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IVADAS

Aktualumas. Siuolaikinés organizacijos dirba nuolat vykstanéiy poky¢iu aplinkoje bei arSios
konkurencijos salygomis. Siekiant prisitaikyti prie kintancios aplinkos ir i§likti arSios konkurencijos
salygomis, imanoma tik sugebant tinkamai iSnaudojant ir vystant savo potenciala, visy pirma,
zmogiSkuosius iSteklius. Organizacijos kultiira yra vienas svarbiausiy veiksniy, daran¢iy teigiama itaka
zmogiskiesiems iStekliams. Organizacijos kultiira, sukurdama bendra suvokima, vienija organizacijos
narius, gali tarnauti kaip neformalus kontrolés mechanizmas ir skatina pacia organizacija tobuléti bei
padeda jai iSlikti besikeiCiancioje verslo aplinkoje, palaiko organizacijos sutelktuma. Sutelktesné
organizacija yra veiksningesné ir gali pasiekti didesni efektyvuma. Organizacijos vertybiy sistema
nukreipia organizacijos tikslus, politika ir strategija, todél ji yra veiklos efektyvuma lemiantis kertinis
veiksnys.

Negincijama organizacijos kulttros reikSmé salygojant jos ekonominj efektyvuma (Paulauskaité
ir Vanagas, 1998; Schraeder ir kt., 2005), teigiamai veikiant ZzmogiSkuosius iSteklius (Zakarevicius,
2003; Vveinhardt ir Nikaité, 2008) skatina mokslininkus dométis Sia sritimi.

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad autoriai susitelkia ties organizacijos kultiiros
vertinimu (Zakarevicius, 2003), jos raiSka visuotinés kokybés vadyboje (Paulauskaité ir Vanagas,
1998), tiriama organizacijos kulttiros jtaka organizacijos efektyvumui (Paulauskaité ir Vanagas, 1998),
taCiau itin mazai démesio skiriama kultiira veikiantiems veiksniams. Mokslininkai pripaZista, kad
vienas tokiy veiksniy, turin¢iy negin€iting itaka organizacijos kultiiros formavimui ir vystymui yra
lyderysté. Realia vizijq turintis lyderis gali teigiamai paveikti organizacijos kultiira (Schraeder et al..,
2005), lyderio vertybés jeina | kompanijq ir jos kulttirg ir ten lieka, net jei lyderis iSeina (Tynuxk, 2004).
Tunik'o (2004) teigimu, lyderio itakos rezultatas akivaizdus: organizacijos nariai gyvena lyderio
sukurtoje sistemoje, sistemoje, kuri veikia ir turi prasmg tik jo déka. Lyderystés sugebéjimai leidzia
numatyti organizacijos krypti, tuo tarpu vadovavimo sugebe¢jimai uztikrina sistemy veikima; kartu Sie
sugeb¢jimai leidZia sékmingai plétotis organizacinai. Organizacijos kultiros kiirimo procese
technologija ir jrankiai téra priemonés, kurios negali inicijuoti bendradarbiavimo. Organizacija
nei$naudos viso savo potencialo, jei lyderis neprisidés kuriant organizacijos kultiira.

Didelé¢ lyderio jtaka formuojant ir vystant organizacijos kultiira ir salyginai menkas Sio reiskinio
paZinimas, salygoja problemos formulavima: kaip lyderiai veikia organizacijos kultiura?

Tyrimo objektas — lyderio jtaka.

Darbo tikslas — nustatyti lyderio jtaka organizacijos kulturai.

Siam tikslui pasiekti idkelti tokie uZdaviniai:

1. Atskleisti organizacijos kultiiros samprata.

2. ISnagrinéti organizacijos kultiros elementus ir jy grupavimo alternatyvas.
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3. Atskleisti lyderio jtakos organizacijos kultiirai tyrima aktualizuojancias priezastis.
4. ISanalizuoti galimas lyderio jtakos formas.
5. Atlikti lyderio jtakos organizacijos kultiirai tyrima.

Hipotezeés:
Pirma hipotezé: Bibliotekoje pagrindiniais organizacijos kultiiros elementais laikoma démesys

darbuotojams ir vartotojams, glaudiis santykiai su partneriais ir réméjais, informacijos sistema,
procesas, darbo etika.
Antra hipotezé: Organizacijos kultiiros elementai pagrinde veikiami formaliems lyderiams

biidinga tradicine jtaka t.y., vyrauja istatymy valdZzia.

Tyrimo metodika. RaSant magistro darba, buvo naudojama mokslinés literatiiros sisteminé ir
palyginamoji analizés. Nustatant lyderio jtaka organizacijos kultiirai taikytas zvalgybinis ir kiekybinis
(standartizuotos anketinés apklausos) tyrimo metodai.

Tyrimo rezultatai:

Teoriniu lygmeniu:

= atlikta i§sami organizacijos kultiiros sampratos analiz¢,

= identifikuoti organizacijos kultiiros elementai,

= pagrista lyderio jtakos organizacijos kultiirai tyrimo aktualumas,

* iSnagrinéti ir apibendrinti lyderiavimo stiliai bei jtakos formos.

Praktiniu lygmeniu:

= jdentifikuoti esminiai vieSosios bibliotekos kultiiros elementai,

* nustatytos vyraujancios vadovo itakos formos, lyderiavimo stilius.



1. ORGANIZACIJOS KULTURA

Siandien konkurencingoje ir sudétingoje verslo aplinkoje organizacijos stengiasi kuo tinkamiau
iSnaudoti jvairius ju sékmg salygojancius veiksnius. Vienas tokiy veiksniy — organizacijos kultura. Ji
atspindi unikaly organizacijos vaizda ir formuoja specifini veikimo pobiidi. Organizacijos kultiira yra
jos gyvenimo aspektas, kultiira yra verslia veikla organizacijoje lemiantis veiksnys ir pirmasis
zingsnis, skatinantis tokia veikla. Kultiira pateikia atitinkamus elgesio standartus, formuoja darbuotojy
pozilrius ir elgsena. Ji vienija visa organizacija, o taip pat iSskiria ja i§ kity. Net jei kelios
organizacijos biidamos to paties dydzio, formalios struktiros, teikianCios tokias pat paslaugas ar

gaminancios tokias pat prekes, jos turi savy ypatumy ir juy veikla neatsiejama nuo pazintiniy vertybiy.

1.1.0rganizacijos kultiiros samprata

Analizuojant organizacijy veikla, jau 7-tame deSimtmetyje pastebéta, kad organizacijos viena
nuo kitos labai skiriasi tam tikry pozymiy visuma, kuri jvardyta kulttira. Organizacijos kultiiros
samprata nagrin¢ta daugelio autoriy: Paulauskaités ir Vanago (1998), Guscinskienés (2002),
Zakareviciaus (2003) bei kity. Skirtingi autoriai akcentuoja skirtingus organizacijos kultiiros aspektus,
priklausomai nuo tyréjy tikslo, interesy bei filosofiniy nuostaty.

Siekiant aiSkiai suvokti organizacijos kultiiros esmeg ir suteikti pagrinda tolesnei iSsamiai
organizacijos kulttiros analizei, svarbu iSanalizuoti organizacijos kultiiros savoky interpretacijas.

Guscinskien¢ (2002), Zakarevicius (2003) mano, kad organizacijos kultiiros fundamentalus
pagrindas yra bendrosios kulttiros apibiidinimas.

Lietuviy kalbos Zodyne ,kultiira® — tai visa, kas sukurta Zmoniy visuomenés fiziniu ir protiniu
darbu. Zakarevicius (2003) remiasi filosofijos Zodynu. Jame teigiama, kad kultira — tai visuma
materialiniy ir dvasiniy vertybiy, kurias sukiiré¢ bei kuria Zmonija visuomeninés istorinés praktikos
procese ir kurios apibiidina istoriSkai pasiekta visuomenés iSsivystymo pakopa. Toks apibiidinimas
suponuoja bent du kultiiros nagrin¢jimo aspektus. Pirmuoju aspektu skiriamos kultiiros turinio
dedamosios — materialiné ir dvasin¢ kultira. Materialiné¢ kultiira tapatinama su medZiaginémis
vertybémis. Dvasiné kultlira — tai dvasinés vertybés: moralés normos, filosofinés paziiiros ir pan.
Antruoju aspektu skiriama keletas kultiros socialiniy dedamyjy: bendrazmogiskoji, nacionaliné,
zmoniy sluoksio kultiira, taip pat organizacijos kultira. Nagrin¢jant socialinés kultiiros dedamasias,
daugiausiai démesio skiriama dvasinés kultiiros elementy analizei, akcentuojant sudétinga istoriju,
nuostaty, simboliy, pazitry, elgesio, moralés, teisés normy, iprociy ir kity idéjy visuma, kurios
tarpusavyje yra tampriai susietos ir apibrézia, ka reiskia biiti vienos ar kitos nacijos, Zmoniy sluoksnio,

Zmoniy grupés nariu. Zakarevicius (2003) remiasi grupiu teorijos pozilriu ir teigia, kad organizacijos
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kultiros samprata visiskai atitinka bendraja kultiiros socialinés dedamosios samprata. Pasak autoriaus,
organizacijos kultiira — tai tik jos nariams biidingy nuostaty, isitikinimy, likes¢iy, normy, poziiriy,
iprociy visuma, traktuotina kaip $iy Zzmoniy grupiné samoné, lemianti juy reakcija i organizacijos viduje
bei iSor¢je vykstancius procesus ir salygojanti ju elgsena. Kultiira iSreiSkiama per filosofija, simbolius,
mitus, klimata, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir kita.

Paulauskaité ir Vanagas (1998), nagrinédami organizacijos kultiira, dideli démesi skiria tiek
kulttiros, tiek ir organizacijos savoky interpretacijai. Autoriy nuomone, organizacija — tai socialinis
vienetas arba grupé susijusiy Zmoniy, turin¢iy tam tikrus savitus tikslus arba Zmoniy kolektyvas,
susidargs ar sudarytas tam tikrai veiklai daznai turintis sava turta ir valdymo organus. Kultiiros savokai
apibudinti autoriai kaip ir Zakarevicius (2003) pasitelkia filosofijos ZodZiy Zodyna. Paulauskaité ir
Vanagas (1998) teigia, kad placiaja prasme organizacijos kultiira yra priimty ir iSmokty esamujy
vertybiy, reikSmiy ir supratimy pasaulis, kuris Zmones informuoja ir yra isreikstas, reprodukuotas ir
perduodamas i§ dalies simboline forma.

Atlike iSsamia organizacijy teorijy raidos analizg, autoriai akcentuoja pamatiniy jsitikinimy
modelj, kuris sudaro organizacijos kultiiros pagrinda ir turi didziausia itaka Zmoniy daromiems
sprendimams. Organizacijos nariy elgesi lemia ne tik formalios taisyklés ir valdZia, bet ir bendros
organizacijos kultiirinés normos, vertybés, isitikinimai. Pamatiniai isitikinimai priimti visuotinai kaip
neginCytina tiesa, tod¢l teigiama, kad organizacijos kultiira kontroliuoja ir valdo jos nariy elgesi.
Galima numanyti, kad autoriai palaiko klasikine pripazinta organizacijos kultiros savokos
interpretacija, kuria pateiké Shein’as (Paulauskaité ir Vanagas, 1998). Siuo atveju organizacijos
kultiira — tai kertiniy sitikinimy modelis, 1Sugdytas ar atrastas grupés Zmoniy, jiems kartu sprendziant
savo problemas, susijusias su i§likimu aplinkoje bei integravimusi viduje; kadangi $is modelis jau kurj
laika veike ir buvo rezultatyvus, tod¢l jis turi buti perduotas naujiems nariams kaip vienintelis teisingas
biidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas. Sis organizacijos kultiiros apibidinimas isryskina jos
svarba organizacijos vidinio identiteto iSlaikymui ir jos adaptacijai aplinkoje (Paulauskaité ir Vanagas,
1998).

Guscinskiené¢ (2002), analizavusi skirtingas organizacijos kulttiros traktuotes, padaré iSvada, kad
organizacijos kultiira — tai vertybiy sistema, suprantama ir priimtina visiems organizacijos nariams,
leidzianti organizacijai kryptingai veikti bei palaikoma organizacijos istorijos, tradicijy, ceremonijy ir
t.t., taip pat padedanti iSsiskirti i§ kity organizacijy. Gusc€inskiené (2002) teigia, kad daugelis tyréju
laikosi nuomonés, kad organizacijos kultiira — tai bendry sampraty sistema, kuri paplitusi tarp
organizacijos nariy ir iSskiria organizacija i§ kity organizacijy. Plétodama §ia minti Gusc¢inskiené
(2002) pateikia organizacijos kultiira, kaip bendry sampraty sistema, geriausiai apibiidinancias

pagrindines charakteristikas:
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= Asmeniné iniciatyva. Ji suprantama kaip organizacijos nariy atsakomybés, draugiSkumo ir
nepriklausomybés laipsnis. Si iniciatyva parodo kiek ir kokiu laipsniu individas organizacijoje gali
veikti laisvai ir nepriklausomai. Didesné laisvé ir nepriklausomybé siejasi su didesne atsakomybe,
kadangi pats individas priima sprendimus. Visa tai tampriai siejasi su vadovavimo stiliumi. Esant
demokratiniam vadovavimo stiliui, iniciatyvos laipsnis bus didesnis, esant autokratiniam — mazesnis.

= Rizikos tolerancija. Ji iSreiSkiama organizacijos nariy rizikingiems poelgiams ir inovacijoms
skatinimo laipsniu. Si charakteristika taip pat tampriai siejasi su vadovavimo stiliumi. Individas
turédamas didesng laisvg rizikuoti gali daugiau. Tokiu atveju padidéja ir jo atsakomybés laipsnis.

= Kryptingumas. Jis parodo organizacijos gebéjima kelti tokius tikslus, kurie dera su darbuotojy
tikslais. Viena i§ organizacijos veiklos sékmingumo prielaidy — organizacijos ir jos darbuotojy
sutampantys tikslai.

* Integracijos laipsnis. Jis apibiidina darbuotoju bendradarbiavimo santykius. Esant
draugiskiems santykiams — integracijos laipsnis yra didelis. Darbuotojai geriau pazista vienas kita,
padeda sprendziant jvairias problemas.

* Vadovy parama. Ji apibiidina vadovybés bendravima su pavaldiniais.

= Kontrol¢. Taisyklémis reguliuojami ir kontroliuojami organizacijos nariy veiksmai. Kontrole
neturi varzyti darbuotojy veiklos laisves.

* IdentiSkumas. Jis parodo, kiek organizacijos nariai tapatina save su organizacija kaip visuma
arba su konkrecia darbo grupe.

= Atlyginimo sistema. IS jos matyti, kaip darbuotojai remiami ir skatinami.

= Konflikty tolerancija rodo, kaip darbuotojai sprendzia iSkilusius konfliktus, kiek jie yra
skatinami biti atviri, ar iSkilg konfliktai sprendZiami geranoriskai.

* Bendravimas. Apibtidina skirtingy skyriy, hierarchijos pakopuy atstovy bendravima.

Jucevicien¢ (1996), Purlys (2009) aiskindami organizacijos kultiira, taip pat akcentuoja vertybiy
sistema. Purlys (2009) teigia, kad organizacijos kultiira yra vertybiy sistema, priimta visiems
organizacijos nariams ir visuomenei, kuri leidZia organizacijai veikti tikslingai ir buti atsakingai uz
visuomeng, nuolat remiasi tradicijomis, apeigomis, jproc€iais ir etiSkos vadybos ir elgsenos taisykléemis
ir iSskiria organizacija i$ bendros organizacijy visumos.

Pasak Vveinhardt ir Nikaités (2008), vertybiy sistema tai pagal santykiy svarba, kuria
individualus Zmogus teikia laisvei, malonumui, savigarbai, saziningumui, paklusnumui ir lygybei,
18déstytos individualios vertybés. Vertybés nekelia abejoniy, jos yra kaip etalonas, idealas visiems
zmonéms. Be vertybiy negali apsieiti né viena visuomené, tik individai gali pasirinkti — priimti ar
atmesti vienas ar kitas vertybes. Vertybés nusako, svarbiausius vidiniu pozitiriu dalykus, jomis galima
1Sreiksti savo santyki su kitais Zzmonémis, taip pat jos gali biiti kriterijus ir priemonés tikslui pasiekti.

Kultiiros vertybés yra tarsi orientyrai, kuriais zmonés vadovaujasi sprgsdami apie tai, kas yra teisinga,
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priimtina, nepriimtina. Vertybés yra vertinamos teigiamai arba neigiamai. Jos — kriterijai, pagal
kuriuos individai matuoja asmens, savo ir kity grupiy tiksly teisinguma.

A.Seiliaus (1998) nuomone, kultira apima viska, ka daro zmonés. Kultiiros savoka yra tokia
plati, jog kyla pavojus, kad viska, ka nagrinéja organizacijos elgsena, galima vienaip ar kitaip bandyti
priskirti organizacijos kultiirai. Juceviciené¢ (1996) patikslina, organizacijos kultiros samprata,
i§skirdama tai, kas néra organizacijos kulttra. Ji atkreipia démesi, kad:

* Organizacijos kultlira néra organizacijos klimatas. Klimatas yra psichologinio pobudZzio
kokybé, kurio nusakymui gana sunku rasti vieningus indikatorius.

= QOrganizacijos kultiira néra grupinis mastymas. Grupini mastyma nors ir lengva sumaiSyti su
vertybiy persidengimu arba subkultiromis, tafiau nesunku pastebéti ir jo skirtinguma nuo
organizacijos kultiiros: grupinis mastymas stokoja istorinés bazés, simbolizmo, kulttiriniy iSraiskos
formuy.

* Organizacijos kultliira néra socialin¢ struktiira. Socialines struktiiras sudaro Zmongés, o
organizacijos kulttira — abstrak¢ios (vertybiy) sistemos.

* Organizacijos kultira néra metafora. Kultiros savokos negalima vartoti apibréziant
organizacija ar kitas kultiirines grupes. Negalima sakyti, kad kulttira yra kazkas tokio, ka organizacija
turi arba neturi, nes pacios organizacijos yra kulttiros.

* Organizacijos kultiira nebiitinai yra ,raktas 1 sekmg®. Nenumatytos aplinkybés gali sukelti
problemas ir stiprig organizacijos kultiira turin¢ioje organizacijoje.

Ankrah’as et al., (2009) papildo auksciau ivardyty autoriy pateiktas sampratos interpretacijas
akcentuodamas vertybiy sistemos unikaluma. Autoriai mano, kad organizacijos kultiira — tai unikali
normy, ver€iy, tik¢jimy konfigiiracija, nurodanti organizacijos nariy elgsenos krypti ir
charakterizuojanti biidus, kuriais asmenys galéty pasiekti uzsibréZtus tikslus. Autoriai akcentuoja, kad
organizacijos kultiira vystoma sprendziant jos vidaus integracijos ir iSorinés adaptacijos problemas. Siy
problemy skirtingi sprendimai atspindi skirtingas organizacijy kultiiras.

Pastebéta, kad mokslininkai savo darbuose koncentruojasi 1 tai, kokia itaka daro organizacijos
kultira skirtingiems elementams, tokiems kaip organizacijos tiksly pasiekimas, konkurencingumo
stiprinimas ir pan. Siame kontekste gali bati tikslinama organizacijos kultiiros samprata iry$kinant
skirtingus poziiirius i ja. Paulauskaité ir Vanagas (1998) nurodo racionalyjj, funkcini ir simbolinj
pozilrius | organizacijos kultiira. Remiantis racionaliuoju poziliriu, organizacijos kultira yra laikoma
priemone organizacijos tikslams pasiekti. Funkciniu poZitiriu, organizacijos kulttra laitkoma vienodo
vertybiy supratimo ir socialiniy-ekonominiy pazitiry dariniu, kuris atlieka organizacijos vidinio
sutelkimo ir adaptacijos prie iSorés funkcijas. Simboliniu poziliriu organizacijos kultiira laikoma
socialiai sukonstruoty simboliy ir reikSmiy rinkiniu. Racionalisty poziiiriu, esama jvairiy budy, kuriais

organizacijos kultiira, kaip kintamasis, daro jtaka organizacijai: nustato kultiiros krypti pagal tiksla, jos
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paplitima tarp nariy, kultiiros tvirtuma. Funkcionalistai démesj kreipia { procesus, kuriais vertybiy
suvokimas pasidalijamas tarp organizacijos nariy. Simbolistams organizacija — tai simboliy
konstrukcija, kur fizinis pasaulis pakeiiamas simboliy visetu, kuriam prasmg suteikia organizacijos
nariai.

Memaidyté (2003) susisteminusi jvairias organizacijos kultiiros traktuotes skiria du galimus
pozilrius { organizacijos kultlira. Vienu atveju organizacijos kulttira pasireiSkia veikéjy elgesiu. Kitu
atveju — organizacijos vertybémis. Apibendrinusi literatiiroje sutinkamus jvairiy autoriy organizacijos
kultiros sampratos interpretavimus daro iSvada, jog organizacijos kultiira yra labai reikSmingas
kiekvienos organizacijos veiklos elementas — tai vertybiy, isitikinimy, likes¢iy, normy, elgesio,
reikSmiy ir simboliy sistema, kuri organizuoja ir integruoja kartu dirbancius Zmones bei sukuria tam
tikra klimata organizacijoje. Samoningas organizacinés kultliros formavimas, vystymas, turimos
organizacinés kultiiros zinios yra biitinos salygos sékmingai organizacijos veiklai plétoti.

Simanskiené¢ (2008), analizuodama organizacijos kultira, atkreipia démesj i skirtingas
organizacijos ir organizacinés kultlros sampraty interpretacijas. Autor¢ teigia, kad organizacijos
kultiira — savaime susiklosciusi, susikiirusi zmoniy bendravimo forma, vertybés, pozitriai. Tai natiirali,
specialiai nesukurta kultiira, kuri apima visa organizacija, nors darbuotojai ir vadovai apie tokia
vyraujancia kultiira né nenutuokia. Autorés nuomone, organizacijos kultira daZznai tapatinama ir
painiojama su organizacine kulttra, kuri yra samoningai vadovybés sukurta kulttra. Ji, kaip siejancioji
grandis, vienija visy darbuotojy pastangas siekti bendry organizacijos tiksly, remiantis
bendrazmogiSkomis, emocinémis ir kultlirinémis vertybémis.

Kiti autoriai: Paulauskait¢ ir Vanagas (1998), Zakarevicius (2003) nepripazista skirtingy
organizacijos ir organizacinés kultiiros sampratos interpretacijy. Paulauskaité ir Vanagas (1998) mano,
kad organizaciné kultiira gali biti vartojama kaip atitikmuo organizacijos kultirai. Siuos du zodZius
vartoti ta pacia reikSme galima tod¢l, kad i§ angly kalbos terminas ,,organizational culture* gali biiti
verCiamas dvejopai: organizacijos arba organizaciné kultiira. Zakarevicius (2003) laikosi nuostatos,
kad nagrin¢jant organizacijos, kaip Zmoniy grupés, nuostaty, isitikinimy ir t.t. visuma, teisinga vartoti
terming ,,organizacijos kultira®. Toki pozilirj autorius grindzia tuo, kad organizacija yra viena
socialinés ekonominés sistemos dedamyjy ir jei apibudinant kity dedamuyjuy savokas naudojami
terminai ,,nacijos kultiira“, ,,zmonijos kultiira“, taigi analogiskai ir — ,,organizacijos kultiira®“. PrieSingu
atveju biity apibiidinama ne Zmoniy grupés kultiira, o viena i kultiiros charakteristiky, kuri gali biti
biidinga ne tik organizacijai, bet ir kitai sistemai, pvz., valstybei.

Kazilitinas (2007) pastebi, kad organizacijos kulttira daznai suvokiama ir apibiidinama tiksliais
apibrézimais, ta¢iau jos tiesiogini poveiki stebéti ir matuoti gana sunku. Svarbiausia, kaip ji veikia
kolektyvo ir atskiry individy elgsena. Organizacijos kultiira sunkiai tiesiogiai iSmokstama, grei¢iau

perprantama per socializacijos procesa.
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Apibendrinant autoriy pateikiamas organizacijos kultiiros sampratos interpretacijas, pastebima,
kad tyréjai organizacijos kultirq mato kaip sudétingq ir daugialypi reiskini, kurj sudaro aiskiai
matomi ir suvokiami bei maziau pastebimi aspektai. Pagrindiniais jy galima jvardyti pamatinius
isitikinimus, savitas vertybes ir organizacijos iSskirtinumq. Remiantis Jucevicienés (1996),
Zakareviciaus (2003), Memaidytés (2003), Purlio (2009) pateiktomis organizacijos kultiiros sampratos
interpretacijomis, pripazistame, jog akivaizdu, kad organizacijos kultiira tapatinama su organizacijos
vertybéms, jy visumq suvokiant kaip sistemq. Organizacijos kultiros kaip sudétinio reiskinio

pazinimas neijmanomas be konkretaus kiekvieno jo elemento issiaiskinimo.

1.2. Organizacijos kultiiros elementai

Analizuojant organizacijos kultlra ir ja sudarancius elementus pastebimos skirtingos autoriy
prieigos. Pavyzdziui, Juceviciené (1996) dideli démes; skiria vertybiy analizei. Organizacijos kultira
suvokiant kaip vertybiu sistema, tokia prieiga yra logiska ir suprantama. JuceviCiené (1996) vertybe
laiko ilgalaikiu tikéjimu tuo, kad tam tikras veiklos principas ar egzistencinis idealas yra asmeniSkai ar
visuomenine prasme pirmenybinis kokiy nors alternatyvy arba prieSingy veiklos principy ar
egzistenciniy idealy atzvilgiu. Autoré akcentuoja, kad vertybés gali biiti labai vairios ir bitina jas
skirstyti. Organizacijos atzvilgiu, vertybémis galima laikyti isitikinimus, kuriais §i vadovaujasi,
priimant jvairius sprendimus. Remiantis Williams'u (Jucevi¢iené, 1996), galima skirti pagrindines ir
Salutines vertybes, kurios tiesiogiai arba netiesiogiai daro jtaka organizacijos pelningumui. Pagrindine
vertybe yra jvardijamas pelnas. Kitos vertybés, tokios kaip: produkto saugumas, klienty
pasitenkinimas, darbuotoju gerove, gamtos resursy saugojimas ir pan., priskiriamos Salutinéms. Toks
pozilris, kai mazai atsizvelgiama | Zmogiskuosius bei gamtos iSteklius, apsunkina organizacijos ateitj.

Daugelis autoriy: Juceviciene¢ (1996), Paulauskaité ir Vanagas (1998), Memaidyté (2003)
organizacijos kultiira nagrinéja detalizuodami ja lygmenimis.

PavyzdZiui, Paulauskaités ir Vanago (1998) isitikinimu, siekiant aiSkiau suvokti organizacijos
kulttira, tikslinga skirti bent du jos lygius ir juos detalizuoti. Vienas lygis — matomas, pavirSinis. Ji
atspindi organizacijos nariy elgesio bruozai, darbo stilius, kalbiniai ir fiziniai artifaktai. Kita, gilumini
lygi sudaro organizacijos nariy priimtos vertybeés, tradicinés nuostatos, nebylus isitikinimai, kurie yra
atspariis laikui ir iSlieka net pasikeitus grupés nariams. Toks detalizavimas lygiai atitinka Kotter'io ir
Heskett'o (Memaidyté, 2003) identifikuotus du kultiiros lygius — viena matoma ir kita nematoma.
Pirmasis, matomas lygis, apima darbuotojy elgesio modelius ir stiliy. Antrasis, nematomas lygis —
priimtas ilgalaikes vertybes bei nuostatas. Sunkiau pakeisti yra antraji lygi. Taciau pirmojo lygio —
elgesio modeliy ir stiliaus — pasikeitimai ilgainiui gali paskatinti pakeisti giliau isiSaknijusius

isitikinimus. Taigi kultiiros pokytis susiformuoja i§ elgesio.
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Jucevicien¢ (1996) pateikia Scermerhorn’o, Hunt'o ir Osborn’o organizacijos kultiiros

detalizavima lygmenimis (zr. 1 pav.).

Pastebima kultura
|
I Persidengg vertybés
Bendri
I usitarimay

1 Pav. Organizacijos kulturos lygiai pagal Scermerhorn, Hunt ir Osborn

Saltinis: Jucevitiene, 1996, p. 54

Pastebima kultira, kuri pavaizduota pirmame lygyje suprantama kaip veiklos biidas aplinkoje. Ji
apima ceremonijas, ritualus, tradicijas, kurios formuoja darbo grupés istorija. Juceviciené (1996)
mano, kad organizacijos ikiirimo istorija labai svarbi organizacijos nariy tarpusavio supratimui bei
darbuotojuy identifikacijai organizacijoje. Istorija neretai pateikiama kaip jo ikiiréjy gyvenimo ar
veiklos sakmé. Sios sakmés yra labai svarbu, nes jos padeda darbuotojams suprasti organizacijos
misija, veikla bei isitraukti { jos sistema. Neretai jos néra visiSkai tikslios, parySkina, teigiamus
isteigéju bruozus ir nuosalyje palieka ju negatyvius aspektus.

Persidenge vertybés gali buti esminis dalykas, palaikantis Zmones kartu, taip pat galingas
motyvacinis mechanizmas Sios kultiros zmonéms. Terminas ,,persidenges® reiSkia, kad organizacijos
kultira yra nagrin¢jama grupés visumos aspektu. Konkretus grupés narys gali nesutikti su grupéje
egzistuojanciomis (persidengusiomis) vertybémis, bet S§ios vertybés jiems yra pristatomos,
akcentuojant ir paaiSkinant ju svarba grupés veiklai. Giliausiame lygmenyje yra bendri susitarimai,
kuriy visuma organizacijos nariai pripazista. Siame lygmenyje biitinai turéty biiti fundamentaliosios
vertybés. Juceviciené (1996) pastebi, kad atliekant tyrimus, labai sunku i$skirti §iuos lygius.

Lundberg'as (Paulauskait¢ ir Vanagas, 1998) pateikia ir detalizuoja keturis organizacijos
kulttiros lygius:

1. Pavirsiniy bruozy lygis, kuri sudaro ap¢iuopiami organizacijos nariy kultiros aspektai, t.y.,
kalbos, elgesio ir fiziniai bruozai. Taip pat specifiniai posakiai, sklindan¢ios organizacijoje tik jos
nariams suprantamos istorijos ir mitai; ritualai ir ceremonijos, netgi organizacijos patalpy iSdéstymas,

nariy aprangos stilius — tai tik keli tokiy bruozy pavyzdziai. Sal¢ius (2009) dideli démesi skiria
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simboliy, devizy ir ceremoniju apzvalgai. Simboliai suprantami kaip objektai turintys jtakos
aplinkiniams. Jie liudija organizacijos pripazistamas vertybes. Pvz., siekiant iSreiksti ,,atviry dury “
politika organizacijoje buvo tokia politika simbolizuojancios stilizuotos durys vestibiulyje. Devizai —
trumpai suformuluotos pagrindinés organizacijos kultiiros vertybés. Ceremonijos — 1S anksto
planuojami jvairtis renginiai, per kuriuos demonstruojamos organizacijos vertybés. Ceremonijos
stiprina pasitikéjima organizacija, apjungia dirbanciuosius. Pvz., profesinés Sventés, apdovanojimy
iteikimas ir pan.

2. Nuostaty lygis, kury atspindi taisyklés ir normos, kurias nariai taiko konkretiems atvejams
vertinti. Pavyzdziui, organizacijos nariams kilusiy bendriausiy problemy sprendiniai, kurie rodo, kaip
nariai supranta organizacijos gyvavimo situacijas, koki elgesi laiko priimtinu. Nuostatos yra santykinai
konkrecios ir dazniausiai nariai apie jas zino.

3. Vertybiy lygis — vertinamasis pamatas, kuriuo organizacijos nariai remiasi, vertindami
situacijas, veiksmus, objektus ir Zmones. Vertybés atspindi organizacijos tikslus, idealus, veiklos
normas ir biidus nariy gyvenimiS$koms problemoms sprgsti. Vertybés yra abstraktesnés uZ nuostatas.

4. Nebyliy jsitikinimy, lygis. Jis apima organizacijos nariy isitikinimus apie save ir kitus, apie
santykius su jais, apie organizacijos esmg. Tai nesamoningi pirmyjy triju lygiy atspindziai.

Simanskien¢ (2008) teigia, kad organizacijos kultiira parodo elgesio jpro¢iai, normos,
dominuojancios vertybés, filosofija, formalios ir neformalios taisyklés. Visa tai, pasak autorés, néra
kultiiros esmé. Ji, remdamasi Schein'u, akcentuoja pagrindines prielaidas, elementus, kurie nusako,

kuo organizacijos kulttira yra i§ tikryjy (Zr. 2 pav.).

Artefaktai: Matomi, taciau neissifruojami
technologija, menas, suvokiamas
elgesys, matomi ir girdimi modeliai

il 1T

Vertybés ir normos: Gilesnis suvokimas
nustatomos fizinéje aplinkoje (tik
socialinio konsensuso pagrindu)

L 17

Pagrindinés prielaidos (nuostatos, Savaime suprantama,
isitikinimai): nematoma. glidi pasamonéie
santykiai su aplinka, tikrovés
isivaizdavimas, Zzmogaus prigimtis,
zmogaus veiklos prigimtis, Zmoniy
santvkiu prigimtis

2 Pav. Kultiros lygiai ir juy saveika
Saltinis: Simanskiené, 2008, p.19
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Artefakty lygis, ivardijamas pirmuoju yra matomiausias ir akivaizdziausias kultiiros lygis. Ji
nusako fizinis organizacijos iSplanavimas, darbuotojuy apsirengimo stilius, tarpusavio bendravimo
niuansai, simboliai, organizacijos archyvai, gaminama produkcija. Norint suprasti artefakty reikSme,
reikia analizuoti pagrindines vertybes.

Antrasis, vertybiy ir normu lygis, atsiskleidzia per kultiirini iSmokima ir parodo, kaip viskas
turéty buti. Kai vertybés yra pripazistamos jos tampa pasamoningomis ir automatiSkos. Kita vertybiy
dalis licka samoninga. Taip ta vertybiy dalis atlieka grupés nariy normatyving vadovavimo funkcija.
Simanskiené (2008) nepateikia detalesnio $io lygio apibtidinimo, todél néra pakankamai aisku, kokios
vertybés arba kokie elementai §i lygi sudaro.

Apibiidindama  prigimtines ~ slypingias  prielaidas, ~Simanskien¢ (2008), akcentuoja
pasikartojancius principus, kurie tampa savaime suprantamomis pagrindinémis prielaidomis.
Pagrindinés prielaidos yra negin¢ytinos.

Memaidyte (2003) pastebi, kad organizacijos kultiira daznai prieSpastatoma organizacijos
struktiirai. Jos manymu organizacija galima pavaizduoti tarsi ,,ledkalni”. ,,Ledkalnio” vir§iin¢je yra
matomi formalis (aiSkls, atviri) aspektai, taip vadinami ,tvirtieji” elementai, priklausantys
organizacijos struktiirai, kuri pasiduoda samoningam jos formavimui ir valdymui. Autorés manymu,
galima skirti organizacijos kultlira sudarancius elementus { dvi grupes, t.y., struktiiros ir kulttiros.
Struktiiros elementai: formalls aspektai — strategijos, organizacijos struktiira, reguliavimas,
technologijos, procesai, informacijos sistemos, kontrolé, paskatinimas. Tuo tarpu, “ledkalnio” pagrinda
sudaro neformaliis (uzdari arba paslépti) aspektai, vadinami ,,minkStaisiais” elementais, kadangi juos
sunku formuoti, kontroliuoti, jie néra gerai matomi. Kultiiros elementai: neformaliis organizacijos
gyvenimo aspektai — bendrosios sampratos, poziiiriai ir mintys, jausmai, isitikinimai, santykiai, ry$iai,
grupinés visuomeninés normos, vertybiy sistema, tradicijos, elgesys ir pan. Taciau pastarieji aspektai
labiau veikia organizacijos s¢kme. Sie elementai néra vienodi, pagal visuotinai sutartus ir visiems
suprantamus standartus. Be to néra tiesiogiai susij¢ su materialinés naudos gavimu. Autoré sitlo toki
kultiiros elementy grupavima (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Organizacijos kultiiros elementai

Dalykai Simboliai Herojai/antiherojai | Ritualai Normos Vertybiy
sistema
Pastatai Logotipai Idealai Sventés Paprociai Ideologija
Priemongés, Herbai Draugai Tradicijos | Reguliavimas | [sitikinimai,
iStekliai tikéjimas
Erdvés Rangai Priesai Procediiros Socialine
distancija
Drabuziai Pavadinimai Legendos Elgesys | ISskirtinumas | Motyvai
(zmogaus)
Kokybe Apdovanojimai Anekdotai Kalba Neformaliis | Visuomenés
santykiai nuomoneé

Saltinis: Memaidyté, 2003, p.19
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Memaidytés (2003) pateiktas organizacijos kultiiros elementy grupavimas labiau atspindi ne
strukttiros, bet kultiiros elementus. Kitaip sakant, néra pakankamai iSsamus.

Purlys (2003) analizuoja organizacijos kultiiros elementy ir jos veiklos efektyvumo sasajas. Jis
nejungia organizacijos kultiiros elementy 1 atskiras grupes. Autorius skiria §iuos organizacijos kultiiros
elementus:

= démesys procesy detaléms

» démesys klientams

* nuolatinés inovacijos

* vadovavimo stilius

= elgsenos reglamentai

* dominuojancios vertybés.

Atlikes Lietuvoje veikianCios organizacijos kultiros vertinimo empirini tyrima, Purlys (2003)
nustaté, kad svarbiausiais organizacijos kultliros elementais galima laikyti tuos, kurie atskleidzia ir
apibiidina démesj procesy detaléms ir démesj klientams ir darbuotojams.

Paulauskaité ir Vanagas (1998) pastebi, kad gali buti skiriama daugiau ar maziau organizacijos
kultturos lygiy, taciau tai esmes nekeicia. Paulauskaité ir Vanagas (1998) teigia, kad vienas lygis —
matomas ir turi ji sudarancius pagrindinius elementus, kitas — dél ji sudaran¢iy maziau pastebimy
elementy yra giluminis. PavirSiniai bruozai ir vertybés, sudarancios organizacijos kultiirg yra labiau
samoningi ir paZistami organizacijos nariams, o esminiai isitikinimai yra nesamoningai priimami kaip
savaiminé realyb¢, bet i§ tiesy jie kryptingai valdo darbuotoju elgesi, nurodo, kaip jie turi suprasti ir
jausti tvykius. PavirSiniai bruozai — patys aiSkiausi organizacijos kultiiros elementai, tuo tarpu vertybiu
lygmuo yra kur kas sudétingesnis. Taciau vertybiy paZinimas pagilina organizacijos kulttros
supratimg. Susisteminus mokslininky nuostatas, 1 lentel¢je pateikiami pagrindiniai organizacijos
kultiiros elementai.

Kazilitinas (2007) teigia, kad organizacijos kultiros savoka yra plati. Ji apima ne tik
isisamonintas kultiirines vertybes ir nuostatas, bet ir organizacijos vidinj klimata. Sie du materialiai
neapCiuopiami, taCiau kiekvienoje organizacijoje egzistuojantys veiksniai susij¢ su organizacijos
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema.

Uzsienio autoriai analizavo enterpreniskos organizacijos ypatumus. Jie skiria $iuos organizacijos
kulttiros elementus:

» Tolerancija rizikai: galimybiy ir naujieny paieSkoms pritaria visi — nuo eilinio darbuotojo iki
generalinio direktoriaus bei savininko.

» Pagarba savo veiklai. Kiekvienas asmuo suvokia, jog tai, ka daro visa organizacija ir

kiekvienas jos narys, rimta ir nusipelno pagarbos.
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= Pasitik¢jimo ir atsakomybés etika: Zmonés organizacijoje isipareigoja vienas kito atzvilgiu
elgtis teisingai.

= Zmonés. Jie jtraukiami, kvie¢iami dalyvauti organizacijos veikloje. Savininkai, vadovai
suvokia, jog Zzmonés — pagrindinis organizacijos turtas, o ne vien “darbo rankos”.

* Emocinis pripazinimas. Tai zmoniy nuomonés jvairiausiais klausimais iSklausymas bei
atsizvelgimas { ja; ju asmeninio indélio pripazinimas.

» Pasitenkinimas darbu. Ne darbai skirstomi zmonéms, o kiekvienai uzduociai skiriamas
norintis ja atlikti asmuo; uzduotis jam patinka.

= Orientacija | vartotojy vertybes. Organizacijos veikla turi biiti vertinga jos klientams ir
darbuotojams.

* Démesys detaléms bei iSbaigtumui. Jei kazka padarai gerai, vadinasi, imanoma atlikti dar
geriau.

» Efektyvumas ir veiksmingumas. Organizacijos efektyvuma lemia sékminga kasdiené veikla
bei jos ateities kiirimas. Tai {manoma pasiekti nuolat kontroliuojant veikla, jos rezultatus, pagristai
rizikuoti ir diegiant naujoves.

Renfeld as (1994) aprasé skirtingy organizacijy pagrindinius kultiiry elementus:

= Darbo erdvé. Sékmingos organizacijos laikosi atviry dury politikos.

Darbuotojy apranga neformali.

= Laikas. Geriausiai biity monochroninis — vienu metu atlickamas tik vienas darbas. Biitina
ypatingai laikytis tvarkarascio, grafiko.

= Planavimas. Jis turéty biiti ilgalaikis, ilgalaikiai tikslai, orientavimasis i ateiti.

» Atsakomybé: atsako visi ir kiekvienas asmeniSkai uZ suteiktus jgaliojimus.

* Valdymo struktiira: matriciné — lyg “pauksciy burys”, kuriy veiksmai suderinti ir kuriame
komunikuojama visomis kryptimis.

= Kreipiniai. Vertéty kreiptis vardu, pavarde, nes zmogus reiSkia daugiau nei pareigos.

» Darbo stilius: komandinis, besidalinant informacija. Atsizvelgti i darbuotoju nuomong bei
pasitenkinima darbu.

»= Problemy sprendimas. Orientuotis 1 paciu problemu sprendima; visi darbuotojai, susij¢ su
tomis problemomis, turi jas spresti.

* Verslo stilius. Orientuotis { klienta, { produkto ar paslaugos kokybg.

= Santykiai: ilgalaikiai su nuolatiniais partneriais bei klientais.

» Atmosfera: geranoriska, nuotaikinga, empatiska, savitarpio pagalba.

» Tradicijos: pazyméti Sventes, sukaktis, vardadienius ar gimtadienius.

» Darbo etika. Grieztai laikytis darbo laiko: svarbiausia — atlikti darba, o ne atbiiti. [ namus

nesinesti darbo. Darbo metu privaciy, pasaliniy pokalbiy minimumas.
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Vertybés leidzia spresti apie organizacijos kultiira. Sakoma, kad yra stipri kultira tuomet, kai
organizacijos nariai veikia dél to, kad ju vertybés linkusios atitikti organizacijos vertybes. Ir prieSingai,
yra silpna kultiira, — kuomet Sios vertybés yra linkusios skirtis nuo organizacijos vertybiy. Tuomet
kontrol¢ gali biiti pasiekiama daugybés biurokratiniy procediiry déka.

Apibendrinant mokslininky nuostatas, galima teigti, kad organizacijos kultirq sudaranciy
elementy jvairove labai didelé. Autoriai siiilo skirtingas galimybes juos grupuojant. Dazniausiai
sutinkama atskiry organizacijos kultiiros lygiy isskyrimas, kurie detalizuojami konkreciais elementais.
Dél galimo lygiy skaiciaus autoriai nepateikia vieningos nuomonés. Daugelis autoriy svarbiausiais
pripazista du organizacijos kultiiros lygius: pavirsing ir giluminj, kuriuos atitinkamai sudaro matomi ir
maziau akivaizdiis elementai. Toks elementy grupavimas néra visiskai aiskus. Autoriai pateikia tik
pavyzdzius, kuriuos elementus galima skirti vienam ar kitam lygiui, taciau nejvardija konkreciy
kriterijy, kurie aiskiai apibudinty matomus ir maziau akivaizdZius elementus. Remiantis Renfeld u
(1994), Purliu (2009) organizacijos kultiiros elementy grupavimas néra itin svarbus. Kur kas svarbiau

isskirti pagrindinius organizacijos kultiiros elementus.
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2. LYDERYSTE KAIP SVARBUS ORGANIZACIJOS KULTURA KURIANTIS VEIKSNYS

Sprendziant su organizacijos kultlira susijusius klausimus, neiSvengiamai susiduriama su ja
formuojanciais veiksniais. Kaziliiino (2007) teigimu, vienas svarbiausiy tokiy veiksniy — lyderysté.
Organizacijos kultiira kuria lyderiai, kurie pirmieji turi isisamoninti kultiirines vertybes ir veikti jomis
vadovaudamiesi. Sio skyriaus tikslas — pagristi lyderio jtakos organizacijos kultdirai tyrimo svarba bei

1$siaiskinti lyderio galimybes formuojant ir vystant organizacijos kultiira.

2.1. Lyderio vaidmuo formuojant organizacijos kultura

Starkey et al., (2003) remiasi E. Shein'u ir teigia, organizacijos kultiiros kiirimas ir jos vystymo
formavimas yra esminé ir unikali lyderystés funkcija. Autoriai jvardija tris pagrindinius lyderio
vaidmenis formuojant organizacijos kultiira: planuotojo, mokytojo ir valdytojo.

Lyderis — planuotojas didziausias savo pastangas nukreipia planavimo procesui, kuris
detalizuojamas tikslo ir vizijos numatymu, esminiy vertybiy numatymu. Kitaip sakant, ty elementy
ktrimu, kurie sudaro pacios organizacijos kiirimo pagrinda.

Biti lyderiu kaip mokytoju, tai nereiSkia biiti itakingu ekspertu, kurio darbas yra mokyti
Zmones ,teisingai“ suvokti tikrovg. Tai yra darbas, padedant kitiems organizacijoje, tapti
1zvalgesniems. Lyderio kaip mokytojo vaidmuo prasideda nuo svarstomy klausimy zmoniy
mastysenoje modeliavimo. Dirbti su mastysena reiskia dirbti ir atskleisti pasléptas prielaidas.

Lyderio kaip valdytojo vaidmuo yra subtilus. Lyderiy valdymo suvokimas yra dviejy tipy:
valdymas dél zmoniy ir valdymas dél didesniy tiksly ar misijos, sudaranciy organizacijos pagrindus.
Pirmu atveju — valdymas grindziamas vadovavimo pripaZinimu. Antruoju — kyla dél vadovy asmeninio
tikslo ir organizacijos didesnéms misijoms isipareigojimo jausmo.

Lyderiai atliecka tam tikrus vaidmenis organizacijoje, panaudodami valdzia ar jtaka.
Priklausomai, kaip ja panaudoja, galimi ir kiti lyderio vaidmenys. Kouzes'as ir Posner’as (2003)
lyderius apibiidina kaip eksperimentuotojus, jkvépéjus, sutelkéjus ir kiiréjus.

Kouzes’as ir Posner’as (2003), analizavg dinamiska lyderystés procesa, nustaté esminius jos
pritaikymo galimybes, kurios galéty buti sékmingai panaudoti ir organizacijos kultiiros kiirimo
procese. Kouzes as ir Posner’as (2003) lyderio itaka ir jo vaidmenj formuojant organizacijos kultiira,
aiSkina per organizacijos pokyC¢iy prizmg. Autoriai, apibiidindami lyderio vaidmeni, skiria
eksperimentuotoja, ikvépéja, sutelkéja ar kuir¢ja iliustruojancias veiklos formas:

» mesti i$§uki procesui,

= uzdegti bendraja vizija,

= suteikti kitiems galimybg veikti,
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= gsukurti budus,

» paskatinti jausmus.

IsSukj procesui, autoriai aiSkina pokyciy inicijavimu. Nusistovéj¢ poziliriai tokie kaip: ,,visi
nezinomybg®, ,lyderiai pasiruose rizikuoti, keisti ir eksperimentuoti tam, kad surasty naujus ir
geresnius buidus jvairiems dalykams atlikti* — néra visiskai teisingi. Kitaip sakant, ne visada lyderiams
reikia buti naujy produkty, aptarnavimo ar procesy kiir¢jais ar pradininkais. Produkto ir aptarnavimo
pakitimai atsiranda taip pat ir klienty, uzsakovy ar prekybininky déka. Tuo tarpu pokyciy inicijavimas,
konkreciu 1d¢jy igyvendinimas tiesiogiai siejamas su organizacijos darbuotojais. Dideli pokyciai gali
lemti radikaliai naujas salygas.

Pirminis lyderio {naSas yra atpazinti geras idéjas, jas remti bei pasiryzti mesti 188ukj sistemai
tam, kad biity sukurti nauji produktai, procesai, aptarnavimas bei sistemy isisavinimas. Taigi, galima
teigti, kad lyderiai yra ankstyvieji naujoviy isisavintojai. Lyderiai puikiai zino, kad
eksperimentavimas, novatoriSkumas bei pokyc¢iai apima rizika ir nes¢kmes, bet nezitirint to, jie toliau
tesia S darba.

Uzdegimas bendraja vizija tapatinamas su svajone ar vizija, kuri yra padedanti atrasti ateit] jéga.
Lyderiai ikvepia bendrosios vizijos idéja. Tam tikra prasme lyderiai gyvena atbulini gyvenima. Jie
savo mintyse kuria blisimo rezultato vizija ir tas ateities suvokimas stumia juos i prieki. Suprantama,
kad vien viziju nepakanka kuriant organizuota jud¢jima ar reikSmingus pokycius organizacijoje.
Lyderis be Salininky néra lyderis. [gyti Salininky galima jiems ijteigus, ikvépus isivaizduojama vizija,
kuri tapty ir Salininky dalimi. Siekdami pritraukti Zmones vizija, lyderiai turi gerai paZinti galimus
savo 3alininkus bei kalbéti ju kalba. Zmonés turi tikéti, kad lyderiai supranta jy poreikius ir $ventai tiki
savais interesais. Tik gerai pazindamas savo asmenines svajones, viltis, troskimus, vizijas ir vertybes
lyderis gali joms surasti parama. Lyderysté yra dialogas, o ne monologas. Lyderiai kituose gali iziebti
aistra, jei jie neitikétinai entuziastingai griebiasi savo geriausiy asmeniniy projekty. Juy paciuy
uzdegantis entuziazmas persiduoda juy paseké¢jams, Salininkams. Taigi, lyderiai gali jkveépti komandos
pasiSventima.

Lyderiy itaka organizacijos nariams gali biiti daroma suteikiant jiems galimybg veikti. Tam tikra
prasme lyderiai pritraukia tuos, kurie dirbdami gyventy rezultatais bei sudarytu kitiems galimybes
gerai atlikti darba. Lyderiai komandos nariams leidzia jaustis kompetetingais lygiaverciais padéties
Seimininkais. Jie perduoda savo turima galia kitiems, suteikdami didesng veiksmy laisve, daugiau
igaliojimy bei informacijos. Lyderiai geba demonstruoti abipusi pasitikéjima bei suteikta jgaliojimuy
laisve kaip esminius savo paciy pastangy elementus. Lyderiy pasekéjams suteiktos galimybés veikti

yra ju paciy vertinamas esminis dalykas. Vienok pasitikéjimas lyderio pasekéjais ir pastaryju lyderiu
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yra labai svarbus. Be tik¢jimo ir pasitik€¢jimo zZmonés nerizikuos. O be rizikos néra pokyc¢iu. Be
poky¢iy organizacijos ir jud¢jimai zlunga.

Lyderiai sukuria veiksmingus biidus pokyciams igyvendinti ir pasiprieSinimui maZzinti. Tai
igyvendinti padeda geras vadovavimo principy supratimas. Sugebéjimas tvirtai laikytis savo
isitikinimy ir mokéjimas juos apginti yra vienas i§ esminiy tokiy principy. Ko gero, didziausias
isitikinimy teisingumu argumentas — konkretiis, atitinkantys, tai, kas skelbiama, veiksmai. Vien
skambios kalbos apie bendras vertybes nebus vaisingos. Lyderiy poelgiai ir veiksmai yra svarbesni, nei
Jju zZodziai, ir neturi jiems prieStarauti. Kitas svarbus dalykas, kuri autoriai jvardina sékmingo
vadovavimo principu — koncentracija | mazas pergales. Tai reiSkia, kad lyderiai didelius poky¢ius,
igyvendina palaipsniui kurdami pasitikéjima ir stiprindami atsidavima kuriant ilgalaikg ateit;.

Lyderiai daro jtaka skatindami jausmus. Dideli uZmojai i$sekina Zmoniy jégas, suerzina juos
bei iSsklaido iliuzijas. Lyderiai, apjugdami darbo atlikima ir atlygi, paskatina pasekéjus pradétus
veiksmus testi. Lyderystés darbo dalis yra parodyti Zmonéms, kad jie gali laiméti. Zmoniy pastangos
kelti kokybe, atsistatyti po nesekmiy, pradéti nauja aptarnavimo sfera ar atlikti bet kokius dramatiSkus
pakeitimus, leidzia isitikinti, kad veikiama planingai ir Zmoniy elgesys suvienijamas su
puoseléjamomis vertybémis.

Kouzes’as ir Posner’as (2003) teigia, kad lyderiai skatindami ir veikdami kitus, skatina ir save.
Meilé savo produktams, aptarnavimui, pasekéjams, klientams, pirkéjams bei savo darbui jvardinama
kaip svarbi lyderystg apibiidinanti, veikianti jéga.

Lyderystés fenomena tyr¢ autoriai, akcentuoja, kad ne visi vadovai gali biti gerais lyderiais.
Valdzia ne visada yra lyderyst¢, taciau atvirkStinis variantas visada teisingas: lyderyst¢ gimdo valdza.
(Douglass, 1996; Maccoby, 2000).

Formali ir neformali lyderysté skiriasi savo jgaliojimais ir valdZia arba, kitaip tariant, jtakos, kuri
atskleidzia ir motyvacija, pavaldiniams ar pasek¢jams, bidais. Lyderyst¢ ir vadovavimas
organizacijoje neiSvengiamai reikalauja igaliojimy ir valdzios, kad biity galima jtakoti kity zmoniy
mintis ir veiksmus. [galiojimai yra teiséta teis¢ duoti komandas, veikti organizacijos interesams.
ValdzZia yra sugebéjimas vieno Zmogaus arba grupés Zzmoniy elgsena primesti kitam zmogui arba
zmoniy grupei. Daugeliui atrodo, kad valdzios turéjimas jau savaime reiSkia savo valios prikiSima,
nepriklausomai nuo kito zmogaus jausmy, nory ir galimybiy. Jeigu taip ir buty, tai paskirti
organizacijy vadovai visada turéty valdzia darant itaka, bent jau savo pavaldiniams. Taciau Siuo metu
visur pripaZistama, kad jtaka ir valdZia vienodai priklauso nuo asmenybés, kuriai daro jtaka, o taip pat
nuo situacijos ir vadovo galimybés. Néra realios absoliu¢ios valdzios, nes niekas negali itakoti visy
Zmoniy visose situacijose.

Tynuk'as (2004) teigia, kad lyderystés ir administracinés valdzios skirtumas yra tame, kad §iai

valdZziai nereikia panaudoti jégos, nors ja ir turi. Jéga tampa nereikalinga, kai pasitelkiama ideologija.
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Biitent lyderis pajégus suformuluoti tokia idéja ar id€jy sistema, kuria pasirenge patikeéti tie, kuriems
reikalingas tikéjimas ir kurig pasirengg priimti tie, kurie ieSko paaiSkinimy. PasiprieSinima, prieSiskas
nuostatas gali eliminuoti tik stiprus valdantis asmuo.

Maccoby (2000), analizaves lyderiu galimybes formuoti organizacijos kultiira, teigia, kad
lyderiai kuria arba kei¢ia organizacijos kulttra, taciau formaliy ir neformaliy lyderiy jtaka
organizacijos kultarai yra skirtinga.

Vadovai dirba organizacijos kulttiros viduje. Lyderis turi paruosti dirva tobulinamiems vadybos
sprendimams, keisdamas organizacijos kultiira, ar ta dalj kulttiros, kuri salygos organizacijos nariy
neigiamas nuostatas ir pasiprieSinima pokyciams. Maccoby (2000) supratimu, vadovas, kuris labiau
atitinka formaly lyderi, didesnj démesj skiria egzistuojanciai Kkultiirai: esamy problemy
identifikavimui, bitiny poky¢iy numatymui. Tuo tarpu neformalaus lyderio vaidmuo, kuriant
organizacijos kultlira, atsiskleidZia sunaikinant arba keiiant besiskiriancias kultiras
organizacijoje, formuojant nauja, unikalia organizacijai kultiirg. Organizacija neiSnaudos viso savo
potencialo, jei lyderis neprisidés kuriant organizacijos kultiira. Organizacijos kultiiros kiirimo procese
technologija ir jrankiai téra priemonés, kurios negali inicijuoti bendradarbiavimo. Keisti Zmoniy
poziuri ir pelnyti jy tik€jima — labai sudétingas uzdavinys. Nepakanka parasSyti nauja credo kompanijai
ir paskelbti, kad tai yra nauja kultiira. Formalusis vadovas gali sukurti salygas biitinas organizacijos
kultiiros transformacijai ir pasillyti priemones, tame tarpe ir motyvacines. Lyderio vaidmuo ir
atsakomybé skiriasi nuo formaliojo vadovo. Lyderis stimuliuja pokyCius organizacijoje, démesi
sutelkdamas 1 Zmoniy ikvépima. Vadovas fokusuoja démesi 1 ju darbo rodikliy monitoringa.
Lyderystés sugebéjimai leidzia numatyti organizacijos krypti, tuo tarpu vadovavimo sugebéjimai
uztikrina sistemy veikima; kartu Sie sugebéjimai leidZia sékmingai plétotis organizacijai. Lyderis yra
verslo Sirdis. Vadovas yra verslo smegenys. Jos sukuria sistema, sukuria taisykles ir operacines
procediiras bei panaudoja stimuliacines programas. Skirtuma tarp lyderystés ir vadovavimo atspindi ir
itakos panaudojimas.

Vadovai, darydami jtaka kitiems Zmonéms, paprastai naudojasi savo formaliu autoritetu
organizacijoje. Lyderysté pasireiskia, visy pirma, itaka kity zmoniy veiklai, kas savo laiku susiveda i
darbo rodiklius, antra ,,jégos lauky sukiirimu®, magnetu, pritraukianciu 1§ tikryju atsidavusius darbui ir
talentingus zmones, o ne paprasciausiai darbuotojus, ieSkancius naujos darbo vietos. Taciau, kaip
pasitaiko vadovavime, prievarta néra lyderystés elementas. Pasekéjai priima lyderio jtaka, nes ji gerbia
ir formali, salygota padéties organizacijoje, valdZia nepakeicia lyderystés jokiose situacijose.

Apibendrinant, galima teigti, kad lyderiai daro stipriq jtakq organizacijos kultiirai. Jie atlieka
skirtingus vaidmenis kuriant organizacijos kultirq (planuotojo, mokytojo, valdytojo). Lyderio
vaidmenj organizacijos kultiiroje gali apspresti lyderio tipas: formalus, neformalus lyderis. Lyderio

tipas sqlygoja ir nevienodq jo jtakq organizacijos kultiirai. Skirtinga jtaka organizacijos kultiirai visy
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pirma, pasireiSkia valdzios forma, kuriq naudoja lyderis. Taip pat gali biti skirtingi formalaus ir
neformalaus lyderio jtakos objektai, ty., formalus lyderis koncentruojasi § egzistuojanciq

organizacijos kultiirq, o neformalus — § formuojamajq, keiciamq organizacijos kultiirq.

2.2. Lyderystés raiska lyderiavimo teorijy aspektu

Siandien dar néra né vienos teorijos, kuri apjungty visus tyrimus ir atspindéty bendra lyderystés
fenomeno ir lyderio figliros vaizda. Lyderystés problematika nagriné¢jama asmenybés savybiy teorijoje,
bihevioristiniu pozitriu, situacinés lyderystés teorijoje. Kiekviena ju galima kritikuoti, bet jos
taikomos praktikoje.

Visumoje, skirtinguose $altiniuose, lyderis apibiidinamas kaip Zmogus, kuris masto globaliomis
kategorijomis, numato potencialias galimybes, sukuria bendra ateities vizija, geba vystyti Zmoniy
gabumus, deleguoja jiems {vairius pavedimus, vertina zmogaus indvidualuma, iSvysto komandini
darba, turi partnerystés jausma, dziaugsmingai sutinka permainas, demonstruoja technologijos Zinias,
demonstruoja asmeninius pasiekimus, aukSta kompetencijos lygi, demonstruoja pasirengima
vadovauti, veikia derindamas visuomenines vertybes. Be to, Sias vertybes gali keisti, jei tai reikalinga
konkregioje situacijoje (Tynuk, 2004). Sal¢ius (2009) teigia, kad yra du lyderiy tipai: formalas lyderiai
ir neformaldis lyderiai.

Formalus arba paskirtas lyderis yra administracijos iSrinktas lyderis ir jam yra suteikti oficiallis
arba teiséti jgaliojimai veikti. Formali lyderio valdZia labiausiai pasireiskia, kai jo Salininkai priima
lyderi ir visi nariai dirba teigiamai siekdami tikslo. Pasak Armstrong’o ir Stephens’o (2005),
organizacijose vienas asmuo gali uzimti ir lyderio, ir pasekéjo vaidmeni tuo paiu metu. Pvz.,
departamento virSininkas yra darbuotoju vadovas, bet tuo pafiu metu ir aukStesnio rango vadovo
pasekejas.

Neformalus lyderis neturi oficialiy sankcijy kity veiksmams. Neformalts lyderiai gali vaidinti
svarby vaidmenj organizacijose, jei ju elgsena ir jtaka atitinka organizacijos tikslus. Neformalus
lyderis daro jtaka kitiems dirbantiesiems ir ju darbas tampa efektyvesnis. Neformaly lyderj pasirenka
pati grupé, taip pat kaip visuomenin€je grupéje, baznytin€je organizacijoje, politin¢je partijoje arba
darbo grupéje. Neformaliy grupiuy lyderiais paprastai tampama dél amziaus, darbo stazo, specialiu
kompetencijy arba patrauklios asmenybés. Neformaliis lyderiai gali iSplésti savo jtaka keliose grupése
arba { juos gali biti kreipiamasi, kai reikalinga tam tikra kompetencija. Kai kuriuos neformalius
lyderius galima atpazinti i§ ju sugeb¢jimy komunikuojant ir patarinéti kitiems.

Asmenybés savybiy teorijoje, akcentuojama asmens savybiy, kuriomis pasizymi lyderis, svarba.
Tuo, kad vadovas, valdantis kity zmoniy elgesi, turi turéti lyderio savybiy neabejoja né vienas

Siuolaikiniy tyré¢jy ir sékmingai valdanciy praktiky. Tikéjimas, kad tam tikros asmeninés
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charakteristikos ir jgtidziai daugelyje situaciju prisideda prie lyderiavimo efektyvumo yra universali
lyderystés teorija. Pagal ja, tam tikros lyderio savybés yra universaliai svarbios — t.y., jos tinka visose
situacijose. Lyderio asmens savybés gali biiti suskirstytos i dvi grupes: bendrosios asmens savybés
(pasitikéjimas savimi ir sagziningumas) ir savybes, susije su darbu.

Bendrosiomis ir svarbiausiomis laikomos S§ios asmens savybés, t.y.: pasitikéjimas savimi,
saziningumas, vientisumas ir patikimumas, dominavimas, ekstravertiSkumas, atkaklumas bei emocinis
stabilumas (Kouzes, Posner, 2003).

Pasitikéjimas savimi. Kiekvienoje lyderystés aplinkoje lyderiui svarbu biiti realiai pasitikin¢iu
savimi. Pasitikéjimas buvo viena pirmyju mokslininky nustatyty lyderystés savybiy. Pasitikintis savimi
lyderis pamazu idiegia pasitikéjima kitiems ir teigiamai veikia komandos narius. Lyderis gali perduoti
pasitikéjima savimi ir kitiems nariams naudodamas nedviprasmiska zodziy parinkima, tinkama kiino
kalba bei gestikuliacija. Pasitik¢jimas savimi néra vien asmens savybe. Jis taip pat siejamas su elgesiu,
kuri asmuo demonstruoja jvairiose situacijose. Ypatingai svarby vaidmeni vaidina sugebéjimas islikti
pasitikin¢iu savimi ir Saltakraujisku, esant sudétingoms situacijoms, pvz., krizei.

Sqziningumas/dorumas, vientisumas ir patikimumas. Grupés nariai yra isitiking, kad lyderiai turi
biti saziningi ir patikimi. Mokslininkai apklausé¢ daugiau nei 7500 vadovy privaciose ir valstybinése
organizacijose sickdami nustatyti patrauklias ir kartu biitinas lyderio asmens savybes. 87 procenty
respondenty nurodé¢ sazininguma kaip pagrinding lyderio savybe. Kouzes'o ir Posner’o (2003)
apklausa iSrySkino tai, kad lyderiy saZiningumas nulemia juy elgesi. Manoma, kad sazininguma
apibiidina lyderio veiksmy ir iSreikSty ketinimy suderinamumas. Lyderiu yra pasikliaujama, jei jo
elgesys yra suderinamas su jo vertybémis ir tikéjimu.

Dominavimas. Dominuojantis asmuo savo valia primeta kitiems. Kaip pasekmé, dominuojantis
asmuo yra matomas kaip valdantis despotiSkai. Tai gali buti tapatinama su autokratiniu lyderiu.
Autokratinis lyderis daznai naudoja valdzia, kuri biina prievartin€. Jei vadovo tikslai nepasiekiami, gali
buti grasinama arba baudziama. Remiantis Svelniu autoritariniu pozitriu, vadovai vis dar duoda
nurodymus, bet dirbantieji turi Siek tiek laisvés komentuoti lyderio nurodymus. Dirbantiesiems yra
suteikiama Siek tiek lankstumo vykdant ju uZduotis, bet tik pagal nustatytas procediiras ir nustatytose
ribose.

Dominavimas buvo laikomas lyderystés sinonimu ankstyvaisiais lyderystés tyrimo periodais.
Siuolaikiskesnis poziiiris pripazista, kad dominavimas turéty apimti daugiau ir kity savybiu, pvz.,
1§skirtinuma savo kompetencija.

Ekstravertiskumas. Si asmens savybé buvo pripazinta dél savo indélio i lyderystés efektyvuma.
EkstravertiSkumas naudingas lyderiams daugelyje situaciju, ypac, norint islikti draugisku ir mokanciu

bendrauti. Ekstravertams lengviau dalyvauti grupés veikloje. Nors ir logiSka manyti, kad
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ekstravertiSkumas yra susijes su lyderyste, dauguma efektyviy lyderiy yra nesuvarzyti ir netgi
intravertai.

Atkaklumas/uzsispyrimas. Atkaklumas remiasi atvirumu iSreiSkiant reikalavimus, nuomones,
jausmus ir pozitrius. Atkaklumas padeda lyderiams sprendziant konfliktus su grupés nariais dél ju
klaidy, reikalaujant auksStesniy darbo rezultaty, keliant pagristus reikalavimus aukStesnes pareigas
uzimantiems vadovams. Biiti atkakliu zymiai skiriasi nuo agresyvaus ar pasyvaus elgesio. Agresyviis
zmones iSreiSkia savo reikalavimus per daug energingai jzeidZianciai; pasyvils zmonés sulaiko ar
numalS$ina savo paciy id¢jas, poZiiirius, jausmus ir mintis tarsi jie biity suvokiami kaip kontraversiski.

Emocinis stabilumas. Emocinis stabilumas remiasi sugeb¢jimu kontroliuoti emocijas taip, kad
Sios nedaryty neigiamos itakos ivairiems sprendimams. Zemas emocinis stabilumas apima
susirlipinima, depresija, pykti, sumiS§ima ir nerima. Emocinis stabilumas yra svarbi lyderystés savybe,
kadangi grupés nariai tikisi ir jiems reikia logiSko atitikmens, to, kaip su jais elgiamasi (Kouzes,
Posner, 2003).

Remiantis bihevioristiniu poZiiiriu, vertéty akcentuoti ne asmenines savybes, bet vadovo
veiklos biida, t.y., vadovavimo stiliy.

Lyderystés stilius yra tai, kaip lyderis naudoja asmening itaka tikslams pasiekti. Individualia
elgseng salygoja amzius ir visas zmogaus patirtis. Taigi, stilius ar pozilris, kurio laikosi vadovas
klienty, personalo ir kity Zmoniy atzvilgiu, stipriai atspindi ankstesng jo patirt;. Vadovo asmenybé arba
jo patirtis padeda formuoti lyderystés stiliy, bet tai nereiskia, kad stilius iSlieka nekintamas. Atskiras
stilius yra retai praktikuojamas vienas. Yra daug lyderiy, personalo, uzduociy, organizacijy, aplinky
rusiy, todel visais atvejais taikyti vieng stiliy gana sudétinga. Nors kai kurie teoretikai, skirtingai
apibiidina stilius ir sitilo daugiau lyderio elgsena reprezentuojanciy specifiniy stiliy, taciau pastebéta,
kad visi jie apibiidina autoritarini, demokratini ir liberaly stiliy. Sie stiliai laikytini pagrindiniais
(Douglass, 1996).

Sutinkama nuostata, kad grupés vadovas, lyderis, siekiantis efektyviai vadovauti, turi sugebéti
atlikti Sias abi pagrindines funkcijas: spresti jvairias darbo problemas ir siekti iSlaikyti grupe, t.y.,
spresti konfliktus, tenkinti dirbanciyjy poreikius, gerinti santykius, skatinti ir t.t. Pagal tai, koki
elgesnos modeli vadovas pritaiko minéty funkcijy igyvendinimui, suklasifikuoti vadovavimo stiliai (Zr.

3 pav.).
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3 Pav. Galimas vadovo elgesys pagal Appleby
Saltinis: Salgius, 2009, p. 112

Autokratiniam stiliui budinga valdZios centralizacija vieno vadovo rankose. Jis reikalauja, kad
visa informacija biity teikiama tik jam. Vyrauja administravimas, kontaktai su pavaldiniais riboti.
Tokio tipo vadovai jvairius sprendimus priima patys, nesuteikia pavaldiniams galimybés parodyti savo
iniciatyva. Pavaldiniy jtakojimui naudojami tik jsakymai ir reikalavimai. Vadovai autokratai jvairias
naujoves sutinka labai atsargiai arba jas atmeta, kadangi savo veikloje dazniausiai taiko tuos pacius
metodus. Tokiy vadovy dalykinés savybés daznai biina Zemesnio lygio nei pavaldiniy. Sio vadovavimo
stilius itin tinkamas ekstremaliose situacijose, kai atsakomyb¢ yra labai didelé, o sprendimus priimti
reikia operatyviai (Sal¢ius, 2009). Autokratiniai lyderystés stiliai biina nuo labai griezty iki labai
geranorisky. Sis stilius akcentuoja uzduociy atlikima, bet mazai démesio skiria zmoném, kurie atlieka
tas uzduotis. Likert'as (Douglass, 1996) apibuidina autokratinj lyderystés stiliy kaip eksploatacinj arba
naudojant; dirbaniyjy pastangas, norint darbdaviui sukurti didZiausia nauda neatsizvelgiant {
dirbanciyjy interesus. Autokratinis lyderis daznai naudoja valdZia, kuri kartais btina prievartine. Jei
vadovo tikslai nepasiekiami, gali biiti grasinama arba baudziama. Svelniame autoritariniame poziiiryje,
vadovai vis dar duoda nurodymus, bet dirbantieji turi Siek tiek laisvés komentuoti tuos nurodymus.
Dirbantiesiems yra suteikiama S$iek tiek lankstumo vykdant juy uzduotis, bet tik pagal nustatytas
procediiras ir nustatytose ribose.

Demokratinio stiliaus vadovai daZzniau stengiasi kuo daugiau klausimy spresti kolegialiai. Jie
sistemingai informuoja pavaldinius apie organizacijos veikla ir jos rezultatus, teisingai reaguoja i

kritika. Vadovas demokratas nuolat palaiko kontaktus su pavaldiniais, dali igaliojimy deleguoja
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specialistams, jais pasitiki. Tokie vadovai reikliis, bet teisingi, praktikuoja grupinius sprendimus
(Sal¢ius, 2009).

Vadovai liberalai stengiasi nejtakoti pavaldiniy veiklos. Pavaldiniams suteikiamas visiskas
savistovumas, kiirybin¢ laisve. Tokie vadovai pasiruose atSaukti bet koki anks¢iau priimta sprendima,
ypac¢ jeigu jis gali pakenkti jo populiarumui. Vadovams liberalams biidinga iniciatyvos stoka, jie
visada biina pasiruos$¢ neapgalvotai jgyvendinti bet kokius nurodymus, direktyvas, jeigu jas pateikia ju
vadovai. Vadovai liberalai bijo konfliktiniy situacijy ir visada sutinka su pavaldiniy nuomone (Sal&ius,
2009). Esant tokiam lyderystés stiliui, bendras klimatas apima leidZiamuma ir ultraliberalizma, kai
triksta nurodymy ir kontrolés 1§ centro. Labai liberalus lyderystés stilius yra orientuotas | aukstesng
visuomening, ego-saviraiska ir saviraiskos poreikius (Douglass, 1996).

Apibiidindamas lyderystés stiliu, savita pozitrj pateikia Saléius (2009). Jis isreiskia nuomone,
jog galima apibudinti lyderystés stiliy, remiantis jo pastangy kryptimi. Sal&ius (2009) teigia, kad
vertinant lyderi, galima skirti du galimus lyderio elgsenos aspektus:

* rlipinimasis Zmonémis;

* ripinimasis gamyba, darbo uzduotimi.
darbuotojus, norédami biti tikri, kad uzduotis vykdoma patenkinamai. Atliktas darbas jiems yra daug
svarbesnis uz darbuotoju profesini tobuléjima ir asmenini pasitenkinima.

Lyderiams, kuriems buidingas i darbuotojus orientuotas stilius, svarbiau pavaldiniy motyvacija,
o ne kontrolé. Jie siekia draugiSky, abipusiu pasitik¢jimu ir pagarba grindZziamy santykiy su savo
darbuotojais. Darbuotojams daznai leidziama dalyvauti svarstant sprendimus, kurie lie¢ia juos pacius.

Dazniausiai vadovai naudoja ir vieno, ir kito stiliaus elementus, tik vienas juy buna
dominuojantis, aiskiau iSsiskiriantis (Mescon et al., 1985).

Bihevioristy mokslininky, tirian¢iy vadovy elgsena, tarpe buvo susiformavusi nuomong¢, kad kuo
labiau vadovas orientuojasi 1 darbing uzduoti, tuo maziau ji domina santykiai su pavaldiniais. Buvo
nustatyta, kad j darbuotojus orientuoti vadovai akcentuoja ZmogiSkuosius santykius, jie asmeniSkai
domisi pavaldiniy poreikiais ir pripaZista, kad grupés nariai gali biti skirtingi. [ produktq orientuoti
vadovai linke akcentuoti techninius darbo aspektus, jiems svarbiausia jvykdyti grupés uzduotis, o
grupés nariai, ju nuomone, téra priemoné pasiekti iSkeltiems tikslams. [ darbuotojus orientuoti vadovai
turi didelg itaka didesniam grupés produktyvumui ir didesniam pasitenkinimui darbu. [ produkta
orientuoti vadovai susij¢ su Zemu produktyvumu ir menku pasitenkinimu darbu. Lyderiavimo stilius
gali biiti nevienmatis, t.y., orientuotas tiek i uzduoti, tiek i darbuotojus. Blake ir Mouton (Salgius,

2009) sukurtas valdymo tinklelis atspindi dvimateg lyderiavimo prigimti (Zr. 4 pav.).
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Saltinis: Sal¢ius, 2009, p. 115

Pavaizduotame tinklelyje kiekvienoje asyje yra devynios galimos pozicijos. Vadovavimo stilius
9.1 orientuotas tik | uzduoty, tai visiskai atitinka autokratin stiliy: daug démesio skiriama gamybai ir
labai maZzai dirbantiesiems. Stilius, kurio koordinatés yra 1.9, vadinamas uZzmiesc¢io klubo vadovu:
labiau rUpinamasi zmonémis, bet mazai skiriama démesio gamybai. Menkas vadovas 1.1. menkai
ripinasi Zmonémis ir gamyba vadovai, naudojantys toki stiliy pripazista nesikiSimo politika ir atsisako
lyderio vaidmens. Stilius 9.9. atitinka komandini arba demokratini valdyma: daug démesio skiriama ir
gamybai, ir Zmoniy pasitenkinimui darbine veikla. ISreiSkiama nuomoné, kad 9.9 stilius yra pats
efektyviausias. Jis bet kokioje situacijoje uztikrina aukSta rezulatatyvuma ir Zema darbuotojy
tekamuma bei aukSta pasitenkinima darbine veikla. Buvo nustatyta, kad vadovo asmeninés savybés ir
elgsena yra labia svarbis, bet nepakankami sékmingos vadovo veiklos komponentai. Nei vienas stilius
néra efektyvus visose situacijoje. Sios i§vados pasékoje susiformavo situacinis poziiiris i lyderyste.

Pagal situacinj poziurj, vadovas, sickdamas biti lyderiu, turi analizuoti susidariusia situacijq ir
panaudoti ja atitinkanti lyderiavimo stiliy. Fiedler nustaté, koks lyderiavimo stilius turéty biti
priimtinas jvairiomis aplinkybémis. | uZduotis orientuoti vadovai pasiekia geresniy rezultaty, kuomet
situacija yra struktiirizuota (Mescon et al., 1985).

Apibendrinant lyderystés raiskq asmens savybiy, bihevioristinés ir situacinés lyderystés teorijy
pagrindu, galima teigti, kad lyderj apibiidina jo asmens savybés, kuriy pagrindinémis laikomos
bendrosios asmens savybés, tokios kaip pasitikéjimas savimi, atkaklumas, dora ir pan.. Kitas svarbus
lyderi apibiidinantis veiksnys — lyderiavimo stilius. Lyderiavimo stilius skiriamas pagal asmens
pastangy krypti (prioritetas Zmogui ar procesui ir uzduotims) arba pagal asmeninés jtakos naudojimo
formaq. Pastarasis yra dazniau taikomas ir populiaresnis. Siuo atveju skiriama: autokratinis,
demokratinis, liberalus stiliai. Gilesnei lyderio jtakos analizei minéti stiliai gali biti supratimo

pagrindu.
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2.3. Lyderio jtakos formos

Daznai kartojama, kad lyderysté yra jtakos procesas. Norint tapti efektyviu lyderiu, asmuo
privalo Zinoti tam tikras lyderio taktikas, kurias naudoty siekdamas paveikti kitus. Jei asmuo yra
charizmatiSkas, jis daro itaka daugeliui Zmoniy, netgi be didesniy pastangy. Dazni atvejai, kuomet
lyderiai paveikia kitus naudodamiesi valdzia ir politika.

Lyderio jtaka — tai bet koks vieno individo poelgis, kuris pakei¢ia kito individo poelgi,
santykius, pojtcius ir t.t. (Mescon et al., 1985). Tam tikros priemonés, kuriomis vienas asmuo gali
daryti jtaka kitam, gali biiti pacios ivairiausios: nuo prasymo iki grasinimo. Organizacijose gali biti
grasinama atleisti i§ darbo. Pastebéti atvejai, kad, vienas Zmogus gali daryti itaka kitiems vien tik
idejomis. Siekdamas veiksmingos itakos, vadovas/lyderis turi vystyti ir pritaikyti valdziq. Sal¢iaus
(2009) teigimu, valdzios panaudojimo efektyvumas didzia dalimi priklauso nuo to, kaip suprantama ir
panaudojama galia. DaZnai manoma, kad valdZia ir galia tik vadovo prerogatyva. Ji suprantama kaip
galimybé primesti savo valia, neatsizvelgiant | pavaldiniy jausmus, norus ir sugeb¢jimus. Dabartiniu
metu pripazistama, kad valdzia ir jtaka vienodu laipsniu priklauso nuo:

= asmens, kuriam daroma jtaka;

= situacijos;

= vadovo sugebéjimy.

Neegzistuoja realios absoliucios valdzios, kadangi niekas negali daryti jtaka visiems Zmonéms
visose situacijose. Organizacijose valdzig tik i§ dalies nustato esama hierarchija. Kokia valdzia turi
vienas ar kitas organizacijos narys tam tikroje situacijoje, priklauso ne tik nuo jo turimu formaliy
1galiojimy, bet jo priklausomybés nuo kito asmens. Kuo didesné priklausomybé nuo kito asmens, tuo
pastarasis turi didesng valdzia. Kiekvienas vadovas turi valdzia pavaldinio atzvilgiu. Pavaldinys nuo
vadovo priklauso sprendZiant darbo uzmokescio, darbo uzduoties, karjeros, igaliojimy delegavimo ir
kitus klausimus. Taciau kai kuriose situacijose ir pavaldiniai turi tam tikra valdzia vadovo atzvilgiu, tai
reiSkia, kad vadovas tampa priklausomas nuo pavaldinio. Pvz., informacijos, reikalingos sprendimui
priimti gavimas i§ pavaldinio, neformaliis pavaldiniy kontaktai su asmenimis dirbanciais, kituose
padaliniuose, kuriy parama reikalinga vadovui arba per kuriuos galima biity daryti itaka kity padaliniuy
vadovams. Kadangi pavaldiniai taip pat turi valdzia, tai vadovy vienpusiskas valdzios panaudojimas
gali sukelti nora ja pademonstruoti ir daryti neigiama jtaka vadovo veiklai. Tai skatina iSlaikyti
valdZzios balansa.

Mescon‘as et al., (1985) atliko iSsamia lyderio itakos analiz¢ valdZios kontekste. Jis nustaté,
kad norint vadovauti, biitina daryti jtaka, o norint daryti jtaka — bitina turéti valdzia. Galimybé
kontroliuoti tai, kas reikSminga vykdytojui, suteikia valdzia ir leidZia igyti vykdytojo priklausomybe.

Remiantis Maslow, pagrindiniai poreikiai yra Sie: fiziologiniai poreikiai, saugumo poreikis, socialiniai
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poreikiai, pareigos ir saviraiSkos poreikis. Valdzia reaguoja | aktyvius vykdytojo poreikius. Visos
itakos formos skatina zmones vykdyti kito Zmogaus norus, iSpildant nepatenkintus poreikius. Valdzia
gali igauti pacias ivairiausias formas. Mescon as et al., (1985) pateikia pagrindines valdZios formas:

1. Valdzia, paremta prievarta. Vykdytojas tiki, kad itakojantysis turi galimybe¢ bausti tokiu
budu, kuris trukdyty kokio nors svarbaus poreikio patenkinimui, arba galéty padaryti kitokiu
nemalonumy. ValdZia paremta prievarta dar gali buti vadinama jtaka baime. Naudojant valdZzia, kuri
pagrista prievarta, tiesiogiai grasinama jtakojamojo fundamentaliam poreikiui — i§gyvenimui arba
saugumui. Prievartos metodika paprastai egzistuoja valdzioje visais atvejais, kai Zzmogui 1§ tikryjy ko
nors riekia, ir jis isitikings, kad kitas gali tai 1§ jo atimti. Daugelis Zmoniy jaucia dideli nerima d¢l to,
kad jie gali netekti saugumo, meilés arba pagarbos. Netgi tais atvejais, kai néra prievartos, baime
tampa ta prieZastimi, kod¢él Zmonés — samoningai ar nesamoningai — leidZia save jtakoti. Darbo vieta
suteikia dideles galimybes vystyti valdzia, panaudojant baimeg ir prievarta, nes daugelis Zmoniy
poreikiy patenkinami darbo vietoje.

2. Valdzia, paremta apdovanojimais. Vykdytojas tiki, kad ijtakojantysis turi galimybg
patenkinti svarby poreiki arba suteikti malonuma. Si valdZios forma gali biiti vadinama jtaka teigiamu
sustiprinimu. Pazad¢jimas apdovanoti — vienas i$ paciy seniausiy ir daznai paciy efektyviausiy bidy
daryti jtaka kitiems Zmonéms. Pastarieji nesiprieSina tokiai jtakai, nes jie mainais uZ jvykdyma laukia
atlyginimo vienokia ar kitokia forma. Liikes¢iy motyvacijos teorijos kontekste vykdytojas mano, kad
yra didel¢ tikimybé gauti tiesiogini ar netiesioginj atlyginima, kuris patenkins jam svarby poreikj, ir
kad jis sugebés padaryti tai, ko tikisi vadovas. Kadangi zmonés ir ju poreikiai yra unikalis, todél
vertingas atlyginimas taip pat turi atitikti konkretaus Zmogaus poreiki. Kitaip sakant, norint elgesiui
daryti jtaka, atlyginimas turi biiti priimtas kaip pakankamai vertingas dalykas. Atlyginimo ir jtakos
tariamas adekvatumas yra pagrindinis atlyginimu paremtos valdZios pranaSumas, palyginus su
silpnosiomis prievarta paremtos valdzios pusémis. Mescon’as et al., (1985) pateikia aibg pavyzdziy,
iliustruojanciy asmeniniy paslaugy, atimanc¢iy mazai laiko ir pastangy, stipria itaka kitiems asmenims.

3. Ekspertiné valdzia. Vykdytojas tiki, kad jtakojantysis turi specialiy Ziniy ir tiki ju
vertingumu. Si valdZios forma gali biiti jvardinta kaip jtaka protingu tikéjimu. Vykdytojas tiki vadovo
ziniy vertingumu. Siuo atveju jtaka laikoma savaime suprantama, nes vykdytojo sprendimas paklusti
yra samoningas ir logiSkas. Mescon’as et al., (1985) mano, kad vadovai dazniausiai pasiekia §io
valdzios tipo dél savo akivaizdZiai matomy pasiekimy. Kuo didesni ir akivaizdesni laiméjimai, tuo
didesnés valdzios pasiekia vadovas.

4. Etalono valdZia (pavyzdzio valdzia). Siuo atveju jtakojan¢iojo savybés tokie patrauklis
vykdytojui, kad jis nori buti tokiu, kaip itakojantysis. Etalono valdzia prilyginama jtaka, panaudojant
charizma. Charizma — tai valdZia, besiremianti ne logika, ne sena tradicija, o asmeniniy savybiy jéga

arba lyderio galimybémis. Pavyzdzio valdzia arba charizmos itaka apibréZziama kaip vykdytojo ir
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lyderio sutapatinimas arba polinkis jam, o taip pat kaip vykdytojo priklausomybés ir pagarbos poreikis.
PrieSingai nei beasmené ,,pareigine* tradicijos itaka, charizmos jtaka — absoliuciai asmeniné. Netgi
nepaisant to, kad vykdytojas ir lyderis niekada nebuvo susitike, vykdytojo vaizduotéje jo santykis su
lyderiu formuojasi beveik tolygiai. Vykdytojas gali isivaizduoti, kad jis turi daug ka bendro su lyderiu.

Stoner’is charizmatini lyder; apibiidina kaip lyderi, kuris savo asmeniniu jzvalgumu ir
energija ikvepia pasekéjus ir turi didelg itaka organizacijoms (Bennis et al., 2003). House
charizmatinio lyderiavimo teorija yra viena i§ nedaugelio reikSminguy ankstyvyju indéliy {
charizmatinio lyderiavimo teorijos gilesng¢ analiz¢. House teorija teigia, kad charizmatiniai lyderiai
turi labai didele patrauklumo galia, ir kad didele jos dalis kyla 1§ poreikio daryti jtaka kitiems. Anot
House, charizmatinis lyderis nepaprastai pasitiki savimi, dominuoja ir tvirtai tiki savo isitikinimy
moraliniu teisingumu — ar bent jau sugeba pasekéjus itikinti, kad jis tokj pasitikéjima ir isitikinimus
turi. House teigia, (Bennis et al., 2003), kad charizmatiniai lyderiai perteikia kitiems vizija arba
aukstesnio lygio tiksla, reikalaujanti pasekéjy energijos ir isipareigojimuy. Jie kruopsciai kuria seékmés
ir kompetencijos {vaizdj ir stengiasi savo elgesiu pabréZzti juy skatinamas ir remiamas vertybes. Jie taip
pat perduoda savo pasekéjams didelius lukescius ir tik¢jima, kad pavaldiniai juos jgyvendins.

Charizmatinio lyderiavimo teorija iSskiria 5 charizmatiniu lyderiy tipus ( Yukl, 1998):

1. Socializuotas. Tai — lyderis, veikiantis dél Zmoniy. Formuodamas tikslus, jis
pirmiausiai galvoja, ko reikia Zmonéms, o ne jam. Jo grupés nariai labai autonomiski,
savarankiski.

2. Personalizuotas. Akcentuoja tik savo tikslus. Padeda grupei tik tada, kai tai padeda
jo tikslams pasiekti. Jo pavaldiniai paklusniis, sekantys paskui ji.

3. Pareigas uzimantis. Magnetizmas slypi ne zmoguje, o pareigose. Jei toks lyderis
neturi kitokio magiSkumo, netekgs pareigy, jis netenka ir savo magiskumo.

4. Asmeninio patrauklumo. Sio lyderio magizmas priklauso tik nuo Zmogaus. Tai —
patrauklus, malonus, besiSypsantis Zmogus, atviras aplinkai, norintis bendrauti.

5. Pranasiskas. Istorinés reikSmés tipas. Tai — zmogus, paSauktas vadovauti zmonéms
ypatingy kriziy atveju. Minios eina paskui ji.

Patraukliis vadovai, remiantis charizmatinio vadovavimo teorija, pavaldiniams yra sékmés
simbolis. Neaisku, kas daro Zmogu charizmatiSku ir kaip tokios savybés realiai veikia
produktyvuma. IS nagrinétos literatliros neaisku, ar tapti charizmatisku vadovu pakanka lavintis, ar
Sie stiliai yra igimti.

4. [Istatymy valdZia. Vykdytojas tiki, kad itakojantysis turi teis¢ duoti isakymus, ir kad jo
pareiga — paklusti jiems. Jis vykdo itakojanciojo isakymus, nes tradicija moko, kad pavaldumas padés
patenkinti vykdanciojo poreikius. Todél jstatymy valdzia labai daznai vadina tradicine jtaka. Tradicija

yra labiausiai paplitgs jtakos instrumentas. Vadovas panaudoja tradicija, kad patenkinty vykdytojo
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saugumo ir priklausomybés poreiki. Taciau Sis metodas bus veiksmingas tik tuomet, jei vykdytojas jau
isisavino vertybes ir tiki, kad vadovas gali patenkinti jo poreikius. [taka, paremta tradicija ymanoma tik
tada, kai kultiiros normos, atitinka toki pozitrj, jog paklusnumas virSininkams yra pageidaujamas
elgesys. Sal¢ius (2009) Sia jtakos forma apibiadina kaip oficialy vadovo patvarkyma, paliepima,
nurodyma. Siuo atveju jokia alternatyva negalima. [sakymai tik vykdomi, jie neaptaring¢jami. Jeigu
isakymas nevykdomas arba vykdomas netinkamai, galimos negatyvios pasekmés vykdytojo atzvilgiu.

Per tiikstantmeti Vakary kulttiros tradicija itvirtino virSininky valdzia. Buvo veréiama paklusti
zmoneéms, turintiems tam tikras pareigas. Visi vadovai naudojasi istatymy valdzia, nes jiems deleguoti
1galiojimai valdyti kitus zmones. Istatymuy valdzia biina veiksminga tuomet, kai pavaldinys pakliista
vadovo nurodymui tik todél, kad jis priklauso auk$tesniam organizacijos hierarchijos lygiui. Ypatingai
svarbi tradicija formaliose organizacijose. Galimybé paskatinti ir nubausti sustiprina vadovo
1galiojimus duoti isakymus. Bet biity labai nepriimtina ir uzimty daug laiko, jau nekalbant apie
sanaudas, jeigu vadovai turéty atlyginti kiekviena karta, kai jam biitina priversti darbuotojus vykdyti
nurodyma. Tokiu biidu nenutriikstamas organizacijy funkcionavimas tiesiogiai priklauso nuo
pavaldiniy pasiruo$imo pripazinti tradicini autoriteta — jstatyming vadovybés valdzia. Tradicija taip pat
iSlieka iSpléstine ir oficialia vadovo jtakos forma, nes prieSingai nei baime, ji suteikia pozityvy
atlyginima — poreikio patenkinima. Kai Zmogus pripaZista jtaka, pagrista tradicija, jis mainais jgauna
priklausomybeés socialinei grupei jausma. Sis priklausomybés ir suvokimo saves kaip asmenybés
jausmas gali patenkinti socialini poreiki ir suteikti faktini sauguma, ir tai taip pat patenkina atitinkama
poreiki (Mescon et al., 1985).

Salia auks¢iau i§vardyty valdzios formuy, Mesconas et al., (1985), Kouzesas ir Posner’as (2003)
nurodo galima lyderio itaka darbuotojus itikinant ir itraukiant juos i valdyma (itikinimo ir dalyvavimo
itaka). Autoriai pastebi, kad socialiniai ir finansiniai skirtumai tarp Zmoniy mazéja ir tampa vis
sudétingiau valdzia pagristi vien prievarta, tradicija, charizma arba netgi kompetencija. Tai gali buti
viena 1§ priezasCiy, paaiSkinanciy bendradarbiavimo su vykdytoju, siekiant jam daryti jtaka,
panaudojima. Autoriai pastebi, kad bendradarbiauti skatina vykdytojo itikinimas ir dalyvavimas.
Siekiant daryti itaka kitam, néra bitinybés bausti, turéti Zavinga charizma ar daug Ziniy. Vienas i§
paciy efektyviausiy itakos itikinimu biidy — efektyvus savo poziiirio perteikimas. [tikinimas pagristas
pavyzdine ir ekspertine valdzia, taciau skirtumas yra tame, kad vykdytojas supranta, ka jis daro ir
kodel. Jeigu vykdytojas savo ruoZtu jaucia Ziniy ir autoriteto poreiki, itakos jtikinimo biidu jéga
stipr¢ja. Taip atsitinka, nes vadovas pripazino vykdytojo kompetentinguma, o vykdytojas jaucia, kad
jam pereina vadovo valdzios dalis. [tikinimo itaka pasireiSkia per potencialaus vykdytojo samong, jog
jis sugebés tinkamai atlikti uzduotis. Geb¢jimas daryti jtaka itikinimu priklauso nuo daugelio veiksniy.
Visy pirma, vadovu turi biti pasitikima. Be to, vadovo argumentai turi atitikti klausytojuy intelekto

lygi: jie turi biiti ne per ne lyg sudétingi, bet ir nesupaprastinti.
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6. Dalyvavimo jtaka, autoriy nuomone, yra veiksmingesné nei etalono valdzia. Siuo atveju,
vadovo pastangos minimalios. Vietoj to, kad itikinty vykdytoja priimti vadovo suformuluota tiksla,
vadovas tik nukreipia jo pastangas ir padeda laisvai keistis informacija. Vadovas ir vykdytojas
apjungia savo jégas, nukreiptas tikslo, kuris suformuotas, jiems dalyvaujant, pasiekimui. Dalyvavimas
priimant sprendimus visiSkai akivaizdziai apeliuoja | auksStesnio lygmens valdzios, kompetentingumo,
s¢kmés ir saviraiSkos poreikius. Todeél §] metoda reikia naudoti tik tais atvejais, kai tokie poreikiai yra
aktyvls motyvuojantys faktoriai ir galima tikétis, jog vykdytojas sieks tu tiksly, kuriuos jis pats
nusibrézé. Mescon’as et al., (1985) atkreipia démesi, kad dalyvavimo itaka néra vienodai sékminga
visose situacijose. Dirbantieji, kurie mégsta apibréztumus, yra nelinke i individualizma ir teikia
pirmenybeg grieztai kontroliuojamoms autoritarinio pobiidZio situacijoms, $iai jtakai pasiduoda menkai.
Dalyvavimo jtaka bus pati stipriausia, jei vykdytojas labai vertins ta poreiki, i kurj apeliuoja vadovas ir
mano, kad yra didelé tikimybe, jog jo pastangos pateisins vadovo lukescius.

Auksc¢iau minétos valdZios formos tinka ir lyderiams, ir vadovams. Tik vieni, t.y., lyderiai — yra
linke naudoti vienas valdzios formas, kiti — kitas. Lyderiams néra budingos i prievarta, tam tikrus
suvarzymus orientuotos valdzios formos. Vadovai valdzios formas derina su propaguojamu
vadovavimo stiliumi, kita vertus, valdzios formos pasirinkima gali jtakoti ir asmeninés savybés.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderio jtakq organizacijos kultirai gali atspindéti lyderio
naudota valdzia, kuri pasireiskia tam tikra jtakos forma. Yra skiriama Sios jtakos formos: jtaka baime,
itaka teigiamu sustiprinimu, jtaka protingu tikéjimu, charizmos jtaka, tradiciné jtaka, dalyvavimo
itaka. Priklausimai nuo to, kokia jtaka dominuoja, gali biti netapatus vadovo/lyderio vaidmuo

formuojant organizacijos kultiirq.

2.4. Lyderio jtakos organizacijos kultiirai tyrimo reikmés pagrindimas

Organizacijy lyderiai, vadovai, o taip pat ir akademiné visuomené¢ itin domisi organizacijos
kultiira. Sio intereso prieZastys néra tapacios, tadiau augantis doméjimasis visy pirma susijes su
organizacijos kultiros itaka organizaciniam efektyvumui (Schraeder et al., 2005). Paulauskaité ir
Vanagas (1998), Simanskiené (2008) organizacijos kultiiros zZymy poveiki ilgalaikei organizacijos
ekonominei veiklai laiko svarbiausiu veiksniu, apibiidinanciu josios reikSminguma. Autoriai teigia, kad
organizacijos vertybiu sistema nukreipia organizacijos tikslus, politika ir strategija, todél ji yra veiklos
efektyvuma lemiantis kertinis veiksnys.

Paulauskaité ir Vanagas (1998) teigia, kad organizacijos kultiira geba veikti josios efektyvuma
atlikdama tokias funkcijas:

» formuoja organizacijos svarbiausius siekius ir kriterijus, kuriais ji turéty vertinti savo sékmg ar
nesékme;

= pataria, kaip turéty biiti naudojami organizacijos iStekliai;
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» Jemia, ko organizacija ir jos nariai gali tikétis vieni 18 kity;

* lemia priimtinus organizacijos nariy elgesio kontrolés biidus, norodo, kur gliidi organizacijos
galia ir galima jos panaudojimo krypti;

* nustato organizacijos nariy elgesio normas;

* nustato organizacijos nariy tarpusavio elgsena ir santykius su organizacijai nepriklausanciais
individais;

* informuoja organizacijos narius apie tinkamiausia elgsena: agresyvia, palankia ir pan., su
1Sorine aplinka.

Autoriai pastebi, kad skirtingi organizacijos kultiiros vertybiu lygmenys daro skirtinga itaka
veiklos efektyvumui. Paulauskait¢ ir Vanagas (1998) akcentuoja, kad néra pakankamai iStirta
organizacijos kulttros ir jos veiklos efektyvumo rySio ypatumai ir kryptys.

Schraeder’as et al., (2005) pastebi, kad organizacijos, kurios palaiko ir vertina darbuotojo verte,
turi suformave stipria organizacijos kultiira, pasiekia aukStesni produktyvuma.

Kasiulis ir Barvydiene (2001) organizacijos kultiiros reik§mg aiskina orientuodamiesi jos jtaka
ZmogisSkiesiems istekliams. Jie daro prielaida, kad organizacijos kultiira egzistuoja tam, kad susiety jos
narius, sukurty bendra suvokima, apsaugoty nuo susvetiméjimo. Be to, organizacijos vertybiy sistemos
suteikia kryptinguma jos veiklos tikslams, politikai bei strategijoms. Viena i§ bendryju vertybiy, bei
isitikinimy funkcijy — suteikti organizacijos nariams identiSkumo jausma, iSugdantj isipareigojima
organizacijai, jos tikslams. IdentiSkumo jausmas pagerina sistemos stabiluma ir gali buti prasmingas
planas, galintis nukreipti ir formuoti nariy elgesi, motyvuojant darbuotojus deramai elgtis.

Organizacijos kultiira yra viena svarbiausiy jos personalo charakteristiky. Organizacijos
vystymosi galimybeés, poky¢iy klifi¢iy prieZastys ir jy paSalinimo priemonés visy pirma priklauso nuo
organizacijos personalo kokybinés sudéties, jo nuostaty, aktyvumo ir panasiy charakteristiky. Daugelis
Siy charakteristiky yra organizacijos kultiiros elementai (Zakarevicius, 2003). Kita vertus, kulttira gali
tarnauti, kaip neformalus kontrolés mechanizmas padedantis apibrézti priimting elgesi organizacijos
viduje. Esant tapacioms organizacijos ir individy vertéms iSrySkéja teigiamas darbuotojo pozilris {
organizacija, didéja jo pasitenkinimas darbu ( Schraeder et al., 2005). Stoskus ir Berzinskiene (2005)
teigia, kad organizacijos kultira sukuria vienybés jausma tarp organizacijos nariy, lemia didesni
pasiaukojima aukS$tesniems interesams negu asmeniui ir palaiko socialinés sistemos stabiluma.
Organizacija yra Zzmoniy grupé, siekianti bendry tiksly, o jos darbo sékme ir efektyvumas tiesiogiai
priklauso nuo joje dirbanciy Zmoniy sugebéjimo, mokéjimo vienodai teisingai suprasti tai, ka jie daro,
ko siekia. Kuo sutelktesné organizacija, tuo ji veiksmingesné, tuo didesnis efektas pasiekiamas.
Organizacijos kultlira visy pirma yra terpé organizacijos zmogiskiesiems istekliams vystytis

(Vveinhardt ir Nikaite, 2008).
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Kazilitinas (2007) teigia, kad darbuotojy veiklos kokybei jtaka daro tinkama psichologiné
aplinka darbo vietoje. Tik tada, kai gerai isisamonina organizacijos kultiira, supranta veiklos pobudj
bei tikslus, pajunta gera vidini organizacijos klimata, darbuotojai iSvengia neigiamos emocinés
itampos. Be to, taip garantuojami geresni veiklos rezultatai, darbuotojai patiria pasitenkinima
atlickamu darbu. Tinkamai isisamoninta organizacijos kultiira uztikrina ir auksStesnio lygio paslaugy
teikima.

Simanskiené (2008) taip pat akcentuoja organizacijos kultiiros jtaka jos nariams. Autorés
nuomone, organizacijos kultiira vienydama narius, ne tik sukuria ju bendra suvokima, bet ir skatina
pacios organizacijos tobul¢jima. Organizacijos kultira — svarbus valdyma lemiantis veiksnys, kuris
padeda suburti kolektyva, iSsaugoti patikimus darbuotojus, ivertinti organizacijos ir darbuotojy
vertybes, ilikti besikei¢iangioje verslo aplinkoje. Simanskienés (2008) manymu, tai tikriausiai esminis
dalykas, dél ko reikia diagnozuoti esama kultiira, ja stiprinti, prireikus keisti tam, kad organizacijos
veikla biity sekminga.

Neabejotina organizacijos kultiros reikSmé skatina mokslininkus dométis sritimi. Kazilitinas
(2007), atlikes kulttiriniy valdymo aspekty apZzvalga, pastebi, kad ankstyvieji mokslininky darbai apie
organizacijy veikla, valdymo ypatumus nagrinéti tokiomis pagrindinémis kryptimis:

= Vadovo valdymo biidas ir elgsena. Tai apima pagrindines vadovo veiklos funkcijas: visy
risiy planavima, darbuotojy motyvavima, organizacijos nariy vieningumo palaikyma bei paslaugy
kokybes uztikrinima.

= Organizacijos stiprinimo metodai. Tai buvo iSskirta kaip viena i§ organizacijos valdymo
funkciju, kai vadovas turi organizuoti tinkamas personalo sudarymo, mokymo ir motyvavimo sistemas,
organizuoti marketinga, finansavima ir kitas organizacijos veiklai palaikyti reikalingas veiklas.

= Organizacijos kultiiros kiirimas ir démesys klientui. Sis veiksnys susijes su vidine
organizacijos aplinka ir darbuotojais, taciau klientas yra pagrindinis aplinkos subjektas, 1 kuri turi
orientuotis bet kurios kategorijos organizacija. Klientas vertina ne tik isigyta preke¢ arba paslauga, ju
kokybg. Jam svarbus ir pats isigyjimo procesas, tiksliau tariant, kaip ta paslauga pateikiama:
aptarnavimo kultira ir kvalifikuotumas, darbuotoju suinteresuotumas bendradarbiauti ir pan.
Nustatyta, kad atsizvelgti 1 organizacijos kultiiros itaka darbuotoju darbo kokybei ir vartotoju
pasitenkinimui gaunamomis paslaugomis pradéta palyginti vélai. Laikui bégant suvokta, kad
organizacijos veiksmingumui, sékmei ir konkurencingumui palaikyti svarbu numatyti, kaip pritraukti ir
iSlaikyti klienta. Tai galima padaryti tik vadovaujantis tinkamomis kulttirinémis vertybémis.

* Moderniy technologiju svarba. Organizacijos vadovai turi nuspresti, kokias priemones,
frankius ir jranga naudoti, kad biity imanoma suteikti kuo kokybiSkesnes paslaugas ir visiskai

patenkinti vartotojo poreikius.
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Pasak Kazilitno (2007) tokias organizacijos tobulinimo kryptis Schneider’ir ir Bowen’as
apibréz¢ dar devinto deSimtmecio viduryje. Véliau Sios idéjos pradétos publikuoti jvairiuose
zurnaluose, pripazintos pagrindiniais strateginiais tikslais, kuriy turi siekti ir verslo struktiros, ir
vieSasias paslaugas visuomenei teikian¢ios organizacijos. [tin akcentuotas kultirinés aplinkos
veiksnys.

1996 metais vadybos teoretikas Wiley (Kazilitinas, 2007), rinkdamas duomenis apie skirtinga
veikla uzsiimanciy organizacijy vidini klimata ir kultiira, bandé tiksliai nustatyti organizacijos kultiiros
ir vartotoju pasitenkinimo gaunamomis paslaugomis rysi. Jis nustaté, kad organizacijos kultiira turi
didele jtaka klienty pritraukimui ir juy iSlaikymui ir padaré iSvada: organizacijos kultiira yra labai svarbi
didelése organizacijose, iSsidésCiusiose urbanizuotose vietovése. Aptarnavimo kultira tokiose
organizacijose yra pagrindinis veiksnys, uZtikrinantis klienty pasitenkinimg. Tokiu atveju
organizacijos ir vartotojy rySys tampa teigiamas, taciau organizacijos kultliros buvimas neturi jokios
reikSmés (arba labai nezymia) mazy organizaciju sékmei, ypac, jeigu Siuy buveinés yra veiklai
nepalankiose kaimo arba mazy miesteliy vietovése. Tokiu atveju, organizacijos ir klienty saveika
tampa neigiama. PanaSia iSvada pri¢jo ir kiti mokslininkai (Sutton, Rafaeli), analizave universaliniy
parduotuviy veikla. Buvo nustatyta, kad kuo didesnis klienty pasitenkinimas, tuo maZesnis
parduotuveés pelningumas. Toks faktas buvo aiSkinamas sumazéjusiy prekybiniy sandoriy skai¢iumi
per laiko vieneta. Organizacijos gaunamas pelnas tiesiogiai priklauso nuo sudaromy prekybiniy
sandoriy skaiciaus, o pardavéjui sugaistant daugiau laiko su klientais, didéja pastaryjy pasitenkinimas,
taciau aptarnaujama maziau klienty.

Matyti, kad néra mokslininky nuomonés konsensuso aiSkinant organizacijos kultiiros
reik§minguma. Vadovaujantis ty mokslininky teiginiais, kurie tyré¢ sékmingai savo veikla plétojancias
organizacijas, galima teigti, kad organizacijos kultiiros reik§Smingumas gali biiti siejamas su kulttiros
teigiama jtaka Zmogiskiesiems iStekliams, o taip pat ir finansiniams aspektams.

Lietuviy mokslininkai daug démesio skiria organizacijos kultliros vertinimo tyrimams
(Guscinskiene, 2002, Zakarevicius, 2003, Purlys, 2008), domisi organizacijos kultiros raiska
visuotinés kokybés vadyboje, tiriama organizacijos kultiiros jtaka organizacijos efektyvumui
(Paulauskaité¢ ir Vanagas, 1998).

Literatiiros analizé rodo, kad atlikta labai nedaug tyrimy apibiidinant organizacijos kultiirg
kurian¢ius veiksnius. Tynwuk’as, (2004), Schraeder’as et al.,(2005), pripazista, kad vienas tokiy
veiksniy, turin¢iy neginciting jtaka organizacijos kulttiros formavimui ir vystymui yra lyderysté. Taip
pat pastebéta, kad moksliniuose tyrimuose lyderio jtaka organizacijos kultirai analizuojama labai
siaurai. Schraeder’as et al., (2005) teigia, kad ilgalaike finansing stiprybe salygojancios kultiiros néra
retas reiSkinys ir realig vizija turintis lyderis gali teigiamai paveikti organizacijos kultiira. Lyderio

vertybés ieina 1 kompanija ir jos kultiira ir ten lieka, net jei lyderis iSeina. Toks teiginys visy pirma
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byloja apie socialing atsakomybg, kurig prisiima lyderis. Jis realiai daro itaka daugeliui: Simtams ar
tukstan¢iams Zmoniy, nes jie gyvena lyderio sukurtoje sistemoje, sistemoje, kuri veikia ir turi prasme
tik jo déka (Tynuk, 2004). Negincijama lyderio jtaka organizacijos kultiiros kiirimui ir vystymui lemia
Sio reiSkinio pazinimo svarba.

Organizacijos kultiiros reiksmé atsiskleidzia analizuojant jos jtakq organizacijos efektyvumui bei
zmogiskiesiems istekliams. Organizacijos kultira padeda suvienyti narius, suburti kolektyvq ir
iSsaugoti patikimus darbuotojus taip palaikydama socialinés sistemos stabilumq ir sutelktumaq.
Teigiamai veikdama zmogiskuosius isSteklius, organizacijos kultira daro netiesioging jtakq
organizacijos efektyvumui. Neabejotina organizacijos kultiiros reikSmé suponavo eile tyrimy Sioje
srityje: daug démesio skiria organizacijos kultiiros vertinimo tyrimams, jos raiska visuotinés kokybés
vadyboje. Tenka pripazinti, kad lyderio jtakos, kuri laikoma viena svarbiausiy, formuojant
organizacijos kultiurq, istyrimas sqlyginai menkas. Tai aktualizuoja lyderio jtakos organizacijos

kultirai tyrimo reikme.
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3. LYDERIO JTAKOS ORGANIZACIJOS KULTURAI TYRIMAS

Lyderio itakos organizacijos kultlirai nustatyti taikomos bendrosios sociologiniy tyrimy
nuostatos. Atliekant tyrima, remiamasi Memaidytés (2003), Zakareviciaus (2003), Purlio (2009)
18skirtais organizacijos kultiiros elementais bei Mescon o et al., (1985), Kouzes o ir Posner’o (2003)
tvardytomis lyderio jtakos formomis.

Pirmiausia pristatomas tyrimo objektas, suformuluojamas empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai ir
hipotezés. Siekiant surinkti kuo daugiau informacijos apie tiriamaji objekta bei nustatyti tolesnio
tyrimo prioritetus, atliekamas zvalgybinis tyrimas. Remiantis jo rezultatais, nustatomi tolesnio tyrimo
prioritetai. Atlikto Zvalgybinio tyrimo rezultatai bus naudojami atliekant kiekybinj tyrima. Atlikus
zvalgybinj tyrima ir nustaius tolesnio tyrimo prioritetus, pristatoma empirinio tyrimo metodika.
Pasirinkus kiekybinio tyrimo metoda, sudaromas tyrimo planas — pasirenkamas duomeny rinkimo
metodas, apskaiiuojamas imties dydis. Atlikus empirini tyrima, analizuojami gauti rezultatai ir

pateikiamos i§vados bei siiilymai.

3.1. Empirinio tyrimo planavimas ir eiga
3.1.1. Tyrimo objekto pristatymas

IS penkiy vieSyjuy apskrities biblioteky Gabrielés Petkevicaités-Bités, veikianti Panevézyje,
laikoma seniausia. Jos veikla fiksuojama beveik Simta mety. Paminétina, kad §i biblioteka pirmaisiais
metais veikeé kaip knygynas. Véliau, palaipsniui steigiant skyrius, veikla peraugo i biblioteking.
Sovietinés okupacijos metais daugiau nei deSimtmeti biblioteka buvo laikoma Panevézio miesto
masine biblioteka nr. 1. 1969 m. masinés bibliotekos nr. 1 pagrindu ikurta VieSoji biblioteka, penktoji
tokios paskirties biblioteka Lietuvoje. Tuo laikotarpiu kinta bibliotekos struktiira, iSauga finansavimas,
pradedama komplektuoti ne tik groziné ir populiarioji literatiira, skirta, kaip tuomet vadinta, masiniam
skaitytojui, bet ir moksliné spauda. 1989 m., ivertinus Gabrielés Petkevicaités-Bités nuopelnus tautai,
jos rySius su Paneveézio kraStu, Panevézio vieSajai bibliotekai suteikiamas Gabrielés Petkevicaités-
Bités vardas. Ateinanciais, 2011-aisiais metais bus minimos Bités 150-0sios gimimo metingés.

Lietuvai atgavus nepriklausomybg, prasideda naujas, visiSkai kitoks bibliotekos veiklos etapas.
Jos veikla tampa Zymiai intensyvesne: jkuriamas rankra$¢iy skyrius, isteigiama uZzsienio kalby
skaitykla, plétojami tarptautiniai santykiai, ypa¢ su Amerikos lietuviais.

Intensyvis aplinkos pokyciai veikia ir biblioteky veikla. Jos, kaip ir kitos institucijos, turi
tenkinti savo vartotoju poreikius. Tiesioginés bibliotekos funkcijos yra: kaupti ir saugoti spaudinius ir

kitus dokumentus, aptarnauti vartotojus, tenkinti jy skaitymo ir informacijos poreikius.
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Siekiant geriau jgyvendinti esmines funkcijas, XXI a. didelis démesys skiriamas technologiju
naudojimui: kuriasi pirmos interneto skaityklos, pasiraSoma bendradarbiavimo sutartis su Lietuvos
nacionaline Martyno Mazvydo biblioteka kurti LIBIS analizinés bibliografijos posistemiui, isteigiamas
informaciniuy technologiju skyrius, pradeda veikti bibliotekos elektroninis katalogas, atidaroma
kompiuterizuota mokymo klasé ir t.t.

Internetiniame bibliotekos puslapyje pateikta informacija leidzia spresti, kad Paneveézio
apskrities Gabrielés Petkevicaités-Bités vieSoji biblioteka — pagrindiné didziausia universaly fonda
Lietuvos Siaurés rytu regione sukaupusi moderni, ivairia kultiiring veikla plétojanti biblioteka.
Bibliotekos veikla grindziama bendrosiomis vertybémis bei tautos tradicijomis ir siekia tenkinti visy
asmeny mokslo, kultiiros, verslo, saviSvietos, saviugdos ir kitokius poreikius, nepaisant asmens
tautybes, politiniy paziliry, amziaus, tikybos, profesijos ar kity skirtybiy. Panevézio valstybiné vieSoji
biblioteka priskiriama prie pirmos eilés bibliotekuy.

Empirinio ,,Lyderio itakos organizacijos kultiirai* tyrimo objektu pasirinkta PanevéZio apskrities
Gabrielés Petkevicaités-Bités biblioteka yra seniausia, ivairius istorijos raidos tarpsnius iSgyvenusi bei

aktyviai isiliejanti | visuomeneés gyvenima biblioteka Lietuvoje.

3.1.2. Zvalgybinis tyrimas ir jo rezultatai

Zvalgybiniu tyrimu siekiama patikslinti PanevéZio apskrities Gabrielés Petkevicaités-Bités
vieSosios bibliotekos svarbiausius kultiiros elementus, i$siaiskinti, kuriems ju skiriamas didziausias
démesys. Zvalgybiniame tyrime naudojami antrinés informacijos 3altiniai. Buvo panaudoti, mano
manymu, vieni pagrindiniy, tokie antrinés informacijos iSoriniai Saltiniai: bibliotekos vidaus tvarkos
taisyklés, elektroniné informacija (internetiniame bibliotekos puslapyje skleidziama informacija bei
bibliotekos veiklos ataskaita uz 2009 metus — elektroniné forma, bibliotekininky etikos kodeksas).

Analizuojant bibliotekos iSoring informacija, pastebéta, kad organizacijoje skatinamas
informatyvumas, paslaugus ir greitas vartotoju aptarnavimas, prieinamumas, teikiamos paslaugos
specialyjy poreikiy gyventojams, fondo biiklés periodinis atnaujinimas. Visa tai byloja apie skiriama
dideli démesj vartotojams.

Didelis démesys skiriamas bibliotekos prieinamumo didinimui. Siam uzdaviniui jgyvendinti yra
parinktos ivairios priemonés, pvz., bibliobusas. Palaikant nestacionaraus aptarnavimo forma,
bibliobusas yra nepakei¢imas. Nepaisant to, kad taikant Sia forma pateikiama tik 3,3 procentai visy
iSduodamy spaudiniy, taciau bibliobuso déka paslaugos tampa prieinamomis didesniam skaiciui
Zmoniy, ypac tolimesnése rajono vietovése. Kita vertus, zmonés nori bendrauti, domisi naujienomis,
ieSko informacijos. Biblioteku veikla padeda realizuoti daugeli kultiriniy poreikiy: estetiniy,
socialiniy, saviSvietos. Biblioteka — tai kultiiros ir informacijos centras, atviras visy kategorijy

gyventojams, palaipsniui tampantis gyventojy traukos centru.


http://www.pavb.lt/redirect.php
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Kitas, démesi vartotojams apibiidinantis veiksnys — jvairiy paslaugy teikimas specialyjy
poreikiy gyventojams. Biblioteka pritaikyta senyvo amziaus gyventojy ir neigaliyjy reikmeéms. [diegta
speciali programin¢ jranga JAWS ir MAGIC, padedanti Zmonéms su regéjimo negalia dirbti
kompiuteriu bei narSyti internete. AWS — tai programa, kuri jgarsina visus kompiuteriu atliekamus
veiksmus: balsu perskaito tekstus, meniu komandas ir kt. Si programa jdiegta kartu su lietuvisku
sintezatoriumi, todel bendrauti su kompiuteriu galima gimtaja kalba. Programa MAGIC leidzia
padidinti bet kuria ekrano vieta ir taip palengvina darba silpnai matantiems Zmonéms. Be to, visuose
kompiuteriuose, kuriuos projektas ,Bibliotekos pazangai“ jrengé biblioteky vieSosiose interneto
prieigose, veikia programa ,,Magnifier (,,Didintuvas®), skirta silpnai matantiems vartotojams.

Bibliotekos patrauklumas vartotojams taip pat yra labai svarbus. Jis nejmanomas be fondo
biiklés periodinio atnaujinimo. VieSosios bibliotekos fonda sudaro vir§ 400 tukstanciy pavadinimy
spausdintiny dokumenty. Apytiksliai per metus Sis skai¢ius papildomas 5-10 procenty. Be to,
sudarytos prieigos prie testuojamy duomenu baziy: Research Starters - Sociology, EBSCO,
INFOLEX, Lietuvos periodinés spaudos bibliografinés straipsniy bazés 1994-2002 m. archyvo ir kity.
Atsizvelgiant | vartotoju poreikius, stengiamasi iSlaikyti kokybiSka bibliotekos profili. Dabar
iSleidziama daug knyguy, tod¢l komplektuojant fonda, renkamasi itin atidZiai, atsizZvelgiama { vartotojy
pageidavimus ir pasitilymus.

Dar vienas démesij vartotojams apibadinantis veiksnys: §vietimas ir informavimas. Svietimas ir
informavimas néra siejamas vien su biitinos informacijos apie paslaugas ar biblioteka teikimu. Itin
didelis démesys skiriamas vartotojy orientavimui ir mokymui. Per metus buvo pravesta 15 uzsiémimuy,
kuriuose dalyvavo 250 vartotoju. Bibliotekoje lankési 20 pradiniu mokykly klasiy. Jie buvo
sipazindinami su vaiky literattiros, bibliografijos-informacijos, knygu komplektavimo ir tvarkymo,
skaitytoju aptarnavimo skyriy metodinés veiklos darbo specifika. Mokiniai suZinojo, kaip tapti
skaitytoju, kaip ir kokius spaudinius galima susirasti bibliotekos fonduose.

Svarbu akcentuoti, kad bibliotekoje skiriamas démesys ne tik vartotojams, bet ir darbuotojams.
Tai atskleidZzia nuolatinis bibliotekininky kvalifikacijos organizavimas. Jis irodo ir nuolatini
tobuléjimo sieki. Biblioteka organizavo iSvykstamaja konsultacija informacinés sistemos klausimais,
organizavo keleta tobulinimosi seminary. Jy metu perskaityti praneSimai aktualiomis
bibliotekininkams temomis, bendrauta su kity biblioteky atstovais, Lietuvos nacionalinés Martyno
Mazvydo bibliotekos generaliniu direktoriumi. Aptarta biblioteky Lietuvoje padétis. Aptartos darbo
patirties derinimo su mokymusi ir tobuléjimu galimybés ir perspektyvos. Vieningai pritarta, jog
reikalingas bibliotekininky nuolatinis mokymasis, keitimasis patirtimi, Ziniy atnaujinimas ir pan.
Biblioteka sudaro salygas kelti darbuotojuy profesing kvalifikacija uz organizacijos ribu. Pavyzdziui,
organizuota kelioné¢ { Europos parlamenta, kur bibliotekos darbuotojai susipazino su Europos

parlamento darbu, aplanké Prahos vieSasias bibliotekas.


http://search.ebscohost.com/custlogin.asp?custid=s5144950
http://search.ebscohost.com/custlogin.asp?custid=s5144950
http://www.infolex.lt/autent.asp?last=http://www.infolex.lt/praktika/paieska.asp
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IS 2009-yju ataskaitos galima spregsti, kad biblioteka ripinasi santykiy su réméjais ir
partneriais formavimu bei vystymu. Tai jrodo bibliotekoje organizuoti susitikimai su iSkiliais
zmonémis, teminés parodos, rimtosios muzikos koncertai, nauju knyguy pristatymai, mety knygos
rinkimai, kompiuterinio rastingumo mokymai, kuriy metu stiprinti ry$iai su rémejais ir partneriais. Jie
supazindinti su bibliotekos veikla bei ateities planais, aptartos ateities perspektyvos ir
bendradarbiavimo planai.

Kitas organizacijos kulttros elementas, kuriam skiriama daug démesio — informacijos sistema.

Siuo atveju bitina skirti viding informacijos sistema ir iSoring. Tiek viding, tiek iSoriné
informacijos sistema yra gerai iSvystytos. Be technologinés informacinés sistemos
nebejsivaizduojamas vartotojy aptarnavimas: atsakant i uzklausas, vedant apskaita ir pan.

Per metus atsakoma apytiksliai 1 10 tikstanciy vartotoju informaciniy uzklausy, kuriy didzioji
dalis — bibliografinés. Dominuoja visuomenés moksly, kalbotyros, literatiiros moksly temos. Uzklausy
kasmetinis didé¢jimas siejamas su informacinio poreikio did¢jimu bei bibliotekos informaciniy
paslaugy plétra.

Bibliotekoje veikia LIBIS programiné {ranga, taip pat funkcionuoja komplektavimo,
katalogavimo ir analizés bibliografinés posistemiy veikla. Veikia skaitytojy registravimo, aptarnavimo
ir apskaitos posistemé. Bibliotekos vartotojai, isigij¢ elektronini bilieta, turi galimybe skaityti ir kitose
LIBIS bibliotekose. Programos leidZia vartotojams gauti greita ir tikslia informacija apie leidinius
esancius bibliotekoje ar jos filialuose. Pagrindiniuose bibliotekos skyriuose pildomi abécéliniai
katalogai ir teminés kartotekos. Taip pat sékmingai kuriamas elektroninis katalogas. Jame pilnai
atsispindi bibliografijos-informacijos skyriaus dokumenty fondas. Tgsiamas skaitytoju aptarnavimo ir
vaiky literatliros skyriy rekatalogavimo darbas. Daugelio jrasy, kuriuos biity galima kopijuoti,
suvestiniame kataloge néra, todél darbuotojos juos kuria pacios. Dabartinés informacinés technologijos
1galina pasitlyti vartotojams kur kas platesng ir greitesng informacija.

Kartu su kitomis Lietuvos bibliotekomis dalyvaujama Nacionalinés bibliografijos duomeny
banko analiziniy jrasy kiirime. I§ regiono laikra$¢iy analiziniu biidu aprasomi svarbesni ir iSliekamaja
verte turintys straipsniai. Salia to kuriama lokali krastotyros straipsniy duomeny bazé.

Be minéty elementy, svarbu iSskirti ir procesa, kuris jvardijamas kaip metodiné veikla.
Bibliotekos pamazu igyja nauja statusa ir tampa svarbiomis Zziniy visuomenés veikéjomis.
Bibliotekininkai skatinami tapti aktyviais informacinés visuomenés dalyviais bei skaitymo vadovais.
Lietuvos Vyriausybei 2009-uosius metus paskelbus skaitymo skatinimo metais, bibliotekos metodiné
veikla buvo skirta skaitymo skatinimo, projekty rengimo, bendradarbiavimo su $vietimo jstaigomis
metodikai, darbuotoju geb¢jimy skatinti visuomeng skaityti ugdymui, skaitymo ir darbo salygu

gerinimui. Dalykiniy pasitarimy metu Sia tema skaityti praneSimai, teiktos rekomendacijos.
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Praktiné veikla ir profesiné atsakomybé salygoja, kad didelis démesys turi biiti skiriamas darbo
etikai. Bibliotekininky etikos kodeksuose grieztai ir vienareik§miskai akcentuojama, kad
bibliotekininkai kovoja su cenziira, gina vartotojo teis¢ i informacija ir saviraiska, saugo intelekting
nuosavybe, vienodai kokybiSkai aptarnauja visus bibliotekos klientus, nepaisant juos skirianciu
socialiniy, rasiniy, tautiniy ir kity bruozy. Taip pat saugo kliento konfidencialuma ir paiso jo
privatumo, nesinaudoja profesija asmeniniais tikslais. Apibendrinti Sie postulatai skamba visiems
priimtinai. Susidirimas su provokuojancia arba objektyvaus jvertinimo reikalaujancia informacija
tampa saviraiSkos laisvés ir informacijos laisvés testu. Dar egzistuoja nemazai draudimy, kuriy ribos
néra aiskios. Siuo metu ypatingai daug cenziros nukreipiama prie§ vaiky literatiira. PavyzdZiui,
moralés gynéjai rasistiniais laiko ,,Tomo Sojerio nuotykius* — ji pateko i1 nerekomenduojamy knygu
sarasa. PrieSindamiesi vienos ar kitos ideologijos nuostatoms, bibliotekininkai neretai pradeda
tvedinéti asmening cenziira, vadovaujasi savo asmenine patirtimi, asmeninémis vertybémis.

Kitas, itin aktualus profesinés etikos klausimas: kliento konfidencialumas. Siuo atveju
bibliotekininkas taip pat daznai atsiduria dviprasmiskose situacijose. Tobulé¢janciy technologijy laikais
konfidencialiy duomeny apsauga tampa problematiska.

Apibendrinant isorinés informacijos analize, galima teigti, kad pagrindiniais organizacijos
kultiros elementais identifikuota: démesys vartotojams, santykiai su réméjais ir partneriais,

informaciné sistema, procesas (metodiné veikla), démesys darbuotojams, darbo etika.

3.1.3. Empirinio tyrimo tikslas, uZdaviniai ir hipotezés

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti lyderio itaka vieSosios bibliotekos organizacijos kultiiros
svarbiausiems elementams, jvardinant dazniausiai naudojama jtakos forma.

Iskeltam tikslui pasiekti, suformuoti tokie uzdaviniai:

1. Patikslinti pagrindinius organizacijos kulttiros elementus vieSojoje bibliotekoje.

2. Nustatyti dominuojanc¢ius vadovy asmens bruozZus.

3. Nustatyti vadovy orientacija.

4. Nustatyti vyraujancias vadovy jtakos formas organizacijos kultrai.

Remiantis zZvalgybinio tyrimo rezultatais, keliama tokia pirma hipotezé:

Bibliotekoje pagrindiniais organizacijos kultiiros elementais laikoma démesys darbuotojams ir
vartotojams, glaudiis santykiai su partneriais ir réméjais, informacijos sistema, procesas, darbo etika.

Zvalgybinio tyrimo metu pastebéta, kad didZziausias démesys skiriamas ne pokyciams, o
egzistuojanciai kultirai. Remiantis 2.1. skyrelyje atlikta lyderio vaidmeny, formuojant organizacijos
kultiira analize, keliama tokia antra hipotezé:

Organizacijos kultiuros elementai dazniausiai veikiami formaliems lyderiams biidinga tradicine

itaka t.y., vyrauja jstatymy valdzia.
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3.1.3. Empirinio tyrimo metodika

Atliekant kiekybini tyrima, siekiama patikslinti iskeltas hipotezes, nustatyti lyderio itaka
organizacijos kulttiros elementams.

Tyrimo metodas. Kiekybiniam lyderio jtakos organizacijos kultiirai tyrimui buvo pasirinktas
anketinés apklausos metodas. Sio metodo pasirinkima nulémé standartizuotos metodikos panaudojimo
galimyb¢, leidzianti riboti tyrimo laiko sanaudas, taip pat leidzianti uztikrinti pakankama atrankos
dydi. Apklausa yra sisteminis informacijos rinkimas i§ respondenty, pateikiant jiems anketa.
Kiekybiniame tyrime naudota apklausos anketa pateikta 1 priede.

Imties atranka ir dydis. Lyderio itakos organizacijos kultlirai tyrimui pasirinkta Panevézio
miesto Gabrielés Petkevicaités-Bités vieSosios bibliotekos dirbantieji. Tyrimo imties atrankai naudota
tikimybinis atrankos metodas — paprasta atsitiktiné atranka. Tokiu atveju, kiekvienas visumos
elementas turi vienoda tikimybe patekti i imti (Dik¢ius, 2003; Kardelis, 2002).

Atliekant empirinj tyrima, butina atsizvelgti | paklaidos tikimybg. Sociologiniuose tyrimuose
priimtina paklaida laikoma standartiné arba normali atrankos paklaida 0,05, gaunama su 0,954
tikimybe. Sios nuostatos bus laikomasi atliekant ir lyderio jtakos organizacijos kultdirai tyrima.
Remiantis minéta paklaida, tyrimo respondenty skai¢ius nustatomas pagal Paniott V.I. (Kardelis, 2002)
sitloma formule:

n=1/(A*+1/N); (1)

Cia: A — paklaida, lygi 0,05;

N — tiriamos visumos dydis;

n — reikiamas apklausti respondenty skaicius.

Tyrimo generaliné visuma apibiidinama kaip visi bibliotekos dirbantieji. Remiantis bibliotekos
teikta vieSa 2009-yju ataskaita, joje yra 207 dirbantieji visoje apskrityje, o Panevézio centrinéje
bibliotekoje — 78. Remiantis auk$¢iau pateikta formule, apskaiciuota, kad tyrimo imtis yra 66
respondentai. Centringje bibliotekoje buvo iSdalintos 68 anketos, kurios buvo uzpildytos ir grazintos
tyréjui. Sesios anketos buvo sugadintos. Taigi i viso apklausta 62 respondentai, tai sudaro 79 proc.

visy dirbanc¢iyjy.. Apklausa vykdyta 2010 mety spalio ménesj.

3.1.5.Tyrimo intrumento konstravimo principai

Sudarant kiekybinio tyrimo instrumenta — anketa, vadovautasi Folz'o (1996) iSskiriamais
pagrindiniais principais:

= Tyrimo tiksly tinkamumas respondentui.

= Klausimy tinkamumas tyrimo tikslui.

» Klausimy tinkamumas individualiam respondentui.
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Anketa sudaryta remiantis Kardelio (2003) nurodomais bendraisiais reikalavimais anketai.
Anketos {vadingje dalyje trumpai paaiSkinama, del ko atliekamas tyrimas. Po to pateikiama trumpa
anketos pildymo instrukcija. Sudarant anketa, atsizvelgta { tai, kad pildanciojo pastangos turi biti
minimalios, klausimai turi bti konkretiis, o atsakymuy variantai suprantami.

Pirmasis anketos klausimas skirtas patikslinti zvalgybinio tyrimo rezultatus ir identifikuoti
esminius organizacijos kultiiros elementus. Tolesni klausimai skirti apibtidinti vadova, identifikuoti jo
esminius asmens bruoZzus, iSsiaiSkinti lyderiavimo stiliy bei orientacija, apibiidinancia lyderiavimo
stiliy. Paskesni klausimai gali biiti priskirti prie diagnostiniy, padedanciy iSsiaiskinti, kokia itaka daro
tiesioginis vadovas/lyderis konkreCiam organizacijos kultiiros elementui. Anketos pabaigoje
pateikiama klausimai, kurie gali buti jvardinti kaip demografiniai duomenys. Anketos pabaigoje
pateikiama padéka respondentams uz dalyvavima tyrime.

IS viso anketa sudaro 4 klausimai ir 8 klausimy blokai, t.y., reikalaujantys daugiau nei vieno
atsakymo. Klausimai pateikiami taip, kad biity iSlaikytas anketos nuoseklumas ir formos vienodumas.

Parengus tyrimo instrumenta, buvo atlikta anketos testavimas (N=10). Atsizvelgiant | testavimo
metu iSsakytus pasitilymus bei pastabas, buvo patikslintos diagnostiniy klausimy formuluotés. Toliau

darbe pateikiama lyderio itakos organizacijos kultiirai tyrimo apibendrinti rezultatai.

3.2. Empirinio tyrimo rezultatai ir jy interpretacija

Atliktos apklausos, kurios tikslas — vieSosios bibliotekos organizacijos kultiiros svarbiausiems
elementams, ivardinant dazniausiai naudojama ijtakos forma, galutiniai rezultatai leidzia ivertinti
respondenty nuomones ir apibendrinti tyrimo rezultatus.

Tyrimo rezultatai, apdoroti naudojant ,,MS Excel* programinj paketa.

Pirmiausia patikslinama Zvalgybinio tyrimo rezultatai, kurie leido jvardyti pagrindinius
organizacijos kultliros elementus: démesys vartotojams, santykiai su réméjais ir partneriais,
informaciné sistema, procesas (metodiné veikla), déemesys darbuotojams, darbo etika.

Pagrindiniy vieSosios bibliotekos kultiiros elementy analizé. Kiekybinio tyrimo rezultatai
atskleidé, kad PanevéZzio apskrities Gabrielés Petkevicaites-Bités vieSojojoje bibliotekoje svarbiausi
organizacijos kultliros elementai atitinka zvalgybinio tyrimo metu nustatytus elementus. Taip pat
papildomai kaip svarbius organizacijos kultiiros elementus galima ivardyti darbo stiliy, kurj apibuidina
bendradarbiavimas ir komandinis darbas. Taip pat darbo erdve, kuri apibiidinama atviry dury politika,
neformalia darbuotojy apranga. MaZiau svarbiais organizacijos kultliros elementais respondentai

nurodo neformalius santykius, paprocius, darbuotojy pozitrius ir mintis (Zr. 5,6 pav.).
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tradicijos

visuomenés nuomoné
darbuotojy poZidriai
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5 Pav. Svarbiausi vieSojoje bibliotekoje kultiiros elementai

tradicijos

darbuotojy pozidriai

paprociai

darbo stilius

technologijos kontrolé

démesys vartotojui

santykiai su partneriais, réméjais

darbo etika

0 5 10 15 20 25

Atsakymy pasiskirstymas, proc.

6 Pav. Maziausiai svarbiis vieSojoje bibliotekoje kultiiros elementai

Didesnis démesys vieSojoje bibliotekoje skiriamas formaliems aspektams, t.y., tiems, kuriuos

galima bty jvardyti pavirSiniais ir matomais. Galima daryti prielaida, jog didesnis démesys skiriamas
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formaliems aspektams dél to, kad juos lengviau formuoti ir valdyti. Neformaliis aspektai, tokie kaip
tradicijos, darbuotojy pozitriai, isitikinimai yra sunkiau kei¢iami, taciau juy pokyciams didelg itaka
daro formalieji aspektai. Labiausiai vystoma ir skatinama laikytis darbo etikos standarty. Tai patvirtina
visi respondentai. Sio elemento svarba 50 proc. respondenty jvertino labai gerai ir tick pat respondenty
— puikiai. MaZziausiai démesio vieSojoje bibliotekoje sulaukia paprociai. Net 20 proc. respondenty §io
elemento svarbg ivertino maziausiu baluy, t.y., vienetu.

IS paveiksleliy matyti, kad bibliotekoje didZiausias démesys skiriamas labiau matomiems,
pavirSiniams organizacijos kultiros elementams. Tuo tarpu, giluminiams kultiiros elementams
skiriamas mazesnis démesys. Toki Siy elementy nepopuliaruma gali lemti {vairios priezastys, taCiau
Siuo tyrimu jy nebuvo siekta i$siaiskinti

Vadovo asmens savybiy analizé. Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad lyderiams
budingus pagrindines savybes turi visi bibliotekos vadovai. Dominuojanti vieSosios bibliotekos vadovy

savybe — pasitikéjimas savimi (Zr. 7 pav.).
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Atsakymy pasiskirstymas, proc.

7 Pav. VieSosios bibliotekos vadovy bruozZai

IS 7 paveiksléelio matyti, kad savo tiesiogini vadova visuomet pasitikin¢iu savimi mato daugiau
nei pusé respondenty. Pasitikéjimas savimi, sugebéjimas islikti nesvyruojanciu jvairiose, net ir labai
sudétingose situacijose, stiprina vadovo pozicija pavaldiniy akyse. Be to, pasitikintis vadovas
palaipsniui perduoda tikéjima ir savo pavaldiniams. Tokia vadovo savybé skatina komandinj darbg ir
bendradarbiavima organizacijos nariy tarpe.

Pakankamai aukstai vertinama ir kitos asmens savybés — tai saziningumas ir dora. Siuo atveju,

respondenty atsakymai pasiskirsto tolygiai po 50 proc. Saziningas ir doras vadovas sugeba suderinti



49

savo veiksmus ir elgsena su tuo, ka sako ir tuo, kuo pats tiki. Tai padeda kryptingai siekti uzsibrézto
tikslo, sumazina ganduy, ivairiy nesusipratimy tikimybg organizacijos nariy tarpe.

Maziausiai {Zvelgiama vadovy savybé — geb¢jimas dominuoti. 10 proc. respondenty teigia, kad
Ju tiesioginis vadovas itin mazai pasizymi dominavimo savybe ir tik 30 proc. respondenty teigia, kad
Ju tiesioginiai vadovai geba dominuoti. Taciau menkas vadovy sugeb¢jimas dominuoti yra vertinamas
palankiai, nes daugeliu atvejuy dominuojantis vadovas matomas kaip besalygiskas autokratas.

Lyderiavimo stiliaus ir orientacijos analizé. Lyderiavimo stiliaus analiz¢ leidZia tiksliau
tvardinti, kokius metodus vadovas linkgs naudoti formuojant organizacijos kultira. Kita vertus,
anketos klausimai apie lyderiavimo stiliy ir orientacija, gali biiti suprantami kaip kontroliniai, nes pvz.,

autokratinis lyderiavimo stilius atitinka itaka baime arba tradicing itaka.

naujoves sutinka atsargiai

vengia konfliktiniy situacijy

nesidomi personalo poreikiais

sistemingai teikia informacija apie organizacijos veiklg ]
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Atsakymy pasiskirstymas, proc.

8 Pav. VieSosios bibliotekos vadovy lyderiavimo stilius

8 paveikslélyje pateikiamas respondenty atsakymuy pasiskirstymas apie lyderiavimo stiliy.
Apibendrinus gautus rezultatus, galima teigti, kad 75 proc. respondenty nurodo demokratinj stiliy. Sis
stilius apiblidinamas nuolatiniais kontaktais su pavaldiniais, grupiniy sprendimy priémimo tendencija,
sistemingu informavimu. Tokio tipo vadovai link¢ perduoti dalj igaliojimu savo pavaldiniams, skatina
ju iniciatyvas. Galima teigti, kad egzistuoja bendradarbiavimo dvasia arba bendros pastangos, o tai
leidzia veiksmingai valdyti pavaldinius, priimant sprendimus.

Toks vadovas orientuotas | zmones, susikoncentruoja ties zmogiskaisiais aspektais ir formuoja

efektyvias darbo grupes. Tai parodo kita (zZr. 9 pav.) diagrama.
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Atsakymy pasiskirstymas, proc.

9 Pav. VieSosios bibliotekos vadovy orientaciné pozicija

Vir§ 60 proc. respondenty mano, kad ju tiesioginis vadovas linkgs asmeniSkai domeétis
pavaldiniy poreikiais ir ZmogiSkaisiais santykiais. Toks poziiiris atitinka demokratini lyderiavimo
stiliy. Taigi, neprieStarauja ankstesnio klausimo atsakymams. Toks atsakymy pasiskirstymas leidzia
spreti apie auksta darbuotojy pasitenkinima savo darbu, palanky darbini psichologini klimata.

Vadovo jtakos pagrindiniams organizacijos kultiiros elementams analizé. Apklausiant
respondentus, buvo bandoma iSsiaiskinti, kaip vieSosios bibliotekos vadovai daro jtaka pagrindiniams
organizacijos kultiiros elementams, kokias jtakos formas daZniausiais naudoja. Tyrimo metu nustatyta,
kad skatindami darbuotojus rodyti didesni démesj vartotojams, vadovai daznai demonstruoja savo

zinias ir suprantamai pagrindzia savo sprendimus ( zr. 10 pav.).
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10 Pav. Vadovo jtaka, skatinant darbuotojy démesj vartotojams
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Aiskinantis, kaip vieSosios bibliotekos vadovai skatina darbuotojus kreipti didesni démesi
vartotojams, tinkamai juos aptarnauti, nustatyta, kad respondentai, atsakydami i $i klausima, linke
vengti krastutinumuy, teigiant, kad vienokia ar kitokia itakos forma vadovas pasirenka visuomet
/niekada. Pastebéta, jog dominuoja nuomoné, kad vieSosios bibliotekos vadovai, siekdami paveikti,
daznai demonstruoja savo zinias (70 proc. respondenty), itraukia darbuotojus | procesa (40 proc.).
Dalyvavimo itaka vertéty vertinti palankiai, nes daugelis mokslininky pripazista josios veiksminguma.
Kita vertus, dalyvavimo jtakos panaudojimas rodo, kad vadovas ir pavaldiniai sugeba dirbti kartu
apjungdami savo jégas. Si jtakos forma taip pat rodo, kad vadovai vertina savo darbuotojus ir jais
pasitiki. Siekis paveikti kitus, demonstruojant savo Zinias, i§prusima, byloja, kad vadovai, yra pasiek¢
akivaizdziy laiméjimuy, turi iSsikovojg pagarba ir pripaZinima organizacijos nariy tarpe.

Kitos jtakos formos taip pat pasireiskia, taciau, remiantis respondenty atsakymais, néra labai
populiarios. Svarbu pastebéti, kad net 90 proc. respondenty teigia, kad ju vadovas niekada nesinaudoja
gasdinimo metodika. IS to galima spresti, kad darbuotojai savo darbe jauciasi saugis, jog gali netekti
darbo, pagarbos ar kity jiems svarbiy dalyky. Baudy metodikos ribotas taikymas leidZia spresti apie
geranoriskus, pagarba vienas kitam ir draugiSkumu paremtus vadovo ir pavaldiniy santykius.

Aiskinantis, kaip vadovas skatina ir palaiko nenutriikstama bibliotekininky kvalifikavimo
organizavima, pastebéta, kad Siuo atveju dazniausiai naudojama tradiciné jtaka (40 proc. respondenty)

(zr. 11pav.).
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o

11 Pav. Vadovo jtaka, skatinant darbuotojy kvalifikacijos augima

Tradicinés ijtakos panaudojimas rodo, kad paklusnumas vir§ininkui/vadovui yra savaime

suprantamas ir pripazistamas reiskinys. Kartu tai rodo tradicija pripazinti hierarchini autoriteta.



52

Galima teigti, kad niekada vadovas darbuotoju negasdina ir nedaro jtakos, pagristos baime.
Materialinis apdovanojimas ar kitoks apdovanojimas — retas reiSkinys. Galima daryti prielaida, kad
darbuotojai patys yra suinteresuoti savo kvalifikacijos kélimu, pripazista jo nauda ir noriai dalyvauja
organizuojamuose projektuose. Igytos zZinios pacios savaime tampa apdovanojimu. Kita vertus, néra
aiSku, kodél aukstesnés kvalifikacijos bibliotekininkai néra skatinami materialinémis ar
nematerialinémis priemonémis. TradiciSkai, aukStesné kvalifikacija gali padéti pelnyti auksStesni
darbuotojo statusa organizacijoje, o taip pat ir materialinj atlyginima.

Nagrin¢jant vadovy ijtaka kitam organizacijos kultiiros elementui — santykiams su réme¢jais ir
partneriais, pastebéta, kad vyrauja tradiciné itaka, t.y., pasitelkiama vadovo igaliojimais ir galiomis.
Taip mano 60 proc. apklaustyjy (Zr. 12 pav.). Bitina atkreipti démesi, kad respondentai vadovaujasi
savo subtilia nuomone ir patirtimi. Tiksliai atsakyti { $i klausimg jiems yra sudétinga, nes juy turima
informacija yra ribota. Galima teigti, kad pakankamai dazna yra ir kita jtakos forma, t.y., siekiama

paveikti demonstruojant savo zinias, argumentuojant savo sprendimus.
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12 Pav. Vadovo jtaka, palaikant santykius su réméjais ir partneriais

Analizuojant vadovy itaka informacinés sistemos tobulinimo procesui, pastebéta, kad skirtingai,
nei auksciau apraSytais atvejais, vadovai kur kas labiau link¢ itraukti darbuotojus i procesa; atsizvelgia
1 ju nuomong, sitlymus, skatina inovatyvuma. Informacinés sistemos tobulinimas susijes su

inovatyviais sprendimais. Taigi, kartu ir tam tikrais poky¢iais. Dalyvavimo itakos formos
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panaudojimas leidzia daryti prielaida, kad vadovai numato ir mazina pasiprieSinima bisimiems
pokyc¢iams. Dalyvaudami procese, darbuotojai jauciasi atsakingais uz iSkeltus tikslus.

Vadovai, siekdami daryti jtaka informacinés sistemos tobulinimui taip pat aktyviai kaip ir
palaikant santykius su rémejais, naudojasi tradicine jtaka bei teigiamo sustiprinimo itaka (po 50 proc.).
Siuo atveju, skirtingai nei kituose, gana ryski charizmos jtaka. Net 40 proc. respondenty mano, kad
vadovas daznai pasinaudoja savo asmeninémis savybémis. IS 13 diagramos matyti, kad kaip ir
nagrinétais atvejais, maziausiai naudojama apdovanojimy itaka ir jtaka baime. Atitinkamai 70 ir 80

proc. respondenty teigia, kad tokios jtakos formos nenaudojamos.
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13 Pav. Vadovo jtaka, tobulinant informacing sistema

Analizuojant vadovo itaka metodinei veiklai, kuri Siame darbe tapatinama su procesu, nustatyta,

kad vyrauja tradiciné jtaka (zr. 14 pav.).
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14 Pav. Vadovo jtaka, tobulinant metoding veikla

Kaip ir ankstesniu atveju, vadovo itakos formos bemaZ panasios. Siuo atveju naudojamos
tvairios itakos formos: dalyvavimo itaka (50 proc. respondenty), tradiciné jtaka (40 proc.), charizmos
itaka (40 proc.), teigiamo sustiprinimo itaka (30 proc.), apdovanojimu jtaka (40 proc.). Vienintelés
itakos baime néra. Manytina, kad konkrecios jtakos formos panaudojima lemia konkreti situacija.
Darbuotojai itraukiami i metodinés veiklos tobulinimo procesa siekiant i§gauti kuo daugiau inovatyviy
1d¢jy, keistis patirtimi, formuoti didesni tarpusavio pasitikéjima. Manytina, kad dalyvavimo itakos
panaudojimas, labai svarbus. Darbuotoju jtraukimas | metodinés veiklos tobulinimo procesa, leidzia
panaudoti visus jy geb¢jimus organizacijos naudai. Veiksmingos organizacijos kultiros nuostatos
dazniausiai apima ir problemy sprendimo procediiry, itraukiant i jas eilinius organizacijos narius,
apibidinima.

Analizuojant klausima, kaip vadovai skatina darbuotojus laikytis darbo etikos standarty,
nustatyta, kad daZniausiai pasitelkiama charizmos jtaka. Net 80 proc. respondenty mano, kad ju
tiesioginiai vadovai demonstruoja tam tikra elgsenos modelj, nusiteikima ir taip skatina laikytis
numatyty profesiniy elgesio normuy. Skirtingai nei tobulinant metoding veikla, vadovai beveik
nesinaudoja tradicine jtaka. Tai rodo, kad darbuotojai pripazista savo vadova kaip pavyzding asmenybe
ir stengiasi biiti panasis.

Apibendrinant vadovy jtaka organizacijos kultiiros elementams, galima teigti, kad vyrauja dvi
itakos formos: tradiciné ir protingo tikéjimo jtaka. 2 lenteléje pateikiama susisteminti duomenys apie
dazniausiai pasireiskianc¢ia vadovy itakos forma, priimant sprendimus, susijusius su pagrindiniais

organizacijos kulttiros elementais (zr. 2 lent.).
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2. lentelé. Vyraujancios vadovo jtakos formos organizacijos kultiiros elementams

Organizacijos kultiiros elementas Vadovo jtakos forma

Démesys vartotojams [taka protingu tikéjimu (ekspertiné valdzia)
Démesys darbuotojams Tradiciné¢ itaka (istatymuy valdzia)

Santykiai su réméjais, partneriais Tradicing jtaka (istatymy valdzia)

Informaciné sistema Tradiciné itaka (istatymy valdzia) ir itaka

protingu tikéjimu (ekspertiné valdzia)

Procesas Dalyvavimo jtaka

Darbo etika Charizmos jtaka

IS lentelés matyti, kad vadovai linke pasinaudoti jiems teikiamais jgaliojimais, todél galima
daryti iSvada, kad vieSojoje bibliotekoje yra pripazistama hierarchin¢ valdZia, yra patenkinamas
egzistuojantis pavaldiniy priklausomybeés socialinei grupei poreikis. Be tradicinés jtakos, vyrauja jtaka
protingu tikéjimu, kuri labiausiai pasireiSkia igyvendinant su varotojais bei su informacine sistema
susijusius sprendimus. Galima numanyti, kad vadovas minétose srityse jau yra pasiekes tam tikry
laim¢jimy, kuriuos Zino ir pripazista kiti organizacijos nariai, todél §ia itaka laiko veiksminga.

Dalyvavimo itakos panaudojimas, ypa¢ planuojant, vykdant procesa, leidZzia darbuotojams
suprasti savo indélio ir vaidmens organizacijos veikloje svarba, jie organizacijos problemas laiko
savomis ir suvokia atsakomybg jas sprendziant. Galima numanyti, kad tokios jtakos formos
panaudojimas sudaro galimybe suderinti darbuotojy ir organizacijos interesus. Be to, darbuotojams
sudaromos galimybes kelti savo kompetencija, kaupti Zinias ir patirtj.

Analizuojant darbo etika, rySkiausia pastebéta charizmos jtaka. Tokio rezultato interpretacija
negali biiti vienareikSmiSka. Tenka daryti prielaida, kad vadovas riipinasi ir savo ivaizdziu, kurj kaip
priemong panaudoja skatindamas visy darbuotojy etiska elgesi.

Toliau analizuojama respondenty demografiniai duomenys. 15 paveikslélyje pateikiama

respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza.
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Atsakymy pasiskirstymas, proc.

15 Pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza

I§ diagramos matyti, kad didzioji dalis dirbanciyju (55 proc.) yra ilgameciai, didele darbo patirt]
turintys darbuotojai, tuo tarpu iki vieneriy mety darbo staza turin¢iy darbuotoju néra daug, tik 15 proc.
Galima spresti, kad jie yra pakankamai gerai susipazing su bibliotekoje vyraujancia organizacijos
kulttira, todeél ir jy atsakymai pakankamai tikslis.

Paskutiniuoju klausimu, siekta nustatyti, kokios respondento pareigos bibliotekoje.
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Atsakymy pasiskirstymas, proc.

16 Pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigybes

IS 16 paveikslélio matyti, kad didziaja respondenty dali sudaro bibliotekininkai, kurie tiesiogiai
pavaldis skyriaus vadovui. Reiskia, kad Siuo tyrimu nustatyta ir formaliy lyderiy-skyriaus vadovy
itaka pagrindiniams organizacijos kultiiros elementams. Apklausoje dalyvavo tik du skyriaus vadovai,

kurie apibtidino vieSosios bibliotekos direktoriaus jtaka organizacijos kultiiros elementams.
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Apibendrinant kiekybinio lyderio jtakos organizacijos kulttrai tyrimo rezultatus, galima teigti,
kad:

pirma hipotezé: ,,Bibliotekoje pagrindiniais organizacijos kultiiros elementais laikoma démesys
darbuotojams ir vartotojams, glaudis santykiai su partneriais ir réméjais, informacijos sistema,
procesas, darbo etika ¢ pasitvirtino;

antra hipotezé: ,,Organizacijos kultiros elementai veikiami formaliems lyderiams budinga
tradicine jtaka t.y., jstatymy valdzia“, nepasitvirtino.

Nepasitvirtinusia hipotez¢ galima paaisSkinti situacine jtaka bei tuo, kad formaliis vadovai turi

daug asmens bruozuy, biidingy ir neformaliems lyderiams.
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ISVADOS IR SIULYMAI

Atlikus lyderio jtakos organizacijos kultiirai teorines studijas, galima daryti tokias iSvadas:

1. Pateiktos organizacijos kultiiros sampratos interpretacijos, leidzia teigti, kad :

» Organizacijos kultiira yra sudétingas ir daugialypis reiskinys, kuris apibiidina organizacijos
vertybes, o taip pat ir unikaluma, nurodo organizacijos nariy elgsenos krypti ir charakterizuojanti
biidus, kuriais asmenys galéty pasiekti uzsibréztus tikslus.

» Plati organizacijos kultiros savoka gali kelti painiava aiSkinant organizacijos elgsena ir
organizacijos kultiira. Organizacijos kultiira nelaikytina organizacijos klimatas, socialiné struktiira,
grupinis mastymas, metafora.

2. Organizacijos kultlira sudaranciy elementy bei ju grupavimo alternatyvy jvairové didelé.
Organizacijos kultlira dazniausiai lygmenizuojama ir apibiidinama matomais ir maziau akivaizdziais
elementais. Tokiy elementy priskyrimas konkre¢iam lygmeniui néra tiksliai jvardijamas, nenurodoma
konkretiis kriterijai, kuriais biity galima vadovautis.

3. Nustatytos Sios lyderio jtakos organizacijos kulttirai tyrimo reikSmg {rodancios prieZastys:

Organizacijos kultiiros reik§mé pasireiSkia teigiamai veikiant Zmogiskuosius isteklius (padedant
suburti kolektyva, suvienyti narius ir t.t.) ir ekonominj organizacijos efektyvuma. Organizacijos
kultiros kiirimo procese technologija ir jrankiai téra priemonés, kurios negali inicijuoti
bendradarbiavimo. Organizacija neiSnaudos viso savo potencialo, jei lyderis neprisidés kuriant
organizacijos kultiira.

» [Skiliausi organizacijos kultiros tyrimai apima tokias kryptis: kultiros vertinimas,
organizacijos kultiiros raiSka visuoting¢je kokybés vadyboje. Lyderystés fenomeno iStyrimas
organizacijos kultiros kontekste, salygiSkai menkas.

4. Lyderio jtaka pasireiSkia atitinkamos valdZios panaudojimu bei propaguojant tam tikra
lyderiavimo stiliy. Identifikuota Sios lyderio itakos formos: jtaka baime, jtaka teigiamu sustiprinimu,
itaka protingu tik¢jimu, charizmos itaka, tradiciné jtaka, dalyvavimo itaka.

5. Atlikus Zvalgybinj tyrima, siekiant nustatyti PanevéZio apskrities Gabrielés Petkevicaités—
Bités vieSosios bibliotekos svarbiausius kultiros elementus, gauti tokie rezultatai, leide suformuluoti
tyrimo krypti apibiidinancias hipotezes:

* pirma hipotezé: ,bibliotekoje pagrindiniais organizacijos kultlros elementais laikoma
démesys darbuotojams ir vartotojams, glaudis santykiai su partneriais ir réméjais, informacijos
sistema, procesas, darbo etika®;

» antra hipotezé: ,,organizacijos kultiiros elementai veikiami formaliems lyderiams biidinga

tradicine jtaka t.y., istatymuy valdzia®.



59

Zvalgybinio tyrimo rezultatai padéjo nustatyti kiekybinio tyrimo prioritetus.

Atlikus kiekybini tyrima, siekiant nustatyti lyderio itaka vieSosios bibliotekos organizacijos
kultiiros svarbiausiems elementams, ivardinant dazniausiai naudojama itakos forma, gauti tokie
rezultatai: labiau patikslintos iSkeltos hipotezés. Pirmoji ju patvirtinta, kita — paneigta. ISsiaiskinta, kad
néra vienos dazniausiai naudojamos jtakos formos, kuria intensyviai veikiamas bet kuris organizacijos
kultiiros elementas. VieSojoje bibliotekoje vadovai linke naudoti tradicing itaka, ypa¢ darbuotojuy,
informacinés sistemos ir santykiy su réméjais, partneriais atzvilgiu. Tai leidZia spresti apie pagrindiniy
poreikiy t.y., priklausomybés socialinei grupei ir saugumo, patenkinima; pripazinima ir palankuma
hierarchinei valdziai.

Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidé¢, kad vieSosios bibliotekos vadovai linke taikyti
demokratinj lyderiavimo stiliy ir yra orientuoti { Zmones. Tai leidzia spresti, kad orientuoti vadovai turi
didelg itaka didesniam grupés produktyvumui ir didesniam pasitenkinimui darbu.

Atsizvelgiant | teoriniy studijy ir empirinio tyrimo rezultatus, suformuluoti Sie siiilymai:

Stiprinti organizacijos kultiira, skatinant organizacijos nariy ir jos vertybiy vientisuma. D¢l to
sitilytina didesni démesi skirti organizacijos ideologijai ir visuomenés nuomonei apie ja.

ISplésti pagrindiniy organizacijos kultiiros elementy sarasa, palaipsniui itraukiant grupines
visuomenines normas, tradicijas, elgsenos modelius. Pastaruoju atveju, pastebima, jog aktualu
formalizuoti darbuotojy elgsena, ypac etiniy dilemy sprendimo atvejais. Gali biiti parengiamos etiSko
elgesio nuostatos, kurios patikslinty bendra bibliotekininky etikos kodeksa ir leisty tinkamai bei
greital spresti etinio pobiidzio problemas. Siekiant iSlaikyti Sios priemonés veiksminguma, biitinas
bendradarbiavimas su darbuotojais bei iSorine bibliotekos auditorija ir nuolatinis priemonés
atnaujinimas.

Ivertinus empirinio tyrimo rezultatus, paminétinos ir pastabos.

Vadovo itaka organizacijos kultirai daugeliu atvejy pasireiskia istatymo valdzia. Tai byloja, jog
darbuotojai savo vadovus mato visy pirma, formaliais lyderiais. Atskirais atvejais veikiant dalyvavimo,
charizmos jtakai pasireiSkia ir neformaliems lyderiams biidingos savybés, tokios kaip kompetencija ir
pan. Natiiralu, kad paskirtieji vadovai turi formalia valdzia, kurig pirmiausiai ir {vardina respondentai.
Vis gi skatinant pasitik¢jima vienas kity organizacijos nariy tarpe, formuojant glaudzius
tarpasmeninius santykius, biitina stiprinti ir tas savybes, kurios biidingos neformaliems lyderiams. IS ju
paminétina: geb¢jimas valdyti emocijas, atkaklumas, patikimumas. Manytina, kad vadovo savikontrole
galéty biti vienas veiksniy, padedanciy Sias savybes stiprinti.

Be jvardyty izvalgu, pastebéta, kad viena populiariausiy laikoma jtakos formy, o apdovanojimuy
itaka bibliotekoje néra populiari. Manytina, kad Sios jtakos formos ribotas taikymas neigiamai veikia

darbuotojy motyvacija ir nusiteikima darbui.
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Liepaité, L. Lyderio jtaka Paneveézio apskrities Gabrielés Petkevicaités-Bités bibliotekos veiklai
/ VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A. K. Orenius. - Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2010. — 73 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota organizacijos kulttra, identifikuoti jos pagrindiniai
elementai, pagristos lyderio jtakos organizacijos kulturai tyrimo aktualizuojancios prieZastys. Pirmoje
darbo dalyje teoriniu aspektu tiriamas organizacijos kulttiros turinys, organizacijos kultiira veikianc¢ios
lyderiy itakos formos. Antroje darbo dalyje numatoma tyrimo metodologija. Joje formuojama
empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai, keliamos hipotezés, numatomas tyrimo metodas, tyrimo imtis.

Taip pat Sioje darbo dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai bei jy interpretacija.

Pagrindiniai ZodZziai: organizacijos kultiros elementai, lyderio itakos forma, lyderiavimo
stilius.

Liepaité, L. The Influence of Leader to the Activity of Panevezys County Gabriel¢ Petkevicaite-
Bité Public Library/The Final Master Thesis of Public Administration. Research adviser: doc. dr. A. K.
Orenius. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Department of Politics and Management, 2010. — 73

Pg.

ANNOTATION

The final master thesis analyses the culture of organization, identifies its basic elements,
grounds topicality reasons of research of leader's influence to organization's culture. The first part of
the work researches the contents of organization’s culture, forms of leaders’ influence which make
effect on organization’s culture in theoretical aspect. The second part envisages the methodology of
research. The aim of empirical research, objectives are shaped, hypotheses are made, the method of
research and volume of research are intended in it. Also, this part of work presents the results of

empiric research and their interpretation.

Key words: organizational culture, leadership style, forms of leadership influence.
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Liepaité, L. Lyderio jtaka Paneveézio apskrities Gabrielés Petkevicaités-Bités bibliotekos veiklai
/ VieSojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A. K. Orenius. - Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2010. - 73 p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes iSpléstas lyderio itakos organizacijos kultiirai
pazinimas, identifikuojant vyraujancias lyderio jtakos formas.

Organizacijos kultiiros reikSmé negin€ijama. Ji yra vienas svarbiausiy veiksniy, daranciy
teigiama jtaka Zmogiskiesiems iStekliams. Organizacijos kultiira, sukurdama bendra suvokima, vienija
organizacijos narius, gali tarnauti kaip neformalus kontrolés mechanizmas ir skatina pacia organizacija
tobuléti bei padeda jai iSlikti besikeiCiancioje verslo aplinkoje, palaiko organizacijos sutelktuma.
Organizacijos kultiira yra veiklos efektyvuma lemiantis kertinis veiksnys.

Neginc¢ijama organizacijos kultiiros reikSmeé skatina mokslininkus dométis Sia sritimi. Ypac daug
démesio skiriama organizacijos kultiiros vertinimui bei organizacijos kultiiros raiSkai visuotinés
kokybés vadyboje. Lyderio jtaka yra pripaZistama svarbiausiu faktoriumi formuojant organizacijos
kultiira. Nepaisant to, lyderio jtakos tyrimy salygiSkai mazai. Tai salygoja problemos formulavima:

kaip lyderiai veikia organizacijos kultira?

Tyrimo objektas — lyderio jtaka.
Darbo tikslas — nustatyti lyderio jtaka organizacijos kultiirai.
Siam tikslui pasiekti idkelti tokie uZdaviniai:
= Atskleisti organizacijos kultiiros samprata.
= ISnagrinéti organizacijos kultiiros elementus ir jy grupavimo alternatyvas.
= Atskleisti lyderio jtakos organizacijos kultiirai tyrimg aktualizuojancias prieZastis.
= ISanalizuoti galimas lyderio itakos formas.
= Atlikti lyderio jtakos organizacijos kultiirai tyrima.
Hipotezes:
Pirma hipotezé: Bibliotekoje pagrindiniais organizacijos kultiiros elementais laikoma démesys
darbuotojams ir vartotojams, glaudiis santykiai su partneriais ir réméjais, informacijos sistema,
procesas, darbo etika. Antra hipotezé: Organizacijos kultiros elementai pagrinde veikiami formaliems

lyderiams budinga tradicine jtaka t.y., vyrauja istatymy valdzia.
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Tyrimo metodika. RaSant magistro darba, buvo naudojama mokslinés literatiiros sisteminé ir
palyginamoji analizés. Nustatant lyderio jtaka organizacijos kultiirai taikytas zvalgybinis ir kiekybinis
(standartizuotos anketinés apklausos) tyrimo metodai.

Tyrimo rezultatai:

Teoriniu lygmeniu: atlikta i1Ssami organizacijos kultiros sampratos analizé, identifikuoti
organizacijos kultiiros elementai, pagrista lyderio itakos organizacijos kultiirai tyrimo aktualumas,
iSnagrinéti ir apibendrinti lyderiavimo stiliai bei jtakos formos.

Praktiniu lygmeniu: identifikuoti esminiai vieSosios bibliotekos kultiiros elementai, nustatytos

vyraujancios vadovo itakos formos, lyderiavimo stilius.
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SUMMARY

Liepaité, L. The Influence of Leader to the Activity of Panevézys County Gabrielé Petkevicaité-
Biteé Public Library/The Final Master Thesis of Public Administration. Research adviser: doc. dr. A. K.
Orenius. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Department of Politics and Management, 2010. — 73

Pg.

The subject of the final master thesis is relevant, as cognition of leader’s influence to
organization’s culture is extended by identifying prevailing forms of leader’s influence.

The significance of organization’s culture is indisputable. It is one of fundamental factors,
making a positive influence on human resources. Organization’s culture, creating a general perception,
unites the members of organization, may serve as informal mechanism of control, encourages
improvement of organization itself and helps it to remain in changing business environment, supports
concentration of organization. Organization’s culture is the fundamental factor, which determines
efficiency of activity.

Indisputable significance of organization’s culture encourages scientists to be interested in this
field. Particularly much attention is paid to evaluation of organization’s culture and expression of
organization’s culture in the management of overall quality. Leader’s influence is acknowledged to be
the main factor shaping organization’s culture. In spite of this, there are conditionally too few
researches of leader’s influence. This determines formulation of the problem: how do leaders

influence organization's culture?

The object of research — leader’s influence.
The aim of work — to determine leader’s influence on organization’s culture.
The following objectives were set to achieve this aim:
e To reveal the conception of organization’s culture.
e To analyze the elements of organization’s culture and its classification alternatives.
e To reveal the topicality reasons of research of leader’s influence on organization’s culture.
e To analyze possible leader’s influence forms.
e To perform research of leader's influence on organization.
Hypotheses:
The first hypothesis: Attention to employees and users, tight relationships with partners and
sponsors, information system, process, work ethics are considered to be the main elements of

organization’s culture in the library.
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The second hypothesis: the elements of organization’s culture essentially are under traditional
influence, typical to formal leaders, i.e., authority of laws prevails.

The methodology of research. Writing master thesis, systemic analysis of scientific literature and
comparative analysis were employed. Defining leader’s influence to organization’s culture,
reconnaissance and quantitative research methods (standardised questionnaires) were applied.

The results of research:

In theoretical level: thorough analysis of conception of organization’s culture was made, the
elements of organization’s culture were identified, the relevance of research of leader’s influence on
organization’s culture was grounded, leadership styles and influence forms were analyzed and
generalized.

In practical level: the essential public library’s culture elements were identified, prevailing

leader’s influence forms is determined as well as leadership style.
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PRIEDAS
TYRIMO ANKETA

Gerb. respondente, esu Laura Liepaité, Mykolo Romerio universiteto vieSojo administravimo
studijy magistranté¢ ir Siuo metu atliecku tyrima apie lyderio itaka Panevézio apskrities Gabrielés
Petkevicaités-Bités vieSosios bibliotekos veiklai.

Uzpilde anketa, Jius dalyvausite apklausoje, kurios tikslas yra nustatyti lyderio itaka
organizacijos kultiirai. Jis galésite susipazinti su apibendrintais tyrimo rezultatais. Pageidaujant,
galésime atsiysti apibendrintus tyrimo rezultatus. Jeigu Jis norite palyginti savo poziiiri su visy kity
respondenty atsakymy vidurkiu, tuomet neiSmeskite uzpildytos anketos kopijos.

Anketa anoniming, jos duomenys bus panaudojami tik magistrinio darbo ribose. NuoSirdiis Jisu
atsakymai padés atlikti iSsamy tyrima ir pasiekti gery rezultaty.

Atsakant pakanka paZzymeéti varnelg prie Jums priimtino atsakymo. Reikéty pazymeti lentelés

kiekvienoje eilut¢je tinkantj atsakyma. Jeigu yra kita nuomoné, reikés jrasyti ranka.

Pradékite pildyti nuo ¢ia

e N —

1. Pagrindiniai veiksniai, kuriems skiriamas démesys bibliotekoje (jvertinkite penkiabaléje sistemoje)
pazymékite po vienq atsakymaq kiekvienoje lentelés eilutéje:

Veiksniai: 1 2 3 4 5

1deologijai

tradicijoms

visuomenés nuomonel

darbuotojy poziiiriams ir
mintims

darbuotojy isitikinimams

paprociams

neformaliems santykiams

darbo stiliui

darbo erdvei

kontrolei

technologijai

metodinei veiklai

darbuotojams

vartotojams

santykiams su partneriais,
réméjais

informacijos sistemai

darbo etikai

kita (irasykite)...................
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2. [vertinkite, kokiomis lyderio savybémis pasizymi Jiisy vadovas:

Savybés: Visuomet Daznai Retai Niekada

pasitiki savimi

saziningas ir doras

patikimas
dominuoja  kaip
vadovas

linkes gyvai

reaguoti | aplinka,
gebantis  greitai
uzmegzti rysius su
kitais Zmonémis
(ekstravertas)

atkaklus

gebantis
kontroliuoti
emocijas, ypac
neigiamas

3. Jusy tiesioginio vadovo biidingi polinkiai (Zymékite tik vienq atsakymaq):

"I vengti konfliktiniy situacijy,

"I lengvai sutikti su pavaldiniy nuomone,

"I nerodyti iniciatyvos,

"] sistemingai teikti informacija apie organizacijos veikla,
"I nuolat palaikyti kontaktus su pavaldiniais,

"I praktikuoti grupinius sprendimus,

"I riboti pavaldiniy iniciatyvas,

"I naujoves sutikti atsargiai,

I nesidométi personalo poreikiais,

"I nesidométi personalo jausmais.

4. Kaip vertinate Jiisy tiesioginio vadovo poZziiri { darbq (Zymékite tik vienq atsakymaq):

] labiausiai linkes akcentuoti techninius darbo aspektus: uzduotis, procesiskuma,

"I labiausiai linkgs asmeniskai dométis pavaldiniy poreikiais, Zzmogiskaisiais santykiais,
" laikosi nesiki§imo politikos,

"1 vienodai daug démesio skiria techninéms uzduotims ir Zzmoniy santykiams.
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5. Kokie Jusy tiesioginio vadovo metodai, kurie skatina darbuotojus rodyti didesni démesj
vartotojams:

ltakos forma: Visuomet Daznai Retai Niekada

pasitelkia prievarta ir
grasina

zada materialinj ar
kitoki apdovanojima

demonstruoja savo
Zinias ir suprantamai
pagrindzia sprendimus

itakoja savo
asmeninémis
savybémis

naudojasi vadovo

igaliojimais ir galia

itraukia ir Jus | §i
procesa

6. Kokiais biidais Jiisy tiesioginis vadovas skatina ir palaiko nenutritkstamq bibliotekininky
kvalifikavimo organizavimq:

[takos forma: Visuomet Daznai Retai Niekada
grasina
motyvuoja
demonstruoja, primena
savo pasiektus
laim¢jimus
pasitelkia
charizmatiSkuma
pasitelkia Istatymy
valdzia
leidzia ir Jums sitlyti
savo id¢jas
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6. Kokiais biidais Jiisy tiesioginis vadovas siekia savo tiksly bendraudamas ir bendradarbiaudamas
su remejasi:

[takos forma: Visuomet Daznai Retai Niekada

grasina

motyvuoja

demonstruoja, primena
savo pasiektus
laiméjimus

pasitelkia
charizmatiSkuma

leidzia  darbuotojams
atstovauti  biblioteka
susitikimuose

7. Kokias biidais Jisy tiesioginis vadovas jgyvendina savo sumanymus dél informacinés sistemos
tobulinimo:

[takos forma: Visuomet Daznai Retai Niekada

grasindamas ir
gasdindamas

teikdamas pelnyta
atlygi

itikindamas  savo
ziniy vertingumu

pelnydamas  kity
simpatijas

demonstruodamas
vadovo kaip
vir§esnio pozicija

leisdamas kitiems
1§sakyti savo
nuomong,  teikti
idéjas ir pan.
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8. Kokiais biidais Jiisy tiesioginis vadovas planuoja ir organizuoja metodine veiklq darbuotojams:

[takos forma: Visuomet Daznai Retai Niekada

itakoja baime

motyvuoja

itikina
kompetencija  ir
Ziniomis

itikina
asmeninémis
savybémis

veikia tradiciskai:
pagal pavalduma

skatina
suteikdamas
papildomy
1galiojimy

10. Kokias biidais Jiisy tiesioginis vadovas skatina darbuotojus laikytis darbo etikos standarty.

[takos forma: Visuomet Daznai Retai Niekada

riboja darbuotojy
poreikiy
tenkinima

pasitelkia
apdovanojimo
sistema

demonstruoja
erudicija

pasitelkia
charizma

pasitelkia vadovo
statusg

11. Jiisy darbo stazas Sioje organizacijoje:
[0 Iki 1 mety
1 1-3 metai

"I Daugiau kaip 3 metai

Dékojame uz atsakymus ir linkime sékmés!




Laura Liepaité

2010-11-25

El. pastas: liepa_l@yahoo.com
Tel. nr. 8-67240954
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