vyras Moteris Vyras Moteris
Ekstravertas 15 23 3 7
Intravertas 9 17 21 35
Nei ekstravertas, nei intravertas 15 26 22 15

2.3.1.2. Emocinis pastovumas — nepastovumas

Analizuojant respondenty emocinj pastovuma — nepastovuma, pastebéta, kad daugiausia vadovy nei
labai dirglus nei labai ramiis — 106 1§ 204, tai sudaro 52 % visy apklaustyjy. Vadovy, kuriems buidingas

padidéjes ir labai didelis nervuy jautrumas, i§ viso buvo 50 (24,5 %). Mazas dirglumas (emocinis

pastovumas) buidingas — 48 (23,5 %) (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. Vadovy — lyderiy nervy sistemos jautrumas

Nervy sistemos jautrumas Vadovai
Mazas dirglumas (emocinis pastovumas) 48 (23,5 %)
Nei labai dirgliis, nei labai ramiis 106 (52 %)
Padid¢jes jautrumas 36 (17,6 %)
Labai didelis nervy sistemos jautrumas (nepastovumas) 14 (6,9 %)

Atskirai analizuojant vie$a ir privaty sektorius, pastebimi nemazi skirtumai. Privac¢iame sektoriuje
vadovy, kuriems biidingas maZzas dirglumas, yra 30 (29,8 %), nei labai dirgliy, nei labai ramiy yra 62

(61,4 %), padidéjgs jautrumas biidingas 6 (5,9 %) vadovams, labai didelis nervy sistemos jautrumas — 3

(2,9 %) vadovams.
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VieSame sektoriuje emocinis pastovumas biidingas 18 (17,5 %) vadovuy, nei labai dirgliy, nei labai
ramiy yra 44 (42,7 %), padidéjes jautrumas biidingas 30 (29,1 %) vadovuy, kuriy labai didelis nervy

sistemos jautrumas — 11 (10,7 %) (zr. 8 pav.).

o/
0% 61,40%

60 %

50 %

40 %+

30%-

20%-

10 %+

0%-

VieSas sektorius Privatus sektorius

||:|Maias dirglumas [@Nei labai dirglUs, nei labai ramas [JPadidéjes jautrumas [JLabai didelis jaustrumas

8 pav. Vadovy — lyderiy, dirbanciy privaciame ir vieSame sektoriuje, nervy sistemos jautrumas

Analizuojant duomenis pastebéti reikSmingi skirtumai tarp vyry ir motery, dirbanciy vieSame ir
privaciame sektoriuose. Tyrimo rezultatai parod¢, kad vieSame sektoriuje daugiausia dirba nei labai
dirgliy, nei labai ramiy motery — 32 (56,2 %), mazas dirglumas budingas 9 (15,8 %) moterims, padidéjgs
jautrumas — 10 (17,5 %), labai didelis jautrumas — 6 (10,5 %) moterims.

Privaciame sektoriuje nei labai dirgliy, nei labai ramiy motery — 37 (59,7 %), mazas dirglumas
budingas 18 (29 %) motery, padid¢jgs jautrumas — 4 (6,5 %), labai didelis jautrumas — 3 (4,8 %)
moterims.

Vyry, dirban¢iy vieSame sektoriuje, nervy sistemos tyrimo rezultatai tokie: mazas dirglumas
budingas 9 (19,6 %) vyrams, nei labai dirgliis nei labai ramus — 12 (26 %), padid¢j¢s jautrumas biidingas
20 (43,5 %) vyry, labai didelis jautrumas — 5 (10,9 %).

Privaciame sektoriuje mazas dirglumas budingas 12 (30,8 %) vyry, nei labai dirgls, nei labai ramiis
— 25 (64,1 %) vyrai, padidéjes jautrumas biidingas 2 (5,1 %) vyrams, didelis jautrumas nebiidingas (zr. 9
pav).
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10%-

Mazas dirglumas Neilabai dirglas, Padidéjes Labai didelis
nei labai ramis jautrumas jautrumas
EVi_eéas sektorius (moterys) EVieéas sektorius (vyrai),
Privatus sektorius (moterys) Privatus sektorius K/yral)

9 pav. Motery ir vyry nervy sistemos jautrumas vieSame ir privaciame sektoriuje
2.3.1.3. Temperamento tipas
Atlikus tyrima taip pat paaiSkéjo viduriniojo lygio vadovy — lyderiy temperamento tipai. IS 204

tirtamyju — 37 (18,2 %) melancholikai, 12 (5,9 %) choleriky, 26 (12,7 %) sangvinikai, 51 (25 %)

flegmatikas, 78 (38,2 %) miSraus temperamento (zr. 10 pav.).

45%-
40%- 2
35%-

0/
30% 25,00%
25%

10,24V 70

vadovai -lyderiai

OMelancholikas @Cholerikas [JSangvinikas [JFlegmatikas

10 pav. Vadovy — lyderiy temperamento tipas

Analizuojant atskirai vieSaji ir privaty sektorius, buvo pastebéti reikSmingi skirtumai. Tiriamyju

pasiskirstymas pagal temperamento tipg ir sektoriy pateiktas 11 lenteléje:
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11 lentelé. VieSame ir privaciame sektoriuje dirbanc¢iy vadovy - lyderiy temperamento tipas

Temperamento tipas Organizacijos tipas
Privati Valstybiné
Melancholikas 8 (7,9 %) 29 (28,2 %)
Flegmatikas 24 (23,8 %) 27 (26,2 %)
Cholerikas 6 (5,9 %) 6 (5,8 %)
Sangvinikas 22 (21,8 %) 4 (3,9 %)
Misrus temperamentas 41 (40,6 %) 37 (35,9 %)

Atskirai analizuojant respondenty temperamenty tipus pagal lyti ir organizacijos tipa, pastebéta, kad
privac¢iame sektoriuje i§ 39 vidurinio lygio vadovuy vyru — 1 (2,56 %) melancholikas, 8 (20,51 %)
flegmatikai, 3 (7,69 %) cholerikai, 12 (30,77 %) sangviniky ir 15 (38,46 %) miSraus temperamento. IS 62
viduriniojo lygio vadoviy motery, dirbanciy privac¢iame sektoriuje, 7 (11,29 %) melancholikés, 16 (25,80
%) flegmatikiy, 3 (4,84 %) cholerikes, 10 (16,13 %) sangvinikiy ir 26 (41,94 %) miSraus temperamento
tipo. Taigi pastebime reikSmingus skirtumus tarp motery ir vyry, dirbanciy privaciame sektoriuje,
temperamento tipy.

VieSame sektoriuje i§ 46 vidurinio lygio vadovy vyry — 13 (28,26 %) melancholiky, 8 (17,39 %)
flegmatikai, 2 (4,76 %) cholerikai, 1 (2,17 %) sangvinikas, 22 (47,83 %) miSraus temperamento tipo. I$
57 vidurinio lygio vadoviy motery, dirbanciy vieSame sektoriuje, 16 (28,07 %) melancholikiy, 19 (33,33
%) flegmatikiy, 4 cholerikés (7,02 %), 3 sangvinikés (5,26 %), 15 (32,61 %) miSraus temperamento tipo

(zr. 11 pav). VieSame sektoriuje taip pat pastebimi reikSmingi skirtumai vyry ir motery grupése.
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11 pav. ViesSo ir privataus sektoriaus vadovy vyry ir vadoviy motery temperamento tipas

2.3.1.4. Garbingumas

IS 204 apklausty vidurinio lygio vadovy — lyderiy garbingumas biidingas 167 (81,9 %), nebiidingas
37 (18,1 %) vadovams. Atskirai analizuojant vieSaji ir privaty sektorius, matyti, kad 1§ 101 privataus
sektoriaus vidurinio lygio vadovy garbingumas biidingas 87 (86,1 %), nebudingas 14 (13,9 %) vadovy, 1§
103 vieSo sektoriaus vadovy garbingumas biidingas 80 vadovy (77,7 %), nebudingas - 23 (22,3 %)
vadovams.

Privac¢iame sektoriuje garbingumas nebudingas 8 (20,5 %) vyrams ir 6 (9,7 %) moterims, vieSame —

13 vyry (28,3 %) ir 10 (17,6 %) motery (zr. 12 pav.).
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[OViesas sektorius (vyrai)
OPrivatus sektorius (vyrai)

W Viesas sektorius (moterys)
OPrivaus sektorius (moterys)

12 pav. VieSo ir privataus sektoriaus vadovy vyry ir vadoviy motery garbingumo tyrimas

2.3.1.5. Socialumas

I8 204 apklausty vidurinio lygio vadovy socialumas buidingas 146 (71,6 %), nebiidingas 58 (28,4 %)

vadovams. Atskirai analizuojant vie$a ir privaty sektorius, matyti, kad socialumas budingas 72 (71,3 %),

nebudingas 29 (28,7 %) privaCiame sektoriuje dirbantiems vidurinio lygio vadovams. Dirbantiems

vieSame sektoriuje socialumas biidingas 74 (71,8 %), nebiidingas 29 (28,2 %) vidurinio lygio vadovams.

Privac¢iame sektoriuje socialumas nebiidingas 10 (25,6 %) vyru ir 19 (30,6 %) motery, vieSame — 12

vyry (26,1 %) ir 17 (29,8 %) motery (zr. 13 pav.).
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OPrivaus sektorius (moterys)

13 pav. Vieso ir privataus sektoriaus vadovy vyry ir vadoviy motery socialumo tyrimas
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2.3.1.6. RyZtingumas

IS 204 apklausty vieSo ir privataus vidurinio lygio vadovy ryztingumas budingas 140 (68,7 %),
nebidingas 64 (31,3 %) vadovams. Atskirai analizuojant vieS$aji ir privaty sektorius, pastebima, kad
dideliy skirtumy néra. 30 (29,7 %) vadovy — 6 vyrams (15,4 %) ir 24 (38,7 %) moterims — dirbantiems
privaciame sektoriuje, ryztingumas nebtidingas. VieSame sektoriuje jis nebiidingas 34 (33,0 %) vadovams

—19 (41,3 %) vyry ir 15 (32,6 %) motery (zr.14 pav.).

90%-

41,30% 38.70%
32,60%

NN N N N N NN

0%4<=l
Bidingas ryztingumas Nebidingas ryztingmas
[VieSas sektorius (vyrai) W Viesas sektorius (moterys)
OPrivatus sektorius (vyrai) OPrivaus sektorius (moterys)

14 pav. VieSo ir privataus sektoriaus vadovy vyry ir vadoviy motery ryZtingumo tyrimas

2.3.1.7. Pasitikéjimas savimi

I8 204 apklausty vidurinio lygio vadovy pasitikéjimas savimi buidingas 180 (88,2 %), nebiidingas 24
(11,8 %) vadovams. Pasitik¢jimas nebiidingas 10 (9,9 %) vadovy i§ privataus ir 14 (13,6 %) i§ vieSojo
sektoriaus.

Analizuojant tyrimo duomenis pagal lyti, paaiskéjo, kad 5 (10,9 % ) vyrams ir 9 (15,8 %) moterims
i vieSo sektoriaus nebudingas pasitiké¢jimas savimi. Privaciame sektoriuje pasitikejimas savimi

nebidingas 2 (5,1 %) vyrams ir 8 (12,9 %) moterims (Zr. 15 pav.)
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15 pav. Vieso ir privataus sektoriaus vadovy vyry ir vadoviy motery pasitikéjimo savimi tyrimas

2.3.2. Tiriamy savybiy palyginimas vieSo ir privataus sektoriaus vyry ir motery grupése.

Analizuojant moksling literatiira apie vadovams — lyderiams biidingas savybes, pastebéta, kad
vadovuy sociodemografiniai duomenys turi itakos ju biidingoms savybéms. D. G. Myersas (2002), Y.
Hallbergas, D. Skoldas (2004), Dz. Roseneris (1990), M. Lodenas (2003) pastebi lyCiy skirtumus
valdymo procese. Minéty autoriy nuomone, igimti ly¢iy skirtumai yra akivaizdesni uz fiziologinius ir
apima visa spektra savybiuy, kurios vyry ir motery yra skirtingos (L. Simanskienés, 2006). Taigi $io darbo
tyrime siekiama patikrinti, ar dabartiniy vadovy — lyderiu sociodemografiniai duomenys, Siuo atveju lytis,
yra susijg su jiems biidingomis savybémis.

ISsamesnei duomeny analizei buvo palygintos vieSame ir privaiame sektoriuje dirbanciy motery
grupés su vieSame ir privaciame sektoriuje dirbanciy vyry grupémis pagal visas savybes (7 faktorius).
Palyginimui atlikti buvo naudojama dispersin¢ analizé (ANOVA modelis). Duomenys pateikti 12-oje

lenteléje.
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12 lenteleé. Lyderiams budingu savybiu palyginimas vieSo ir privataus sektoriaus vyry ir motery grupése

Savybiy vertinimas skirtingose grupése

Vyrai Vyrai Moterys Moterys F Kriteri-
Savybés privatus sektorius vieSas sektorius privatus sektorius vieSas sektorius kriteri- | jaus p
(N=39) (N=46) (N=62) (N=57) jus reik§mé

M SD M SD M SD M SD
Ekstraversija 0,3846 | 0,49286 | 0,0652 | 0,24964 | 0,2097 | 0,41040 | 0,1228 | 0,33113 | 5,792 0,001
Intraversija 0,8462 | 0,36552 | 0,6522 | 0,48154 | 0,7581 | 0,43175 | 0,5965 | 0,49496 | 2,875 0,037

NeurotiSkumas 9,5128 | 3,44026 | 12,5217 | 4,67969 | 10,3387 | 4,46826 | 11,9123 | 4,52485 | 4,645 0,004

Ryztingumas 1,3026 | 0,19932 | 1,4217 0,28041 1,4226 | 0,27605 | 1,3895 | 0,22810 | 2,169 0,093
Pasitikéjjimas 1,2256 | 0,14639 | 1,2652 0,21931 1,2677 | 0,20145 | 1,2912 | 0,25374 | 0,736 0,532
savimi

Socialumas 1,3795 | 0,21445 | 1,3391 0,18235 1,3935 | 0,20153 | 1,4211 | 0,21608 1,395 0,246
Garbingumas 1,3692 | 0,22729 | 1,4217 0,22795 1,3032 | 0,17270 | 1,3404 | 0,18885 | 3,206 0,024

M-vidurkis; SD-standartinis nuokrypis

Atlikus palyginima tarp privaciame ir vieSame sektoriuje dirban¢iy vyry bei privaciame ir vieSame
sektoriuje dirban¢iy motery grupiy matyti, kad reikSmingi skirtumai yra tarp kai kuriy grupiy, turinciy Sias
savybes: ekstraversija, intraversija, neurotiSkuma ir garbinguma.

Panaudoj¢ vidurkiy palyginimo Games — Howell testa, galime teigti, kad vyrams, dirbantiems
privaciame sektoriuje, ekstraversija yra budingesn¢ nei vyrams, dirbantiems vieSame sektoriuje (p =
0,003; p< a), o vyrams, dirbantiems privaiame sektoriuje, ekstraversija yra buidingesné nei moterims,
dirbanc¢ioms vieSame sektoriuje (p = 0,026; p< a).

Analizuojant neurotiSkuma matyti, kad vyrams, dirbantiems vieSame sektoriuje, padidéjgs arba labai
didelis jautrumas yra biidingesnis nei vyrams, dirbantiems priva¢iame sektoriuje (p = 0,006; p < a), o
moterims, dirbanc¢ioms vieSame sektoriuje, padidéjgs arba labai didelis jautrumas biidingesnis nei vyrams,
dirbantiems privaciame sektoriuje (p = 0,021; p <a).

Analizuojant intraversija paaiskéjo, kad moterims, dirban¢ioms vieSame sektoriuje, intraversija yra

budingesné nei vyrams dirbantiems privac¢iame sektoriuje (p = 0,028; p <a ).
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Analizuojant garbinguma, paaiSkéjo, kad vyrams, dirbantiems vieSame sektoriuje, garbingumas yra
biidingesnis nei moterims, dirban¢ioms vieSame sektoriuje (p = 0,021; p< a). Tarp kity grupiy reikSmingy

skirtumy néra. Visi vidurkiai pateikti 12 — oje lentelé¢je.

2.3.3. Sqsajos tarp vadovy — lyderiy savybiy ir organizacijos tipo.

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad vadovams, dirbantiems skirtinguose sektoriuose,
budingos skirtingos savybés. Tiek vieSame, tiek priva¢iame sektoriuje akcentuojama, kad organizacijose
lyderiai turi biiti asmenybés, darancios teigiama ijtaka zmonéms, siekian¢ios uzsibrézty tiksly ir
nebijancios i8Siikiy. Anot P. D. Gibsono, D.P. Lace (2000), M. Bordo, R. Kramerio (2003), R. Yeungo
(2007), K. P. Werdnerio, D. Holtzhauseno (2009), vadovauti vieSajame sektoriuje neuztenka gero
i8silavinimo ir gery bendravimo igiidziy, prieS uzimant vadovaujamas pareigas vieSame sektoriuje, yra
bitina turéti igimtas lyderio savybes. Remiantis minéty autoriy nuomone, Siame tyrime buvo iSkelta
pirmoji hipotezé, kad vadovams, dirbantiems vieSame sektoriuje, jgimtos savybés yra biidingesnés negu
vadovams, dirbantiems privaciame sektoriuje. Siai hipotezei patikrinti buvo naudojamas Mann — Whitney
kriterijus nepriklausomoms imtims palyginti. (Kriterijjaus parinkima lémé duomeny pasiskirstymas ne
pagal normalyji skirstini. Buvo tikrinama pagal Kolmogorovo ir Smirnovo testa.) Rezultatai pateikiami 7-

oje lentel¢je.

13 lentelé. [gimty savybiy jvertinimas skirtingo tipo organizacijose

Savybés skirtingo tipo organizacijose Statistikos | Kriterijaus
Igimtos Vadowvy, dirbanc¢iy Vadowy, dirbanéiy 7 p-
privaciame vieSame sektoriuje reik§meé reik§meé
sektoriuje vidutiniai vidutiniai rangai
rangai
Ekstraversija 111,78 93,40 -3,296 0,01
Intraversija 93,88 111,29 -2,669 0,008
Neurotiskumas 88,19 116,53 -3,436 0,01

Analizuojant igimta savybe — ekstraversija (zr. 13 lentelg) tarp vadovy, dirbanciu vieSose ir
privaciose organizacijose, gautas statistiSkai patikimas skirtumas ( p = 0,01; p< a, vidurkius Zitréti 13 —
oje lenteléje). Vadovy, dirbanciy valstybinése organizacijose vidutinis rangas (vidutinis rangas = 93,40 )

yra mazesnis uz vadovy, dirbanciu privaciose organizacijose vidutinj ranga ( vidutinis rangas = 111, 78).
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Atsizvelgiant { tai, galima teigti, kad jgimta savybé — ekstraversija yra biidingesné¢ vadovams dirbantiems
privaciame sektoriuje, nei vadovams dirbantiems vieSame.

Analizuojant igimta savybg - intraversija (zr. 13 lentelg) tarp vadovy, dirbanciy vieSose ir
privaciose organizacijose, gautas statistiSkai patikimas skirtumas (p = 0,008; p< a). Vadovy, dirbanciy
valstybinése organizacijose, vidutinis rangas (vidutinis rangas = 111,29) yra didesnis uz vadovuy,
dirbanciy privaciose organizacijose vidutini ranga (vidutinis rangas = 93,88). Tad galima teigti, jog
lgimta savybé — intraversija yra buidingesné¢ vadovams dirbantiems vieSame sektoriuje, nei vadovams
dirbantiems privac¢iame.

Analizuojant neurotiSkuma (zr. 13 lentele) tarp vadovy, dirban¢iy vieSose ir privaciose
organizacijose, gautas statistiSkai patikimas skirtumas ( p = 0,01; p< a). Vadovy, dirbanciy valstybinése
organizacijose vidutinis rangas (vidutinis rangas = 116,53) yra didesnis uz vadovy, dirbanciy privaciose
organizacijose vidutini ranga (vidutinis rangas = 88,19) Tad galima teigti, jog neurotiSkumas yra
budingesnis vadovams, dirbantiems vieSame sektoriuje, nei vadovams dirbantiems privaciame.

Palyginus nepriklausomas imtis, galime teigti, kad pirmoji hipotezé buvo patvirtinta.

[Sanalizavus {vairiy autoriy tyrimus: P. D. Gibsono, D.P. Lace (2000), R. Yeungo (2007), K. P.
Werdnerio D. Holtzhauseno (2009), L. J. Merisalo (2007), F. Sh. Birkmano (2009) galima teigti, kad
privaciame sektoriuje asmenys, tape vadovais, nebiitinai turi turéti vadovavimo patirties, lyderiui biidingas
savybes ar aukstaji iSsilavinima. Vadovaujant privaciame sektoriuje suteikiama galimybé mokytis ir
dirbant iSsiugdyti vadovavimui reikalingas savybes. PrieSingai, vieSo sektoriaus vadovai, prie§ uZimdami
vadovaujamas pareigas, butinai turi turéti aukStaji iSsilavinima, vadovavimo patirties bei tam tikry
asmeniniy bei dalykiniy savybiy. Taigi Siame tyrime buvo iSkelta antroji hipotezé, kad vadovams,
dirbantiems privaciame sektoriuje, jgytos savybés yra biidingesnés negu vadovams, dirbantiems vieSame
sektoriuje. Siai hipotezei patikrinti buvo naudojamas Mann-Vitney kriterijus nepriklausomoms imtims

palyginti. Rezultatai pateikiami 14-oje lentelé¢je.

14 lentele. [gyty savybiy jvertinimas skirtingo tipo organizacijose

Savybés skirtingo tipo organizacijose Statistikos | Kriterijaus
Igytos Vadovy, dirbanc¢iy Vadovy, dirbanciy Z p-reik§mé
privadiame vieSame sektoriuje reik§meé
sektoriuje vidutiniai vidutiniai rangai
rangai
Socialumas 103,56 101,46 -0,266 0,790
Garbingumas 97,05 107,84 -1,389 0,135
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Analizuojant igyta savybeg - socialuma vieSosiose ir privaciosiose organizacijose, matyti (ziaréti 14
lentelg), kad vadovy, dirbanciy vieSame sektoriuje vidutinis rangas ( vidutinis rangas =101,46 ) yra
mazesnis uz vadovy, dirbanciy privaciame sektoriuje vidutini ranga (vidutinis rangas =103,56 ), taciau
reikSmingo statistinio skirtumo néra (p= 0,790; p> a.). Tad galime teigti kad socialumas vienodai
budingas tiek vieSame, tiek privaciame sektoriuje dirbantiems vadovames.

Analizuojant garbinguma vieSosiose ir privaciosiose organizacijose, matyti (zitréti 14 lentelg), kad
vieSojo sektoriaus vadovy vidutinis rangas (vidutinis rangas = 107,84) yra didesnis uz privataus sektoriaus
vadovy vidutini ranga (vidutinis rangas = 97,05), taciau reikSmingo statistinio skirtumo néra (p= 0,135; p>
a.). Taigi garbingumas taip pat biidingas tiek vieSame, tiek privaciame sektoriuje dirbantiems vadovams.

Antroji hipotezé nebuvo patvirtinta.
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2.4. Vadovams — lyderiams biidingy bruozy tyrimo rezultaty aptarimas

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad nuo pat seniausiy laiky iki Siy dieny domimasi
efektyvia vadovy — lyderiy veikla, analizuojamos jiems biidingos savybés. Daugeli mety bandoma atsakyti
1 klausimus, ar tapima lyderiu lemia vien tik igimtos savybés, o galbit jas galima iSsiugdyti? Nors Sie
klausimai aktualiis ir Siandien, Lietuvoje vis dar truksta empiriSkai patvirtintos informacijos apie tai,
kokios igimtos ir kokios jgytos savybés biidingos vieSajame ir privaciame sektoriuje dirbantiems
vadovams — lyderiams. Nepavyko aptikti tyrimy, kuriuose biity palygintos vieSojo ir privataus sektoriy
vadovams — lyderiams biidingos savybés. Biitent dé¢l Siy priezas¢iy buvo atliktas tyrimas, kurio tikslas —
remiantis bruoZzy teorija, nustatyti ir jvardinti, kokiomis asmenybés savybémis pasiZymi dabartiniai
Lietuvos vadovai — lyderiai, dirbantys vieSame ir privaciame sektoriuose. Tikslui pasiekti buvo
naudojamos metodikos, leidziancios jvertinti vadovy — lyderiy igimtas ir igytas savybes.

Tiek privaciame, tiek vieSame sektoriuose Siuo metu vyrauja nuomoné, kad organizacijos veiklos
efektyvumas nejmanomas be gerai sutvarkyto organizacijos personalo. DidZiausias vaidmuo tiek
privaciame, tiek vieSame sektoriuje tenka vadovui — nuo jo efektyvaus vadovavimo priklauso
organizacijos sekmeé. Analizuotoje literatiiroje daznai akcentuojama Siuolaikinio vadovo — lyderio
pagrindiné¢ uzduotis — sutarti su komanda ir pateikti jiems uZzduotis ne kaip isakymus, o kaip
bendradarbiavimo pasitilyma, kuris padéty igyvendinti imonés tikslus. (W. C. Byham et al., 2002; P. C.
McGraw, 2000 ir kt. ) Tai pasiekti padeda vadovams — lyderiams biidingos savybés.

Pasaulyje vis dar egzistuoja nuomon¢, kad geri vadovai turi ypatingy, iSskirtiniy asmeniniy
savybiy. Sios savybés yra arba jgimtos arba igytos, t.y. i§siugdytos.

Siuolaikiniai vadovai — lyderiai daZnai isivaizduojamos kaip stiprios, ambicingos, drasios,
pasitikin¢ios savimi, intelektualios asmenybés. Analizuojant moksling literatira, pastebéta, kad dauguma
mokslininky pateikty lyderiams biidingy savybiy kartojasi (ryZtingumas, pasitikéjimas savimi, socialumas
ir t.t.), taip pat buvo pastebétas stiprus rySys tarp lyderystés ir penkiy veiksniy asmenybés modelio
apraSomy bruozy. Atsizvelgiant | tai, Siame tyrime buvo siekiama iStirti ekstraversija/intraversija,
neurotiSkuma, garbinguma, socialuma, pasitikéjima savimi, ryZtinguma bei nustatyti vadovy — lyderiy
temperamento tipa.

Atlikus tyrima ir palyginus vieSaji ir privaty sektorius, pastebimi reikSmingi skirtumai. VieSo ir
privataus sektoriy vidurinio lygio vadovai skiriasi tirlamomis savybémis, amziumi, vadovavimo patirtimi,

iSsilavinimu.
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Analizuojant atlikto tyrimo duomenis buvo pastebéti gana ryskis skirtumai tarp vieSo ir privataus
sektoriy vidurinio lygio vadovy — lyderiy amziaus. VieSame sektoriuje vadovauja vyresni vadovai,
priva¢iame — jaunesni. Amziaus skirtumas gana didelis. Atlikus tyrima, taip pat pastebéti reikSmingi
skirtumai tarp vieSo ir privataus sektoriy vadovy vyry ir vadoviu motery vadovaujamo darbo stazo.
VieSame sektoriuje tiek vadovai vyrai, tiek vadovés moterys turi didesng vadovavimo patirt] negu
privaciame sektoriuje vadovaujantys vadovai (ir vyrai, ir moterys). Taigi galime teigti, kad vieSame
sektoriuje vadovauja vyresni, didesng vadovavimo patirti turintys vadovai. Tam itakos turi vieSame
sektoriuje vykdoma vadovy atranka.

VieSame sektoriuje ypatingai daug démesio skiriama vadovy atrankai. Vyrauja nuomon¢, kad
lyderis valstybes tarnyboje turéty, pirmiausia, buiti kompetentingas savo srities Zinovas, profesionalas. (E.
Butkeviciuté ir kt., 2009). M. Bordo, R. Kramerio (2003) nuomone, Siuolaikiniai vieSojo sektoriaus
vadovai — lyderiai turi buti stiprios asmenybés, turincios igimty vadovavimo savybiy, sugebancios
palaikyti demokratines vertybes, suvienyti zmones 1 komanda, nebijancios naujoviy. Tod¢l pretendentams
1 vadovaujamas pareigas skiriami auksti reikalavimai: vertinamas sugebéjimas vadovauti, vadybos darbo
ir profesiné patirtis, dalykinés bei asmeninés savybés.

Privaciame sektoriuje reikalavimai ne tokie griezti, uzimti vadovaujamas pareigas gali ir neturintys
i§silavinimo ar reikalingy igtidziy vadovai. Tai patvirtino ir atliktas tyrimas — visi vidurinio lygio vieSame
sektoriuje dirbantys vadovai yra igij¢ aukstaji iSsilavinima ir turi nemaza vadovavimo patirtj. PrieSingai,
privaciame sektoriuje vadovauja ir vidurini bei aukStesnjji iSsilavinima igij¢ vadovai, turintys mazesng
vadovavimo patirt] negu vieSame sektoriuje vadovaujantys vadovai.

Valstybinése institucijoje atrenkant vadovus, démesys kreipiamas ne tik 1 i$silavinima, darbo patirti,
bet ir { asmenines savybes. Pasak P. D. Gibsono, D. P. Lace’o (2000), M. Bordo, R. Kramerio (2003), R.
Yeungo (2007), K. P. Werdnerio, D. Holtzhauseno (2009), asmeninés jgimtos lyderiy savybés uZimant
vadovaujamas pareigas vieSame sektoriuje kartais biina netgi svarbesnés uz vadovavimo patirti. Remiantis
minéty autoriy nuomone, darbe buvo iSkelta hipotez¢, kad vadovams — lyderiams, dirbantiems vieSame
sektoriuje, igimtos savybés yra budingesnés negu vadovams, dirbantiems priva¢iame sektoriuje. Atlikto
tyrimo rezultatai tai patvirtino. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad jgimtos savybés biidingesnés vadovams,
dirbantiems vieSame sektoriuje nei privaciame. Tai gal¢jo turéti jtakos atrankos i valstybés tarnyba
kriterijai ir nusistovéjusi nuostata, kad asmenys, paskirti vadovauti ne pelno siekian¢iose organizacijose,
turi baiti i§skirtinés asmenybés, turincios jgimtas efektyviam vadovavimui reikalingas savybes.

Analizuotoje mokslinéje literatiiroje taip pat kalbama, kad vadovai, dirbantys privaciame sektoriuje,
gali ir neturéti jgimty savybiy, jiems keliami mazesni reikalavimai nei vadovams, dirbantiems vieSame

sektoriuje. Tad manoma, kad igytos, iSugdomos lyderiavimui reikalingos savybés yra buidingesnés
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privaciame sektoriuje dirbantiems vadovams negu vieSame. Taciau atlikus tyrima buvo nustatyta, kad
igytos savybés biidingos tiek vieSame, tiek privaciame sektoriuje dirbantiems vadovams — lyderiams.
Reik$mingy skirtumy tarp sektoriy, analizuojant igytas/iSsiugdytas savybes, nebuvo pastebéta.

Atskirai apzvelgiant vadovams — lyderiams budingas savybes, pastebéti reikSmingi skirtumai tarp
vieSo ir privataus sektoriaus vadovams bidingos savybés — ekstraversijos/intraversijos. Vadovy
ekstraverty daugiau privaciame sektoriuje, intraverty — vieSame, abiejuose sektoriuose nemazai vadovy,
kurie priskiriami nei ekstraverty, nei intraverty tipui.

Vadovai ekstravertai paprastai apibiidinamos kaip labai aktyvios, komunikabilios, nebijancios
s¢kmingas vadovavimas neatsiejamas nuo ekstraversijos. Ekstraversija minima nuo pat pirmyjy
asmenybés tyrimy, kaip sékmingas lyderiavimo bruozas ji iSskiriama jau 1959 metais atliktame Manno
tyrime. Pasak J. E. Bono, T. A. Judge’o (2004), tai patys geriausi vadovai, nes jiems néra sunku
suformuoti gera komanda, jie sugeba motyvuoti komandos narius, ikvépti entuziazma.

Intravertai yra uzdaresnés, ramesnés, taCiau labai riipestingos, taikios asmenybés. Mokslininky
nuomone, intravertams dé¢l ramaus ir uzdaro budo sunkiau prisitaikyti, suburti kolektyva, priimti
sprendimus, spr¢sti problemas, numatyti ateities vizija. (J. B. Kahnweiler, 2009)

Analizuojant intraversija vieSo ir privataus sektoriaus vyry ir motery grupése pastebimi reikSmingi
skirtumai. Moterims, dirban¢ioms vieSame sektoriuje, intraversija yra biidingesné nei vyrams dirbantiems
privac¢iame sektoriuje, o vyrams, dirbantiems privac¢iame sektoriuje, ekstraversija yra biidingesné nei
vyrams, dirbantiems vieSame sektoriuje, taip pat vyrams, dirbantiems priva¢iame sektoriuje, ekstraversija
yra biidingesné nei moterims, dirbancioms vieSame sektoriuje. Nors ekstravertai daugelio mokslininky
nuomone yra geresni vadovai nei intravertai, taciau atlikus tyrima matyti, kad Lietuvoje vadovauja gana
maza dalis ekstraverty.

Analizuojant neurotiSkuma, taip pat pastebimi reikSmingi skirtumai tarp sektoriy. Atikus tyrima
paaiskejo, kad neurotiSkumas yra biidingesnis vieSame sektoriuje dirbantiems vidurinio lygio vadovams —
lyderiams nei privaciame. Ypac rySkus skirtumas pastebimas tarp vieSame sektoriuje dirbanciy vadovy
vyry — jiems padidéjgs ir labai didelis jautrumas yra biidingesnis nei privaciame sektoriuje dirbantiems
vyrams ir abiejuose sektoriuose dirban¢ioms vadovéms moterims. Kiek netikéti tyrimo rezultatai paneige
vyraujanti stereotipa, kad moterims padidéjes arba labai didelis jautrumas yra buidingesnis nei vyrams.
Lyginant neurotiSkuma vieSo ir privataus sektoriaus vyry ir motery grupése matyti, kad vyrams,
dirbantiems vieSame sektoriuje, padid¢jgs arba labai didelis jautrumas yra budingesnis nei vyrams,
dirbantiems privaciame sektoriuje, o moterims, dirban¢ioms vieSame sektoriuje, padidéjes arba labai

didelis jautrumas, budingesnis nei vyrams, dirbantiems priva¢iame sektoriuje. Tai galéjo turéti itakos
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dabartiné ekonominé padétis bei situacija darbo rinkoje. Vadovas, kuriam budingas didelis jautrumas,
nuolat jaucia nerima, nesaugumo jausma. Yra manoma, kad didelis jautrumas gali turéti neigiamos itakos
efektyviam vadovavimui (P. G. Northouse, 2009).

Tyrimo metu taip pat iSrySkéjo vadovy — lyderiy temperamento tipo skirtumai tarp vadovy dirbanciy
vieSame ir privaciame sektoriuje. Anot P. C. McGraw (2000), nuo temperamento tipo priklauso vadovo
gyvybingumas, aktyvumas, energingumas. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad tiek vieSame, tiek privaciame
sektoriuje daugiausia vadovy yra miSraus temperamento tipo. VieSame sektoriuje be miSraus
temperamento tipo vyrauja melancholikai ir flegmatikai, priva¢iame — sangvinikai ir flegmatikai. Pastebéti
reikSmingi skirtumai tarp vieSojo ir privataus sektoriaus vadovy melancholiky ir sangviniky skaiciaus.
VieSame sektoriuje daugiau melancholiky, priva¢iame — sangviniky.

Flegmatikai paprastai apibtidinami kaip ramis, kantriis, nemeégstantys tuSciai kalbéti, iStvermingi,
neeikvojantys jégu be reikalo, sistemingai dirbantys, taciau sunkiai prisitaikantys prie aplinkos, nekalbis,
individualistai (I. Karuziené, 1998). Melancholikai — pasiaukojantys, kuklis, jautriis, labai reiklis sau ir
kitiems, kaip ir flegmatikai — sunkiai prisitaikantys prie naujos aplinkos, uzdari, baildis. (I. KaruzZien¢,
1998) Apzvelgus Siy tipy teigiamas ir neigiamas savybes, matyti, kad vadovai flegmatikai ir vadovai
melancholikai bijo naujoviy, sunkiai prisitaiko prie besikei¢ianciy salygu.

Priva¢iame sektoriuje be melancholiky, vyrauja sangvinikai. Tai greitos reakcijos, linksmi, drasiis,
veiklus, nuoSirds, draugiski, komunikabiliis, optimistai, taciau kartais ir nepareigingi, nesilaikantys duoto
zodZio, nebaigiantys darby. (I. Karuzien¢, 1998) Taigi matome, kad kiekvienas temperamento tipas turi
teigiamy ir neigiamy savybiy, pasak I. Karuzienés (1998), néra ,,gero* ar ,,blogo* temperamento tipo.

Analizuojant socialuma, pasitike¢jima savimi, ryZtinguma reikSmingy skirtumy tarp sektoriy
nepastebéta. Socialumas, pasitikéjimas savimi, ryZtingumas daugumai (bet ne visiems) vadovams —
lyderiams, dirbantiems tiek privafiame, tiek vieSame sektoriuje yra buidingas. Tarp tiriamyjy vidurinio
lygio vadovy — lyderiy buvo pastebéta ir tokiy, kuriems nebiidingas nei pasitikéjimas savimi, nei
ryztingumas, nei socialumas. Vadovai neturintys visy minéty savybiy vadovauja priva¢iame sektoriuje.

Analizuojant garbinguma, buvo pastebéti nedideli skirtumai tarp vieSo ir privataus sektoriy.
Privaciame sektoriuje dirbantiems vidurinio lygio vadovams — lyderiams garbingumas biidingesnis nei
vieSame. Analizuojant garbinguma vieSo ir privataus sektoriaus vyry ir motery grupése, paaiskéjo, kad
vyrams, dirbantiems vieSame sektoriuje, garbingumas yra biidingesnis, nei moterims, dirbanc¢ioms
vieSame sektoriuje.

Apibendrinus tyrimo rezultatus matyti, kad Lietuvoje (nors ir maza dalis) vadovauja vadovai,
kuriems nebiidingas garbingumas, pasitikéjimas savimi, ryZtingumas. Neryztingi, nepasitikintys savimi,

negarbingi vadovai paprastai nesugeba suburti darnios komandos, vadovauti ir siekti uzsibrézty tiksly,
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tod¢l labai svarbu prie§ atrenkant vadova isitikinti, ar Sios savybés jam yra budingos, ar asmuo tinka

uzimti vadovaujamas pareigas.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad nuo seniausiuy laiky iki Siy dieny lyderiams
priskiriama daugyb¢ bruozy. Dazniausiai asmeniniy savybiy tyrimuose pasikartojantys bruozai yra
intelektas, ekstraversija, pasitikéjimas savimi, ryztingumas, socialumas, garbingumas ir
saZiningumas.

Atlikus vidurinio lygio vadovy, dirban¢iy vieSame ir privac¢iame sektoriuose, asmeniniy savybiy
tyrima, galima teigti, kad Siuo metu vadovai vadovauja tiek su jgimtomis, tiek su iSugdytomis
lyderio savybémis. Pastebéti reikSmingi skirtumai tarp vieSo ir privataus sektoriy.

Igimtos savybés yra biidingesnés vieSame sektoriuje dirbantiems vadovams — lyderiams nei
privaciame. Atlikus statisting analiz¢ (Mann-Whitney kriterijus) nustatyti statistiSkai reikSmingi
skirtumai.

Igytos/iSugdomos savybés biidingos tiek vieSame, tiek privaiame sektoriuje dirbantiems
vadovams — lyderiams. Atlikus statisting analiz¢ (Mann-Whitney kriterijus) statistiSkai reikSmingi
skirtumai nenustatyti.

Atlikus asmeniniy savybiy tyrima matyti, kad didziausi skirtumai tarp vieSo ir privataus sektoriy
vadovy — lyderiy yra tarp ekstraversijos, intraversijos, neurotiSkumo ir temperamento tipo.
Remiantis tyrimo duomenimis galima sudaryti Siuolaikinio vadovo — lyderio, dirbanc¢io vieSame ir
privaciame sektoriuose, portreta. Vidurinio lygio vadovui — lyderiui, dirban¢iam vieSame
sektoriuje, buidinga intraversija, neurotiSkumas, socialumas, pasitikéjimas savimi, ryZtingumas,
garbingumas. PrivaCiame sektoriuje — ekstraversija, socialumas, pasitikéjimas savimi,
garbingumas, ryztingumas. VieSame sektoriuje be miSraus temperamento tipo vyrauja
melancholikai ir flegmatikai, privaciame — sangvinikai ir flegmatikai.

Nuo efektyvaus vadovavimo priklauso organizacijos s¢kme, tod¢l labai svarbu tinkamai vykdyti
vadovy — lyderiy atranka. Atsizvelgiant i darbe iSsamiai aptarta mokslininky pozitiri 1 lyderyste 18
asmenybes perspektyvos ir atlikta tyrima, vykdant vadovy — lyderiy atranka, siiilyCiau atsizvelgti
ne tik i iSsilavinima, darbo staza ar dalykines savybes, bet dideli démesi skirti ir asmeninéms
biisimy vadovy — lyderiy savybéms. Be dalykiniy savybiy ir kandidaty patirties ivertinimo,
asmeniniy savybiy — ekstraversijos — intraversijos, neurotiSkumo, garbingumo, pasitikéjimo
savimi, ryztingumo, socialumo — ivertinimas padéty efektyviau atrinkti potencialyu vadova —

lyderi.
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ANOTACIJA

Dirsyté I. Pozidris | lyderyst¢ budingyju bruozuy aspektu / Savivaldos institucijy administravimo
baigiamasis darbas. Vadovas asist. D. Rupkuviené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vie$ojo

administravimo fakultetas, 2009. — 66 p.

Magistro baigiamajame darbe iSsamiai iSanalizuotas pozitris | lyderyste budinguju bruozy aspektu.
EmpiriSkai istirtos ir aptartos vieSo ir privataus sektoriy vidurinio lygio vadovams — lyderiams biidingos
savybés, pateiktos rekomendacijos, kurios padéty efektyviau vykdyti vadovy — lyderiy atranka 1
valstybines ir privacias organizacijas. Pirmoje darbo dalyje aptariama lyderystés samprata, lyderystés ir
vadovavimo santykis, vadovams biidingi bruozai. Sioje dalyje taip pat aptariami ir analizuojami ir iki $iol
atlikti Sios krypties tyrinétojy moksliniai tyrimai. Antroje dalyje pristatomi vieSo ir privataus sektoriaus
vadovams biidingy savybiy tyrimo rezultatai ir ju analizé. ISsamiai aptariamos visos tirtos savybés,

atlieckama lyginamoji analiz¢, ieSkoma sasajy tarp vadovy — lyderiy savybiy ir organizacijos tipo.

Pagrindiniai zodziai: lyderis, vadovas, lyderysté, vadovavimas, bidinguyju bruozy pozitiris, vadovams —

lyderiams buidingos savybés.

ANNOTATION

Dirsyté I. The attitude towards leadership in the aspect of specific traits / Master’s Work in
Administration of Local Authorities. Supervisor assist. D. Rupkuviené. — Vilnius: Faculty of Public

Administration, Mykolas Romeris University, 2009. — 66 p.

The attitude towards leadership in the aspect of specific traits is analyzed in detail in the master’s
degree graduation thesis. The traits specific for leaders of medium level in state and private sectors are
empirically investigated and discussed and recommendations on effective selection of managers/leaders at
state and private organizations are introduced. The conception of leadership, the relations between
leadership and management and traits specific to managers are discussed in the first section. The scientific
investigations of the researchers of the branch accomplished till now are discussed and analyzed in this
section too. The results of the survey of the features specific for leaders in state and private sectors and

their analysis are presented in the second section. There are disputed all investigated features and made
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comparative analysis and search of relations between the traits of managers/leaders and type of

organization.

Key Words: leader, manager, leadership, management, aspect of specific traits, traits specific to leaders.
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SANTRAUKA

Dirsyté 1. Pozitris | lyderyste biidingyju bruozuy aspektu / Savivaldos instituciju administravimo
baigiamasis darbas. Vadovas asist. D. Rupkuviené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vie$ojo

administravimo fakultetas, 2009. — 66 p.

Vadovas — lyderis yra viena 1§ svarbiausiy tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijos daliy.
Todél lyderyste, s€kmingas vadovavimas tyrin¢jami jau nuo pat seniausiy laiky. Nors daugelyje Saliy
buvo atlikta nemazai asmenybés savybiy tyrimy, pozitris i lyderystg i§ asmenybés perspektyvos néra iki
galo iStirtas, néra prieita prie bendry iSvaduy.

Lietuvoje, remiantis bruozy teorija, buvo vykdoma tik keltas empiriniy tyrimy, o tyrimuy, lyginanciy
vieSame ir privaCiame sektoriuje vadovams biidingas savybes, iki Siol nebuvo atlikta, todél magistro
baigiamajame darbe ne tik pateikiama iSsami poziiirio i lyderyste i§ asmenybés perspektyvos mokslinés
literattiros analizeé, bet ir vykdomas tyrimas, kuriuo siekiama nustatyti ir jvardinti Lietuvos vadovams —
lyderiams, dirbantiems privaciame ir vieSame sektoriuje, biidingas savybes.

Tyrime dalyvavo 204 vidurinio lygio vadovai — lyderiai. Buvo naudojamas netiesioginés apklausos
tyrimo metodas - Eysencko klausimynas ir standartizuota anketa.

Tyrime buvo tikrinamos dvi hipotezés:

1. vadovams, dirbantiems vieSame sektoriuje, jgimtos savybés yra budingesnés negu vadovams,
dirbantiems privaciame sektoriuje.

2. vadovams, dirbantiems privaciame sektoriuje, igytos savybés yra biidingesnés negu vadovams,
dirbantiems vieSame sektoriuje.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad igimtos savybés yra budingesnés vieSame sektoriuje dirbantiems
vadovams — lyderiams nei privaciame (pirmoji hipotez¢ buvo patvirtinta), o igytos/iSugdomos savybeés
biidingos tiek vieSame, tiek privaciame sektoriuje dirbantiems vadovams — lyderiams (antroji hipotezé
nebuvo patvirtinta). Atlikus asmeniniy savybiy tyrima matyti, kad didZiausi skirtumai tarp vieSo ir
privataus sektoriy vadovy — lyderiy yra tarp ekstraversijos, intraversijos, neurotiSkumo ir temperamento

tipo.

Pagrindiniai Zodziai: lyderis, vadovas, budingyju bruozu poziiiris, savybés, viesas sektorius, privatus

sektorius.
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SUMMARY

Dirsyté I. The attitude towards leadership in the aspect of specific traits / Master’s Work in
Administration of Local Authorities. Supervisor assist. D. Rupkuviené. — Vilnius: Faculty of Public

Administration, Mykolas Romeris University, 2009. — 66 p.

Leader is one of the main elements of both private and public sector organizations. That’s why the
leadership and successful management are investigated since the ancient times. The attitude towards
leadership from the prospect of the individual is not carried through finally and it is not agreed upon
common findings though not a few investigations on personal traits were made in many countries.

There were made only few empiric investigations based on traits theory in Lithuania and
investigations comparing the traits specific for managers in public and private sectors were never made
before, that’s why not only detailed analysis of scientific literature on the attitude towards leadership from
the prospect of the individual is presented in the master’s degree graduation thesis but also the survey on
establishment and definition of the traits specific for Lithuanian leaders in state and private sectors is
executed.

There participated 204 leaders of medium level in public and private sectors in the survey. The
approach of indirect poll — Eysenck questioning and standardized questionnaire — was used.

Two hypotheses were tested during survey:

1. The inborn traits are more specific for the managers working in the public sector than for those in

the private.

2. The acquired traits are more specific for the managers working in the private sector than for those

in the public.

The results of the survey revealed that the inborn traits are more specific for the leaders working in
the public sector than for those in the private (the first hypothesis was approved) and that acquired/trained
traits are specific for the managers working both in the private and public sectors (the second hypothesis
was not approved). The investigation of personal traits shows that the most significant differences
between managers/leaders in public and private sectors are found among type of extroversion,

introversion, nervousness and temperament.

Key Words: leader, manager, aspect of specific traits, traits, public sector, private sector.
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1 Priedas. Tyrimo anketa

Gerbiamas (-a) respondente,

Siq apklausq atlieka Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo fakulteto studenté Indré
Dirsyté. Apklausa siekiama istirti vadovams bidingas savybes. Prasome atidziai perskaityti kiekvieng
klausimq ir pazyméti Jums labiausiai tinkantj atsakymq. Apklausos rezultatai bus analizuojami ir
pateikiami tik apibendrintai ( ne individualizuojant), todél labai prasome i klausimus atsakyti atvirai ir

nuosirdziai.

1. Jusy lytis (apibraukite): 2. Jusy amZius (jrasykite): m.
a) vyras;
b) moteris.

3. Organizacija, kurioje Jus dirbate(pasirinkite): 4. Jusy iSsilavinimas (pasirinkite):
a) privati, a) vidurinis;
b) valstybiné. b) aukstesnysis;

¢) aukstasis.
5. Jusy vadovaujamo darbo stazas (jrasykite) m.

7. 1 toliau pateiktus klausimus atsakykite ,,faip* arba ,,ne*:

[a—y

A A AR L S

—_ =
—_ O

12.
13.
14.
15.
16.

Ar daznai trokState naujy ispudziy, kurie Jus i§judinty, sujaudinty?

Ar daznai prireikia draugy, kurie padéty spresti problemas, paskatinty ar paguosty?
Ar galima Jus pavadinti neriipestingu Zzmogumi?

Jums atrodo, kad labai sunkiai sakote “ne”’?

Ar susimastote pries ka nors nutardamas?

Ar visada padarote tai, ka pazadéjote, net jeigu Jums ir neparanku teséti pazada?
Ar daznai Jisy nuotaika svyruoja, t.y. staiga virsta bloga arba pakilia?

Paprastai Jus veikiate ir kalbate greitai, nesusimastydamas?

Ar daZnai jauciatés nelaimingas, nors tam néra rimty priezasciy?

. Ar beveik viska galétuméte padaryti susilazings?

. Ar sutrinkate, susigéstate ir pasijuntate nedrasiai, kai norite prasnekinti simpatiSka nepazistama

zmogy?

Ar pasitaiko prarasti savitvarda, supykti?

Ar daznai veikiate pagautas trumpalaikio impulso?

Ar daznai nerimaujate dél to, kad pasakéte, padaréte ka nors netinkamo?
Paprastai skaityti knyga Jums maloniau, nei bendrauti su Zmonémis?

Ar Jus lengva iskaudinti?



17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
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Mégstate ir daznai lankotés jvairiose kompanijose?

Ar pasitaiko minciy, kurias norétuméte nuslépti nuo kity?

Kartais Jiis biinate toks energingas, kad bemat viska nuveikiate, o kartais esate visiSkai vangus?
Manote, jog geriau turéti maziau drauguy, uztat labai artimy?

Ar daznai svajojate?

Kai ant Jaisy rékia, ar Jiis atsakote tuo paciu?

Ar daznai jauciatés kaltas?

Ar visi Jisy iprociai geri?

Ar mokate atsipalaiduoti ir i Sirdies pasilinksminti kompanijose?

Ar Jus save laikote jautriu ir lengvai uzsiplieskian¢iu Zmogumi?

Ar kiti Jus laiko linksmu ir guviu?

Ar daznai nuveikes ka nors svarbaus, jauciate, kad gal¢jote viska padaryti dar geriau?
Ar tarp zmoniy Jums labiau patinka tyléti?

Ar kartais perpasakojate gandus?

Ar biina, kad ivairios mintys lenda Jums i galva ir trukdo uzmigti?

Jeigu Jis norite ka nors suzinoti, tai ieSkote knygose (internete), nes nemégstate klausinéti kity?
Ar Jus vargina sustipréjgs Sirdies plakimas?

Ar Jums patinka darbas, kuriam reikia nuolatinio démesio?

Ar Jums pasitaiko drebulio priepuoliy?

Ar visuomet mokétuméte uz visuomeninj transporta, jeigu nebijotuméte kontrolés?

Ar Jums nemalonu biiti su Zmonémis, kurie Saiposi vienas i$ kito?

Ar lengvai susierzinate?

Ar Jums patinka darbas, kur reikia greitai susiorientuoti ir veikti?

Ar jaudinatés déel nemaloniy dalykuy, kurie galéty ivykti ateityje?

Ar mégstate greita vairavima?

Ar Jums pasitaiko kur nors véluoti?

Ar daZnai sapnuojate koSmarus?

Jus taip megstate kalbéti, kad nepraleidziate progos pabendrauti net ir su nepazistamu Zmogumi?
Ar Jus vargina kokie nors skausmai?

Ar jaustumétés nelaimingas, jeigu negalétuméte iki valiai bendrauti su kitais Zzmonémis?
Ar pavadintuméte save nervingu?

Ar tarp Jsy pazistamy yra zmoniy, kurie Jums tikrai nepatinka?

Ar galite pasakyti, kad pasitikite savo jégomis?



50.

51.
52.

53
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Ar greitai isizeidziate, kai kiti pamini Jisu darbo triikumus, klaidas, arba pamini netinkamus
Jusy poelgius?
Ar manote, kad vakarélyje sunku gerai pailséti?

Ar Jums atrodo, kad esate blogesnis uz kitus?

. Ar sugebate iSjudinti gana nuobodzia kompanija?
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.

Ar Jums pasitaiko kalbéti apie dalykus, kuriy Jiis neiSmanote?

Ar Jusy sveikata kelia Jums susiriipinima?

Ar mégstate Saipytis 18 kity?

Ar Jus vargina nemiga?

Jis lengvai uzmezgate kontaktus?

Labiau pasikliaujate savo patirtimi nei kity patarimais?

Tikite savimi ir savo gebéjimais?

Sprendimus priimate greitai, nesiblaskote?

Ar pritariate posakiui ,,Elkis su kitais taip, kaip norétum, kad elgtysi su tavimi“?
Jeigu suklydote - pripazZistate padargs klaida ir nesistengiate ieskoti kalty?
Visuomet veikiate uztikrintai?

Ar pritariate posakiui “Geriau turéti daug draugy, negu daug pinigy”?

Su darbuotojais palaikote tik su darbu susijusius santykius?

Laikotés griezty principy ir visuomet atsakote uz savo poelgius?

Drasiai priimate naujoves, pasikeitimus?

Siekiate tiksly, nepaisydamas iskilusiy trukdymuy?

Dékoju uz Jiusy atsakymus,
Indré Dirsyte



