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IVADAS

Bet kurioje organizacijoje, kaip ir valstyb¢je, yra savita valdymo forma (vadovavimo
sistema), kuri tiesiogiai priklauso nuo vadovo. Kiekvieno vadovo darbo stilius yra individualus,
nes vadovavimas yra sudétinga vadovo ir pavaldiniu santykiy visuma. Pasak L. Simanskienés
(2006) vadovavimas vadybos kontekste yra jprastas vadovo elgesys su savo pavaldiniais,
siekiant daryti jtakg ir skatinti jy nora siekti organizacijos tiksly. Taigi vadovavimas yra visais
laikais aktuali tema. O esant Siuolaikiniams ekonominiams pokyciams, $i tema yra itin svarbi
visuomenei.

Jau seniai dauguma vadovy suprato, kad paprastai efektyviausias yra komandinis darbas.
Esama situacija zenkliai koreguoja vadovy darbg su pavaldiniais. Taigi kiekvienas vadovas turi
lanksciai pasirinkti, kaip dirbti pagal esama padét] jo organizacijoje. Situacinés vadovavimo
teorijos kaip tik ir aiSkina, kada koks vadovo elgesys geriau pasiteisina. Vieng i§ pirmyjy tokiy
vadovavimo teorijy sukiiré¢ Fiedler (1967). IS viso jis pateike tris teorijas, o ketvirtoji situacine
vadovavimo teorija — kelio tikslo, buvo sukurta House ir Mitchell (1974).

Nagrinéjant vadovavimg I. Bakanauskiené ir N. Petkeviciaté (2003), J. Kotter (1990)
i§skiriama, kad vadovavimas ir lyderiavimas néra tapatiis. Vadovavimas yra susijes Su tiksly
pasiekimu, o lyderysté yra - su jtaka. Vadovavimas ir jo stiliai yra placiai nagrinéti ir pastoviai
analizuojami. TradiciSkai i$skiriami tokie bendri vadovavimo stiliai: autokratinis, demokratinis ir
liberalusis. A. Sakalas (2003), D. D. Eisenhower (2009), J. A. F. Stoner ir kt. (2006), R.
Razauskas (1997) ir I. Bakanauskiené (2002) pateikia biurokratinj vadovavimo stiliy. D. Chrislip
(1995) savo darbe pristaté naujausig vadovavima, kuris remiasi bendradarbiavimu (collaborative
leadership). J. H. Stevens (2005), A. PH. D. Steven (2006) ir J. Vvenhard (2011) pateiké dar
vieng sparcCiai populiaréjanciag vadovavimo teorija, pagal kurig, vadovas yra ugdantysis asmuo.
B. L. Simonin (2009), T. L. Moore (2004), D. Bagdzitniené (2008) ir kiti autoriai daug démesio
skiria pagalbiojo vadovo svarbumo patvirtinimui. D. Chrislip, Larson (1994), K. M. Keith
(2009), L. C. Spears (2004) prie naujausiy vadovavimo teorijy pateikia tarnaujantjji vadova,
kuris labiau atsizvelgia j darbuotojus ir jiems, kuria palankesnes darbo sglygas.

Nors atlikta daug vadovavimo stiliy tyrimy, taciau iki galo taip ir neiSsiaiSkintos butinos
vadovo savybés ir bruozai, kurie leidzia seékmingai iSlikti vadovu ir lyderiu Siais poky¢iy (taip
pat ekonominés krizés) laikais. Kadangi baigiamajame darbe susitelkta j Siuos aspektus, jis
pasizymi naujumu. Apie ekonominius poky¢ius daug rasSoma ziniasklaidoje, taciau moksliniy
tyrimy nepakanka. Sio darbo moksliné¢ problema gali bati formuluojama klausimu — koks turi

buti Siuolaikinis vadovas, jo vadovavimo stilius bei santykiai su pavaldiniais, siekiant jog jo



vadovaujama organizacija (padalinys) poky¢iy metu vykdyty veiklg ir igyvendinty uZzsibréztus
tikslus kuo efektyviau.

Uzsienio mokslininkai yra analizave istorines krizes ir yra bandoma pritaikyti esamai
padéciai. A. Valackiené (2010) ir I. Luobikiené (2009) teigia, jog nuolatiniy poky¢iy metu labai
svarbu profesionalus vadovavimas ir tinkamas vadovo elgesys. Nors ekonominis nuosmukis jau
yra paveikes visuomene, taciau vadovavimo teorijos Siuolaikiniame organizacijy valdyme néra
placiai nagrinéta ir analizuota tema.

Tyrimo objektas — vadovavimo teorijy jgyvendinimas Siuolaikinése organizacijose.

Tikslas — isanalizuoti vadovavimo teorijas Siuolaikiniame organizacijy valdymo kontekste
ir i§tirti DNB banko vadovy darbo stiliy su pavaldiniais naujausiy vadovavimo teorijy atzvilgiu.

Siekiant baigiamojo darbo tikslo buvo iskelti Sic uZdaviniai:

1. I8analizuoti moksling literatiira apie vadovavima, naujas vadovavimo teorijas ir
tradicinius stilius.

2. Jvertinti DNB banke vyraujancig vadovavimo specifika.

3. Nustatyti, kaip vadovavimg ir vadovo bendravimg su pavaldiniais paveiké ekonominiai
poky¢iai.

4. Nustatyti, kaip DNB banko darbuotojai, vertina savo vadovus ir vadovavimo stiliy.

5. Jvertinti, ar DNB banke vyrauja bendradarbiaujanti lyderysté (collaborative leadership).

Hipotezé: DNB banko vadovy poZiiiris  savo vadovavimo stiliy nepriklauso, nuo realiai jy
paciy taikomy vadovavimo metody.

Darbo metodika mokslinés literatiros analizé, kiekybinis tyrimas (anketavimas),
duomeny statistiné analizé. Duomenys apdoroti su EXCEL 2010 ir SPSS 17 standartiniy
programy paketais.

Darbo struktiira susideda i§ jvado, dviejy daliy: pirmoje dalyje aptariamas vadovo darbo
teorinis kontekstas. Antroje dalyje analizuojamas teoriniy vadovavimo koncepcijy taikymas
Siuolaikinése organizacijose: vadovy darbo su pavaldiniais specifika DNB banke. Pateikiamos

iSvados ir rekomendacijos.
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1. VADOVO DARBO TEORINIS KONTEKSTAS

1.1 Vadovo darbo samprata

Nuo seniausiy laiky visose organizacijose ar komandose nebuvo apsieinama be
vadovaujan¢io asmens. Taip ir Siuolaikingje visuomenéje reikalingas asmuo, vadovaujantis
grupei, jam pavaldziy Zmoniy. Literatliroje galima rasti daugyb¢ vadovo apibrézimy. Kurie
padeda suprasti vadovo esme ir reikalingumg komandai. Apibrézimuose atsispindi pagrindinés
vadovo, kaip asmens, dirbanéio organizacijoje su kitais Zmonémis, funkcijos.

Hunsaker (2001) pateikia labai paprastg ir trumpg vadovo apibrézimg — tai yra darbuotojas,
prizitrintis kity zmoniy darba, kad biity pasiekti organizacijos tikslai. UZsienio autoriai, J. A. F.
Stoner ir kt. (2006) vadova apibudina $iek tiek placiau, ne tik kaip valdyma atlickantis asmuo,
atsakingas uz organizacijos tiksly pasiekima. Taciau S§is autorius pabrézia, kad vadovo
pagrindinis tikslas yra padéti kitiems organizacijos nariams ir pac¢iai organizacijai suformuluoti ir
igyvendinti tam tikrus tikslus. Taip pat jis teigia, kad vadovai gali duoti tong ir paveikti
darbuotojy pozitrj j darba. P.G. Nourthouse (2009) nuomone vadovas — tai asmuo suburiantis
Zmoniy grupe, tinkancig konkreciai uzduociai jgyvendinti. Jis kaip ir prie§ tai minétas autorius
teigia, kad vadovas perteikdamas savo energija savo komandos Zmonéms, gali juos paveikti ir
paskatinti veikti ko nors bendrai siekiant. Lietuviy autorius A. Seilius (2000), placiai
nagring¢jantis vadovy darbo stilius ir jy savybes, taip pat iSskiria vadova, kaip asmenj sugebantj
paveikti darbuotojus ir jy pozidrj j darba. Tadiau jis pateikia naujg jzvalgg, kurios ankstesni
autoriai nemingjo, A. Seiliaus (2000) nuomone, vadovas gali pasiekti savo apibréztus tikslus, tik
turédamas tam tikras, specifines savybes. Yra teigtina jog kiekvienas vadovas yra skirtingas, su
savita pasaulézitra, kuri priklauso nuo kiekvieno asmens savybiy.

Taigi i§ pateikty apibrézimy i$skiriant svarbiausias mintis, galima vadova apibrézti tiksliau
ir placiau, negu kad autoriy pateikti trumpi apibiidinimai. Komandai vadovaujantis asmuo, tai
zmogus suburiantis darbuotojus ] grupe, siekianc¢ig, vadovo suformuluoty ir pateikty tiksly
1gyvendinimui. Taip pat jis turi mokéti paveikti darbuotojy poZiiir] ; darba, o tam reikalingos

specifinés savybes, kuriomis pasizymi kiekvienas vadovas.
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1.1.1 Vadovo darbo turinys

Apibtdinant vadovo darbo turinj, reikia iSanalizuoti vadovo darbg sudarancias veiklas.
Taciau iki Siol néra vieningai apibréztos vadovo darbo turinio savokos.

Autorius H. Fayol (2005), valdymo teorijos pradininkas, teigia, kad visy pirma vadovas
turi buti geras administratorius, t.y. jis privalo sugebéti atlikti Sias pagrindines valdymo
funkcijas: planuoti, organizuoti, vadovauti, kontroliuoti. Tokia pateikta autoriaus valdymo
funkcijy Kklasifikacija yra naudojama ir Siomis dienomis, t.y. planavimas, organizavimas,
vadovavimas ir kontrolé. Remiantis jvairiais autoriais ( Fayol, 2005, Stoner ir kt., 2006, Adair,
2006, Sakalas ir Silingiené, 2000, Seilius, 2000) darbo autoré apibendrina pagrindines vadovo
funkcijas:

1) Planavimas — tai biisimos veiklos plano nustatymas. Anot A. Sakalo ir V. Silingienés
(2000) planavimas yra pagrindiné aukstesniojo lygio vadovo funkcija. Rengiant veiklos plang,
reikia atlikti Siuos zingsnius: organizacijos vizijos, filosofijos ir vertybiy sistemos numatymas,
organizacijos situacijos suformulavimas, esamos situacijos analizé, organizacijos tiksly
nustatymas, veiklos plano rengimas.

2) Organizavimas. Suformuoti komandas, kurios sékmingai siekty nustatyty organizacijos
tiksly. Vadovas turi uztikrinti sklandy ir efektyvy komandos nariy bendradarbiavimy siekiant
bendry tiksly. Taigi yra teigtina, kad organizavimas — tai vadovo funkcija, kuria jis paskirsto
darbus, atsakomybe pavaldiniams, kad visi efektyviai siekti organizacijos tiksly.
vadovai turi jtraukti visus organizacijos darbuotojus j vykdoma procesg. O J. Adair (2006)

pateikia svarbiausius vadovavimo principus schematiskai (zr. 1.pav).

Ivykdyti
UZDUOTI

N Skatinti
Suburti ir DARBUOTO
KOMANDA 1A ir padet

Saltinis: J. Adair, 2006, p. 46

1 pav. Vadovavimo principai
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Sis modelis leidzia suprasti, kad vadovas privalo gerai paZinti aplinkq, kurioje dirba, ir
turéti arba issiugdyti asmenines savybes, charakterio bruozus, jgidzius, kurie leisty jam atlikti
butinas funkcijas: suformuluoti uzduotj, planuoti, duoti instrukcijas, kontroliuoti, informuoti,
remti (skatinti) ir tikrinti (Adair, 2006, p. 47).

4) Kontrolé — tai procesas, kurio metu yra nustatoma, ar atlikta veikla atitinka lauktus
rezultatus. Jei prireikia atliekami koreguojamieji veiksniai. Kaip teigia H. Fayol (2005), kontrolé
reikalinga siekiant patikrinti, ar darbas vyksta numatyta tvarka. Taigi kontrolés pagrindinis
tikslas yra numatyti klaidas ir iSsiaisSkinti silpnas vietas, bei laiku iStaisyti neatitikus ir neleisti
jiems pasikartoti.

O S. Fuhrmann et. al. (2005) papildomai isskiria tokias vadovo funkcijas: informacijos
skleidimg, deryby vedima, bei tarpininkavima. Vadovas turi dalintis turima informacija su savo
pavaldiniais, nepriklausomai ar tai yra bloga ar gera Zinia. Vadovas matydamas, kad néra
vieningos nuomonés tam tikru klausimu, turi ieSkoti kompromiso ir uzvesti derybas su opozicija.

Vadovas turi biiti tarpininkas tarp darbuotojy, padéti spresti jiems iSkilusias problemas.

1.2 Vadovavimo teorijos

Anot J. A. F. Stoner ir kt.(2006), teorija - tai sklandi teiginiy visuma, kuri yra pateikta taip,
kad paaiSkinty sasajg tarp dviejy ar daugiau analizuojamy fakty. Pirma — teorijos suteikia
pastovumo, antra — teorijos jpareigoja veiksmingai bendrauti ir uzmegzti su kitais asmenimis vis
sudétingesnius santykius, tre¢ia — teorijos netiesiogiai skatina mus nuolatos tobuléti, mokytis
pazinti pasaulj.

A. Sakalas ir V. Silingien¢ (2001), pagal vadovavimo teorija, sugrupavo vadovy tipus,
elgseng ir valdymo stilius j keturias stambias grupes.

1) Personologinés vadovavimo teorijos didZziausig démesj skiria asmeninéms vadovo
savybéms. Yra i$skiriamos dvi personologinés teoarijos t. y. bruozy ir vadovavimo poreikiy
teorijos.

Bruozy teorijos remiasi praeitimi. Analizuojant vadovy praeitj, siekiama i$siaiskinti, kokia
patirtis jiems padéjo pasiekti esamg padétj. Bruozy teorijose sakoma, kad vadovai turi ypatingy
asmeniniy savybiy, kuriy pavaldiniai neturi. Taciau pasak S. P. Robins (2003) mokslininky
bandymai i$skirti konkrecius bruozus, kuriuos privaléty turéti geri vadovai, vis atvesdavo juos |
aklaviete. Viena 1iS teorijy teigia, kad vienas savybiy rinkinys negali tikti visiems

vadovaujantiems asmenims, bet gali buti bendri bruozai, kurie reikalingi kiekvienam vadovui.



13

Anot J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2008) tyrimais yra jrodyta, kad sékmingai dirbantys vadovai,
pasizymi gana skirtingais bruozais.

Poreikiy teorijos teigia, jog asmenys dar vaikystéje gali bati iSaukléti taip, kad ateityje
siekty vadovo posto, arba jau turimy vadovo poreikiy lygis gali biiti ,,pakeltas® (Kasiulis,
Barvydiené, 2008). Autoriai, J. Kasiulis, V. Barvydiené (2008), isskiria darbuotojams
reikSmingiausius tris psichologinius poreikius, tokius kaip, pasiekimo, pripazinimo ir
vadovavimo.

2) Elgesio teorijos parodo, kaip vadovas elgiasi vienose ar kitose situacijose, kokie yra
palaikomi santykiai su pavaldiniais. Nuo to priklauso vadovavimo sékmé. J. Kasiulis ir V.
Barvydiené (2008) isskiria dvi dimensijas, kurioms gali buti pritaikytas kiekvienas vadovo
elgesys. Pirmoji paramos dimensija — susijusi su veiksniais, kuriais vadovaujantis asmuo parodo
ripest] savo pavaldiniy gerove. Rodomas démesys darbuotojo pasiektiems rezultatams,
pagiriama uz laiku atliktus darbus ir baudziama kai véluojama. Antroji struktdirizavimo
dimensija — tai toks elgesys, kai vadovams svarbiausia darbo uzduoties atlikimas. Vadovai
didZiausias noras, kad uZduotis bty atlikta laiku ir gerai. Stengiasi pasiekti kuo geresnius
rezultatus, nepaisant tarpasmeniniy santykiy (Pileckiené, Zadeikaité, 2009).

Kita elgesio teorija yra situacinis vadovavimas. Sios teorijos atstovai (Seilius 2000,
Kasiulis, Barvydiené 2008, Pileckien¢, Zadeikaité 2009) teigia, jog sékmingas vadovavimas
priklauso nuo jvairiy valdymo situacijos ypatumy: vadovo ir pavaldiniy santykiy, uzduociy
paskirstymo, vadovo realios valdzios komandoje, pavaldiniy charakteristiky. J. Kasiulis ir V.
Barvydiené (2008) pabrézia, jog Hersey ir Blanchard 1969 m. elgesio teorija turéjo didelé
reikSme¢ vadovavimo teorijy raidai. Anot §ios teorijos, vadovo sékmé priklauso nuo sugebéjimo
pasirinkti atitinkama elgesio stiliy, teisingai jvertinus savo pavaldiniy brandumo lygj. Si teorija
ypatingai aktuali Siandien, kadangi keiciantis ekonominéms aplinkybéms, vadovai turi derintis
prie esamos situacijos ir netgi keisti savo paziiirj j tam tikrus dalykus.

3) Kognityvinés teorijos yra pripazintos ir gerai zinomos mokslo pasaulyje. Sios teorijos,
kaip pavaldiniai suvokia tam tikras situacijas ir kaip tokiu atveju veikia vadovai atitinkamose
situacijose. Placiausiai iSanalizuoti du kognityvinio pozilirio modeliai: sprendimy priémimo ir
kelio - tikslo (Sakalas, Silingiené, 2000).

Remdamiesi Vroomu ir Yettonu 1973 m., autoriai A. Sakalas ir V. Silingiené (2000),
sprendimo priémimo modelj charakterizuoja taip: vadovavimas efektyvus tada, kai pavaldiniai
yra tinkamai jtraukiami vadovo, priimant sprendimus. Remiantis §iuo modeliu vadovas
sprendZia, kaip ir iki kokio lygio darbuotojai gali dalyvauti priimant sprendimus. Toks modelis

vadinamas sprendimo medziu.
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J. Kasiulis ir V. Barvydiené¢ (2008), remiasi autoriais Hous ir Mitchell 1974 m., kelio —
tikslo teorija apibtuidina taip: vadovas nustato pavaldiniy poreikius, suformuluoja atitinkamus
tikslus, tiksly realizavimg susieja su atlyginimu, padeda pavaldiniui numatyti tikslo realizavimo
plana, bei teikia pagalba siekiant tikslo. Cia svarbi vadovo uzduotis yra ta, kad vadovas turi
sukurti tokia aplinkg darbuotojams, kad jiems apsimokéty dirbti, t. y. vadovams nustacius
darbuotojy tikslus ir naudoja jvairius skatinimo budus, kad sulaukty pageidaujamo rezultato
(Kasiulis, Barvydiené 2008).

4) Socialinés jtakos teorijos tyrin¢ja vadovo ir pavaldiniy tarpusavio sgsajos rezultatg.
Sios teorijos yra vienos naujausiy ir §iuo metu daZniausiai taikomos. I§skiriama charizmatinis,
transakcinis ir transformacinis vadovavimas.

Pasak D. D. Eisenhower (2009) charizmatinis vadovas tiesiog trykSta energija ir
entuziazmu. Zodis charizma (gr. charisma — malon¢, dovana) dazniausiai naudojamas norint
apibudinti sugeb¢jimg zavéti ir paveikti zmones. Paprastai asmenys lengvai patraukiantys kity
démesj ir sukeliantys susizavéjimg savo asmenybés ar iSvaizdos bruozais, vadinami
charizmatiniais. O F. Alberoni (2006) charizmatinj vadova apibiidina, kaip asmenj iSkylantj i$
niekur ir turintj nepaprasty savybiy. Juo pasitiki, jj gerbia pavaldiniai, 0 vadovas moka perteikti
savo energijg jiems, taip priversdamas darbuotojus siekti tikslo. B. M. Bass (2002) teigia, kad
charizma, asmeninis Zavesys vienas i§ komponenty, skirian¢iy vadova nuo teigiamai priimamo
organizacijos vadovo. Pavaldiniai Zavisi vadovu, laiko autoritetu ir stengiasi su juo susitapatinti.
Charizmatiski vadovai lengvai sugeba jkvépti darbuotojus darbui. Visa tai pakelia pavaldiniy
motyvacijg. Toks vadovas pasitiki savimi ir pavaldiniais, ryztingai priima sprendimus, o
darbuotojai teigiamai jj vertina.

Taigi galima daryti iSvada, kad néra tokio vadovavimo stiliaus, bet tai daugiau vadovo
bruozas. Kurio $iais laikais verta atrasti savyje, ir kiekvienas vadovas turéty turéti nors kazkiek
charizmos, kadangi taip lengviau yra palaikyti gerus santykius su pavaldiniais ir reikiamai atlikti
pavestas uzduotis.

Autoriy, W. R. Miller ir J. P. Miller (2010), B. M. Bass (2002), nuomone Vienas naujausiy
pozitriy j valdymo teorijg iSsiplétojo i8S kelio — tikslo teorijos ir pateikia transakcinio (sgveikinio)
ir transformacinio (pakeitimy) vadovavimo skirtumus.

Transakcinis vadovavimas — vadovas turi i$siaiskinti, pavaldiniy poreikius ir atskleisti
budus, kaip tg pasiekti. IS angly kalbos iSvertus transact reiskia sandoris. Tai lyg vadovo ir
pavaldinio susitarimas. Darbuotojas jvykdes paskirtg uzduotj gauna atlygj, o neatlikes darbo —
bausm¢. Transakcinis vadovavimas labiau priskiriamas prie tradiciniy vadovavimo stiliy.

Vadovas nustato tikslus, pateikia biidus, kaip galima juos pasiekti ir motyvuoja pavaldinius
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tikslams jgyvendinti. ,, Transakcinio vadovavimo $alininkas: nustato, kg pavaldiniai turi padaryti,
paaiskina vaidmenj ir uzduoties reikalavimus, nustato pavaldiniy poreikius ir nurodo, kaip jie bus
patenkinti, kai darbas bus atliktas. (Kasiulis, Barvydiené, 2008, p. 154)

J. Maciulyté (2008) teigia, kad $io tipo vadovai, norédami uztikrinti efektyvy komandos
darba, daznai naudoja jbauginimo strategija, kuri yra neveiksminga, o XXI amziuje netgi ir
zalinga. Vadovai pasirinke transakcinj vadovavimg labai gerai turi jvertinti zadamus
apdovanojimus ir nuobodas. S. Staniulionienés (2008) tyrimas atskleidé, jog tarp vadovy néra
populiarus der¢jimaisi su pavaldiniais atlikti paskirtg darbg uz atitinkamg atlygj. Vadinasi vadovai
néra linke rinktis transakcinj vadovavimg. O J. Wait-Yin Lo (2005) savo tyrime pateikia, jog
neseniai vadovaujancias pareigas uzémusiems vadovams buidingesnis transakcinis vadovavimo
stilius, o ilgg patirt] (deSimt ir daugiau mety) turintiems vadovams biidingas transformacinis
stilius.

» I'ransformacinis vadovavimas, prieSingai, pripazjsta daugelio darbe pasitaikanciy
situacijy neracionaluma.” (Kasiulis, Barvydiené, 2008, p. 155). I§ angly kalbos transformation
reiSkia pakeitimai. Autoriai teigia, kad Sio vadovo tikslas yra motyvuoti pavaldinius pakilti
auks¢iau asmeniniy interesy, o ne parodyti kelius, kaip pasiekti nustatytus tikslus. Vadovas
stengiasi sukurti tokig darbing aplinkg, kuri turi poveikj komandos nariams tobuléti ir siekti
asmeniniy ir organizacijos tiksly. ,,Transformacinis vadovas motyvuoja padaryti daugiau, negu
darbuotojai tikisi*“ (Zabielavi¢ien¢, 2009, p. 95).

,, Tokia transformacija gali biiti pasiekiama Siais biidais:

» geriau jsisgmoninant planuojamy rezultaty svarbq bei verte ir ty rezultaty pasiekimo
biidus,

* iSpleciant savanaudiskus interesus grupés, organizacijos ir platesnés visuomenés labui;

* pakeliant savo poreikiy lygj (pereinant, tarkime, nuo saugumo j pripaZinimo poreikj
arba prapleciant savo poreikius, pvz: prie pripazinimo poreikiy pridedant saviraiskos poreikius
A.Maslovv hierarchijoje). “ (Kasiulis, Barvydien¢, 2008, p. 156).

Anot E. Butkevicienés ir kt. (2009) vadovai, kurie remiasi transformaciniu vadovavimu
dazniausiai ne vien tik skatina savo pavaldinius siekti tikslo, bet ir stengiasi pakeisti savo
darbuotojy vizijas, bei tikslus. Taip pat autorius pabrézia tai, jog transformacinis vadovas daug
démesio skiria savo darbuotojy norams ir lukes¢iams iSsiaiskinti, taip pat véliau  juos atsizvelgia
priimdamas sprendimus. Anot A. Skarzauskienés (2008) transformacinis vadovavimas pasizymi
vizijy kiirimu, poky¢iy inicijavimu, bei stipriais emociniais rysiais. Taip pat autoré teigia, kad
transformacinis vadovas turi pasizyméti charizma, jtaka, individualiu démesiu ir motyvacija.

Vadovo darbai nesikiria nuo kalby, todél pasak A. Skarzauskienés (2008) vadovas lengvai jgyja
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savo pavaldiniy pasitikejimg ir taip lengviau bendradarbiaujama.

Apibendrinant galima teigti, jog transformacinis vadovas remiasi nuolatiniais pokyciais
organizacijoje ir jam yra budingos charakteristikos: 1) patrauklumas, sugebéjimas pritraukti
zmones; 2) individualus démesys, santykiai su pavaldiniais individualizuojami, 3) skatinamas

darbuotojy kiirybisSkumas sprendziant problemas.

1.2.1 Naujausios vadovavimo paradigmos

[Sanalizavus literatlirg, autoré teigia, jog vadovavimas — tai komandos subirimas ir
koordinavimas siekiant jgyvendinti uzsibréztus tikslus. Nuo vadovo vadovavimo ypatybiy
priklauso visos komandos darbo rezultatai. Taigi vadovaujantis asmuo turi mokéti dirbti
komandoje. Norint pasiekti kuo efektyvesniy rezultaty vadovas ilgainiui turi iSmokti
bendradarbiauti su savo pavaldiniais. Taip autoriaus D. Chrislip (1995) buvo suformuluotas
bendradarbiaujantis vadovavimas. Lietuviy autoré J. Vizgirdaité (2011) bendradarbiaujantj
vadovavimg apibudina taip: ,,tai bendros kiirybos procesas, kuris vyksta bendroje aplinkoje* (p.
83). Panasiai bendradarbiavimg apibiidina ir uZsienio autorius J. P. Dentico (1999). Jis teigia, jog
tai kolektyviné veikla, todél turi vyrauti atvirumas ir pasitikéjimas tarp vadovy ir pavaldiniy, nes
tik taip bus galima atvirai dalintis informacija.

D. Chrislip (1995) pateikta bendradarbiavimo prielaida teigia: tinkamiems zmonéms
susitikus ir pasidalinus gera informacija, galima sukurti autentiSka vizija ir strategija, sprendZiant
bendrus organizacijos ripes¢ius. Taigi bendraujant ir bendradarbiaujant vadovams su
pavaldiniais galima priimti naudingesnius sprendimus. | sékmingg bendradarbiavima orientuotas
vadovavimas, daugiausia démesio skiria kolektyvinei sékmei. Kaip teigia I. Zabielaviciené
(2009) ,,Vadovas turéty buti geras ne tik savo profesinés srities specialistas, bet ir turéty puikius
bendravimo su Zmonémis jgudzius, kurie, savo ruoZtu, kitiems padéty tapti efektyviais
komandos nariais“ (p. 100). Pagrindiné taisyklé, bendradarbiaujancio vadovavimo, sutelkti
komanda dirbti kartu ir sukurti aplinka, kurioje biity lengva bendrauti ir bendradarbiauti.

Uzsienio autorius J. P. Dentico (1999) isanalizavgs daugybe autoriy pateikia
bendradarbiavimo vadovavimo modelj. Kur bendradarbiavimo pagrindg sudaro, saugumas,
pasitikéjimas vienas Kkitais, atsidavimas vykdomai veiklai, daromas poveikis organizacijai,
darbuotojy bendravimas tarpusavyje ir su vadovu, sutarimas dél sprendimy, transformacijos kaita
ir zinoma etiskumas, zmoniy pagarba. O vadovus ir darbuotojus jungia bendri tikslai ir vizija.

Vadovavimas bendradarbiaujant yra sudétingas procesas, kadangi dirbti kartu efektyviai

néra lengva. Vadovas besivadovaujantis bendradarbiavimu padeda komandai kurti ateities vizijg
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ir spresti problemas. Taciau neuzsiima vien tik vadovavimu ir kontrole. D. Chrislip (1995) savo
tyrimu jrodé, jog kai kuriose organizacijoje kol nebuvo imtasi bendradarbiavimo, tol darbuotojai
nesugebejo konstruktyviai dirbti.

J. Vizgirdaité (2011) savo darbe bendradarbiavimg sieja su bendravimu ir teigia, jog vienas
reiskinys neegzistuoja be kito. Autoré pateikia 7 pagrindines bendradarbiavimo sudedamasias

dalis (zr. 2 pav.).

Savanorysté ’ ‘ Komunikacija

Bendradarbiavimas

arpusavio
saveika

Tarpusavio

Bendravi L
endravimas santykiai

2. pav. Bendradarbiavimo aspektai

Matome jog labai svarbu geri santykiai tarp pavaldiniy ir vadovy, bei tarp paciy
darbuotojy. Sugebant dirbti kartu yra lengviau siekti organizacijos tiksly. Taip pat labai svarbi
bendradarbiavimo dalis yra nuolatiné komunikacija, t. y. dalinimasis turima informacija. R.
Keast ir M. Mandell (2011), teigia jog vadovai turi suprasti, kad yra tiesiogiai tarpusavyje susije
su darbuotojais. Vadovai suprasdami teikiamg nauda bendravimo su aplinka, gali pasiekti
efektyvesniy rezultaty. Taigi S. Puskorius (2007) savo tyrime suformulavo pagrindinj efektyvaus
bendradarbiavimo principa, kuris skamba taip: ,,bendradarbiavimo partneriai turi puikiai suvokti
savo interesus ir zinoti, kaip jiems bus atlyginta, jei jie kokybiskai ir laiku atliks jiems skirtas
funkcijas®“ (p. 25). J. P. Dentico (1999) savo darbe pateikia trys prielaidas, kuriomis
vadovaujantis vadovai galés tinkamai bendradarbiauti su darbuotojais. Visy pirma darbuotojai

yra geri, antra, darbuotojai yra pajégis ir treia, darbuotojai darys gera sau ir organizacijai, jeigu
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bus suteikta galimybé. Taigi svarbiausia yra tai, kad vadovai turi pasitikéti savo darbuotojais ir
zinoma sudaryti galimybes veikti.

Uzsienio autoriai Keast R. ir Mandell M. (2011) savo darbe teigia jog bendradarbiavimas
labai svarbu yra tada, kai reikia spresti labai sudétingg situacijg, kai asmeniskai darbuotojas
vienas pats negali i$spresti problemos. Tada reikalinga papildoma informacija ir nuomoné kity
Zmoniy ir ypatingai vadovo. Todél vadovai turi sudaryti sglygas, kur pavaldiniai reikalui esant
gali komunikuoti su vadovaujanéiu asmeniu. Taip pat jie teigia, kad bendradarbiavimo
pagrindinis tikslas yra stiprinti darbuotojy pasitikéjima ir ieskoti naujy biidy, kaip dirbti visiems
kartu. Taigi kaip teigia autoriai (Chrislip 1995, Vizgirdaité 2011, Gudzinskiené, Norvaisaité
2009), sugebéjimas vadovauti bendradarbiaujant padeda sutelkti komanda, kuri veikia numatyta
linkme, siekiant tiksly.

[$analizavus moksling literatiira autoré teigia, jog bendradarbiavimu grjstas vadovavimas
yra labai svarbus Siuolaikiniam vadovui, kai aplinkui vyksta nuolatiniai pokyciai. Taip pat
galima teigti, jog bendradarbiavimas apjungia naujausias vadovavimo teorijas (zr. 3 pav.).
Naujausiose vadovavimo paradigmose vyrauja intensyvus bendradarbiavimas tarp vadovy ir
pavaldiniy. Visuose stiliuose (ugdomajame, tarnaujanciame, pagalbiajame) yra pabréZiamas
bendravimas su darbuotojais, kaip pagrindinis budas siekiant efektyvumo jgyvendinant

organizacijos tikslus.

Bendradarbiaujantis
vadovavimo stilius

Ugdantysis Tarnaujantis Pagalbusis
vadovavimo stilius vadovavimo stilius vadovavimo stilius

3 pav. Naujausios vadovavimo teorijos

Uzsienio autoriai pateikia Lietuvai dar naujg vadovavima, kuris vadinamas ugdanciuoju.
Angliskai Sis stilius vadinasi coaching, kas iSvertus reiSkia mokymas, instruktavimas. UZsienio
autoriams, J. H. Stevens (2005) ir A. PH. D. Steven (2006), ,,kouc¢ingo* sgvoka jau senai zinoma,

o Lietuvoje Sis vadovavimo stilius pasirodé pakankamai nesenai. Pasak A. Maloviko, D.



19

Prakapienés (2006) ugdomasis vadovavimas yra svarbus bendradarbiavimo aspektas, kadangi
bendraujantys asmenys néra vien kalbantysis ir klausantysis, o instruktorius ir instruktuojamasis.
Vadovas turi suprasti, kad pavaldinys gali i$ jo mokytis ir laukia pagalbos.

Anot A. Linley at. al. (2009) vadovas turi mokéti atrasti konkretaus pavaldinio geriausius
gebéjimus ir juos pritaikyti ieSkant sprendimy sudétingose situacijose. O J. Vvenhardt (2011)
silo ugdomaji vadovavimo stiliy taikyti, kaip konfliktiniy situacijy sprendimo buda. J. H.
Stevens (2005) savo tyrimu atskleidzia, jog ugdantysis vadovas sudétingus dalykus gali atlikti
tinkamiausiu badu. Yra teigtina jog, ugdomojo vadovo pagrindinis tikslas yra sukurti komanda,
kuri sugebéty efektyviai dirbti kartu (DeRue a. al. 2010), todél darbo autoré teigia, kad toks
vadovas turi pasizyméti charizma, kad galéty jkvépti darbuotojus rasti budus, kaip geriau vykdyti
uzduotis. Vadovavimas ugdomuoju stiliumi neleidzia vadovui nuolat nurodinéti pavaldiniams,
priimti visy sprendimy. Nors problemos i$sprenzdiamos ne visos, taciau daugelj sprendimy gali
atrasti patys darbuotojai. Taip dar labiau jsitraukdami i organizacijos veikla. O G. AZeneckaité
(2007) teigia, jog kickvienas geras vadovas privalo mokéti priimti sprendimus, pateikti
nurodymus ir reikalauti realizuoti tikslus. Tik anot jos yra situacijy, kai vadovo profesionalumas
atsiskleidzia biitent ugdomuoju vadovavimu.

Uzsienio autorius, M. Berard (2005) teigia, jog ugdantysis vadovavimas yra grindziamas
rezultatais arba stebéjimu. Rezultatais gristas ugdantysis vadovavimas yra tada, kai vadovas
lygina darbuotojams nustatytus tikslus su faktiskai pasiektais rezultatais. Taip vadovas analizuoja
darbuotojy jgtidzius ir zinias. O kai ugdomasis vadovavimas grindziamas stebéjimu, vadovas
stebi, kaip pavaldiniai atlieka darbus, teikia jiems patarimus ir pamokymus. Taigi vienu ar kitu
atvejy vadovy visas démesys yra sutelktas j darbuotojus, nes tai didZiausias organizacijos turtas
ir sékmés garantas. D. S. DeRue a al. (2010) nuomone, ugdantysis vadovas turi visada padéti
darbuotojams, kai jiems to reikia. Autoriai pabréZia, kad ugdantieji vadovai ,,nuolat skatina
darbuotojus prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus ir rezultatus® (DeRue at. Al. 2010, p. 625).

J. H. Stevens (2005) savo tyrimu atskleidé pagrindinius ugdomojo vadovavimo tikslus:

1. gauti gilesnj supratimag apie problemas, kurios iSkyla;

2. suvokti ir susitvarkyti su sudétingomis sistemomis;

3. nustatyti ir tinkamai suformuoti organizacijos kultiirg ir jos pobudj;
4. painius dalykus jgyvendinti tinkamu budu.

ISanalizavusi moksling literatiirg, darbo autoré teigia, kad ugdomasis vadovas leidZia
problemas spresti patiems darbuotojams, taip pat stengiasi daugiau laisvés suteikti pavaldiniams
priimant sprendimus, skatina darbuotojy nuolatinj tobuléjimg ir domisi pavaldiniy norais. Taigi

ugdantysis vadovavimo stilius pasizymi sugebéjimu valdyti Zzmogaus emocinj stabilumg ir rasti
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tinkama konflikty sprendimg. Ugdanciojo vadovavimo pagrindiné uzduotis yra skatinti
kiekvieno zmogaus tobuléjima, kad savo darbo procese darbuotojas pats galéty rasti atsakymus |
iSkilusius klausimus. Vadovavimas ugdomuoju stiliumi — tai nuolatinis, betarpiSkas vadovo
bendradarbiavimas su pavaldiniais. Vadovas domisi asmeniniais darbuotojy tikslais, siekdamas
juos priartinti prie bendry organizacijos tiksly. Taigi ugdanciuoju vadovavimu besiremiantys
vadovai turi labai gerai iSmanyti Zzmogaus psichologija, taip pat moketi integruoti bei pritaikyti
jvairius metodus skirtingoms situacijos. Tokie vadovai turi sugebéti integruoti gyvenimo
praktikas ir jvairias mokslines disciplinas.

Taip pat autoriai D. Chrislip, C. Larson (1994) ir L. C. Spears (2004) isskiria vadovavimo
stiliy ,,servant leadership®, pavaldiniams tarnaujantj vadovg. Tarnaujantis vadovas, §ig savoka
pirmasis panaudojo Greenleaf 1970 m. (cituota Spears, 2004). IS angly kalbos i§vertus ,,servant™
reiSkia atsidaves tarnaujantis, patarnaujantis. Taciau tai nereiskia, jog vadovas yra ,tarnas“. L. C.
Spears (2004) teigia, jog uzmezgus glaudesnj rysi, vadovas yra priartinamas prie pavaldiniy.

Tarnaujantis vadovas pasizymi dideliu démesiu pavaldiniams, suteikdamas jiems saugumo
jausmg padedant ir suteikiant informacijos. Skirtingai nuo kity imasi ryztingy veiksmy. Jy
pagrindinis tikslas yra surasti naujy biidy spresti visuomenines problemas. D. Jones (2011) savo
tyrimu atskleidé, kad tarnaujant] vadova ypatingai gerai vertina darbuotojai, jy nuomone, tai
labai naudinga siekiant organizacijos tiksly. D. Chrislip ir C. Larson (1994) teigia, kad Sis
vadovavimo stilius artimas demokratiniam, ta¢iau efektyvesnis, suteikia daugiau galios
darbuotojams, stengiasi suzadinti bendruomenés jausma ir kuria naujg pilieting kultirg. O K. M.
Keith (2009) pabrézia, jog tokie vadovai neiSauk$tina saves ir taip sudaro sglygas, lengvai
bendrauti su pavaldiniais. Anot D. Jones (2011) vadovas nedemonstruodamas savo galiy, visa
deémesj sutelkdamas j pavaldiniy interesus, labai lengvai pelno darbuotojy pasitikéjima.

Autoriai (Spear, 2004, Chrislip, 1994, Keith, 2010) isskiria tokias tarnaujancio vadovo
charakteristikos:

1) Mokéti klausyti. Tarnaujantis vadovas siekia jsiklausyti j savo pavaldiniy poreikius ir
visad padéti pasiekti tikslus. Jsiklausymas ir gautos informacijos apmastymas yra sékmingas
¢jimas tarnaujancio vadovo link;

2) Empatija (gr. empatheia — stipri aistra, jsijautimas). Tarnaujantysis vadovas siekia
suprasti ir jsijausti ] darbuotojus;

3) Teigti pagalba (,,gydyti®). Jie siekia suteikti visokeriopg pagalbg savo pavaldiniams;

4) Samojingumas;

5) Moké¢jimas jtikinti. Vadovas siekia ne prievarta pasiekti rezultaty, bet siekia jtikinti

darbuotojus, kod¢l tai naudinga;
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6) Pasizymi konceptualizmu;

7) Prognozavimas. Prognozavimo savybé, kuri leidzia tarnaujan¢iam vadovui suprasti
pamokas i$ praeities, dabarties realijas ir tikéti ateities sprendimu;

8) Kryptingumas;

9) Darbuotojy ugdymas. Tarnaujanc¢iam lyderiui labai svarbu pavaldiniy kompetencija, tad
jis siekia ugdyti jy asmenybes ir nuolat tobulinti Zinias;

10)Kuria bendruomeng. Tarnaujan¢iam vadovui svarbus kolektyvinis darbas ir geri
santykiai tarp darbuotojy.

Pasak K. M. Keith (2009) tarnaujantis vadovas gerai jsiklauso, nuolat konsultuojasi ir
analizuojas, kad organizacija galéty prisitaikyti prie aplinkos poky¢iy. Toks vadovas nesistengia
uzsitarnauti sau Slovés ar susikrauti turty, jis daug démesio skiria nustatant ir tenkinant kity
asmeny poreikius (Keith, 2009). Kaip teigia K. A. Astroth (2011) tarnaujantis vadovas ir
realiame gyvenime visada ,,tarnauja® Zmonéms. Tai tiesiog gali biiti jgimta savybé.

Taigi tarnaujantis vadovas rapinasi aplinkiniais labiau nei savimi. Jis nuolat savgs klausia:
kaip a$ galiu padéti? Visada stengiasi jsitikinti ar tenkinami aplinkiniy poreikiai. Jam pavaldiniai
svarbesni nei jis pats. Tod¢l labai stengiasi sukurti palankias efektyviam darbui salygas.
Tarnaujanciam vadovui labai svarbu, kad darbuotojai biity patenkinti savo darbu, todél D. Jones
(2011) teigia, kad pagrindinis tarnaujanciojo vadovavimo bruozas yra nuoSirdus vadovo noras
padéti savo pavaldiniams.

Dar vienas vadovavimo stilius, kuris kaip teigia W. M. Watt (2009) remiasi vadovo ir
darbuotojy bendradarbiavimu yra pagalbusis vadovavimas. Angliskai Sis tilius vadinasi
Jfacilitative leadership “, kas i§vertus reiskia: vadovavimo stilius, kuriantis palankias salygas. Sis
vadovavimo stilius dar néra placiai nagrinétas Lietuviy autoriy ir j Lietuva atkeliaves visai
neseniai, kaip ir Kiti bendradarbiavimu besiriamentys vadovavimo stiliai.

Taigi Lietuviy autoriai (Kiaunyté, Veckiené 2011, Zukauskaité 2010, Sukyté, Rudnickaité
2010, Bagdzitniené 2008, Korsakien¢ 2006) pateikia paramos vadovavimo savoka. |.
Zukauskaité (2010) ir D. Bagdzitinaité (2008) apie paramos arba pagalbyjj vadovavimo rago jog
,»vadovas elgiasi galvodamas apie pavaldiniy asmeninius poreikius® (p. 32). Anot A. Kiaunytés,
N. P. Veckienés (2011) visy pirma pagalbus vadovas turi padéti darbuotojams ieSkant problemy
sprendimy, taip pat skatinti juos pacius veikti ir visada patarti, kai to praso pavaldiniai. O T. L.
Moore (2004) teigia, jog pagalbusis vadovas nedaro to, ka gali pats darbuotojas padaryti.
Vadovas padeda padaryti tai, ko darbuotojas nezino, nemoka. Jis moko savo pavaldinius
analizuoti esamg situacija, kad véliau buty galima pasimokyti i$ klaidy. Anot B. L. Simonin

(2009) pagalbusis vadovavimo stilius, kur vyrauja neformalus, draugiSskas bendravimas, kuria
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atvirg ir patikimg darbuotojams aplinka. Vadovai stengiasi gerai pazinti savo pavaldinius,
iSsiaiskinti jy likes¢ius, mokyma grindzia savo asmeninés patirties pavyzdziais. Taip darbuotojai
jaucia nuolatinj vadovo palaikymg. Vadovas bendraudamas su pavaldiniais aptaria ne vien tik
darbo reikalus, taciau domisi ir asmeniniu gyvenimu, tikslais bei svajonémis. Taip uzmegzdamas
glaudy rysj su darbuotojais.

Autorius (Simonin, 2009) savo darbe pateikia pagalbiojo vadovavimo modelj, kur
i§skiriamos dvi vadovavimo Kryptys: priezitra ir kritinio mgstymo skatinimas. Pirmuoju atveju
vadovai yra, kaip pagalbininkai, kurie skatina darbuotojy atsakomybe¢. Visas jy démesys
sutelktas | darbuotojus. Antroji kryptis tai darbuotojy skatinimas j viska zitréti kritiskai ir nuolat
ieSkoti tinkamesniy biidy veiklai jgyvendinti.

O J. Vvenhardt (2011) teigia, jog ypatingai ekonominiy poky¢iy metu organizacijose labai
svarbus vadovo, kaip darbuotojy pagalbininko vaidmuo. Kadangi darbuotojams reikia palaikymo
i§ vadovo priimant svarbius sprendimus kritinése situacijose. W. M. Watt (2009) nuomone
organizacija gali biiti pagerinama pasitelkus pokycius, o diegiant naujoves bitina jtraukti
darbuotojus, taip suteikdamas jiems pasireiksti ir pateikti savo pasitlymus.

Taigi pagalbusis vadovavimas suteikia darbuotojams pasitikéjimo vadovu ir leidzia rasti
lengvesnj biida bendradarbiauti vadovams ir pavaldiniams kartu. R. Korsakiené (2006) savo
tyrime pateikia, kad darbuotojai patenkinti, kai vadovai suformuluoja aiSkias uzduotis ir pateikia
jgaliojimus, o tai yra buidinga pagalbiajam vadovavimo stiliui. Pagalbiojo vadovo padedami
pavaldiniai jvertina savo silpngsias ir stiprigsias savybes ir tokiu budu savo svajones paversdami
darbu.

R. Sukyté, L. Rudnickaité (2010) teigia, kad labai svarbu pagalbyjj vadovavimo stiliy
taikyti naujai atéjusiems darbuotojams, kadangi jiems reikia pagalbos ir paramos jsiliejant | nauja
darba. Tagiau 1. Zukauskaité ir D. Bagdzitinaité (2008) tyrime pateikia i§vada, jog darbuotojai,
kuriems tai yra pirma darbovieté, patiria stresg ir nerimg, jei vadovai intensyviai vadovaujasi
pagalbiuoju stiliumi, kadangi darbuotojams kyla nepasitikéjimas savo jégomis ir galvoja, kad
patys nieko nesugebés padaryti. O jeigu pavaldiniams tai yra nebe pirma darbovieté, jie lengvai
priima pagalbyji vadova, kurio parama suvokia, kaip bendradarbiavimg. Taigi pagalbusis
vadovas turi kurti bendravimg ir bendradarbiavimg komandoje.

[Sanalizavus moksline literatirg darbo autoré teigia jog ugdomasis vadovavimo stilius
efektingas dirbant su iniciatyviais ir trokStanciais tobuléti pavaldiniais. Ir pateikia pagalbiojo
vadovavimo stiliaus bruoZus:

e vadovas palaiko abipusj vadovo ir pavaldiniy bendradarbiavima;

e vadovas palaiko ir nuolat konsultuoja pavaldinius;
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e vadovas skatina nuolatinj darbuotojy tobul¢jimg ir mokymasi;

e Vvadovas padeda pavaldiniams spresti iSkilusius neaiSkumus;

e vadovas jtraukia darbuotojus priimant sprendimus, taip skatindamas jy atsakomybe.

e vadovas kuria jaukig ir malonia atmosferg darbe, bei domisi asmeniniais pavaldiniy
gyvenimais.

Taigi pagalbusis vadovavimas ypatingai reikalingas Siuolaikinéje dinamiskoje aplinkoje,
kur nuolat vyksta pokyc¢iai ir pavaldiniams reikalingas supratingas ir padedantis vadovas. Taciau
nepriklausomai nuo vadovavimo stiliaus taikymo, Siuolaikinis vadovas turi skatinti
bendradarbiavimg komandoje, pirmiausia pats nuolat bendraudamas su pavaldiniais.

Taigi vadovas turi pritaikyti vadovavimg prie aplinkybiy. Esant ekonominiams pokyc¢iams
vadovai turi naujai perzitiréti savo darbo metodus, kad galéty tinkamai suvaldyti organizacijoje ir
uz jos riby vykstancius pasikeitimus.

Siuo metu visas pasaulis, ne i§imtis ir Lietuva, i$gyvena didZiausia finansing krize nuo XX
a. 4-ojo deSimtmecio. Kai kuriais aspektais ji primena ankstesnes, per 25-rius metus jvykusias
krizes, taCiau esminis skirtumas, kaip teigia G. Soros (2009), yra tas, jog dabartiné krizé zymi
paskoly plétros eros pabaiga.Europoje besitgsianti finansiné krizé oficialiai prasidéjo Jungtinése
Amerikos Valstijose 2007 mety vasarg. Misy ekonomika globaliné, visy pasaulio Saliy
ekonomikos tampriai persipynusios finansinémis transakcijomis ir prekybiniais rySiais. Todél
2008 metais Lietuvoje jau buvo kalbama apie $alj aplankiusig krizg.

Zodis krizé kiles i§ graikisko Zodzio crisis, kuris reigkia sprendimas, nuosprendinis.
Analizuojant literatira néra randama konkre¢iy ekonominés krizés apibrézimy. Taliau A.
Simanaviciené, L. Uzkuryté (2009) teigia, jog ekonominé krizé - ekonomikoje pasireiskia, kaip
BVP smukimas kelis periodus i$ eilés, bei sumazéjes ekonominio aktyvumo lygis. A. Balezentis,
J. Vijeikis (2010) remdamiesi F. Roselieb (1999) pateikia tokj apibrézimg: krizé — sisteminis
funkcionalumo ir vystymosi sutrikimas. O A. Sarkelé (2010) krize pavadina ekonomikos liga,
kuri yra sudétinga ir sunkiai gydoma. Taigi apibendrinant galima teigti, jog krizé — tai sunkus
ekonominis periodas, kai yra kuriamos permainos.

Ekonomikos teorijoje iSskiriamos keturios organizacijos gyvavimo fazés: 1) pakilimas, 2)
branda, 3) nuosmukis, 4) dugnas. S. Girdzijauskas, R. Mackevi¢ius (2009) pateikia ekonominio
burbulo fazes: ,,burbulo formavimasis/spartus augimas, kainy pikas/ bumas, burbulo sprogimas/
kainy maz¢jimas, sektoriaus stagnacija ar depresija“ (p. 760). Autoriai teigia jog ekonominiy
burbuly ir ekonominiy cikly fazés sutampa. Taigi aplinka tiesiogiai veikia organizacijos

gyvavimo ciklo faze.
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A. Valackiené (2010), D. Baran (2011), A. Balezencio, J. Vijeikio (2010) isskiria tris
pagrindines ekonominiy kriziy kilmes: 1) egzogeninés, tai iSorinés priezastys, kylanios uz
organizacijos riby; 2) endogeninés, tai vidinés priezastys, esan¢ios vidinéje organizacijos srityje;
3) misrios, tai vidinés ir iSorinés priezastys.

Krizé veikia kiekviena zmogy asmeniskai, o taip pat ir daugelj organizacijy. Kadangi
egzistuoja jvairiy sistemy tarpusavio priklausomybés, iSvengti krizés nejmanoma. Todél
vadovams, norint sumazinti daromg zalg bei efektyviai vykdyti prevencinius procesus, bitina
susipazinti su Siuo dinaminiu reiskiniu. Anot A. BaleZencio, J. Vijeikio (2010) nesuvaldyta krizé¢
gali i$Saukti organizacijos bankrota. Pasak autoriy bankrotas — tai antroji organizacijos
nuosmukio stadija, o pirmoji yra krizé. Taigi organizacija i§gyvenusi kriz¢ jgauna teigiamos
patirties. Bankrotas atlieka nattiralios, o krizé profilaktine atrankos stadija.

Dirbant palankiomis aplinkybémis, kiekvienas vadovas gali buti nusiteikes teigiamai,
optimistiSkai, palankiai, atsipalaidaves ir Zavus. Taciau esant blogai situacijai, prireikia vadovo
tikrosios vidinés stiprybés. Krizés metu darbuotojai labiau linke atsigrezti j vadova, perimdami
vadovo emocijas ir laikyseng. Atsiranda padidintas jautrumas vadovo pasakytiems ZodZiams ar
padarytiems darbams. Visi vadovai nori iSvengti krizés pasekmiy ir stengiasi, kad darbuotojai
nepajausty neigiamy krizés padariniy. Tad pasak A. Valackienés (2010), I. Luobikienés (2009)
krizés metu labai svarbu profesionalus vadovavimas ir tinkamas elgesys. A. Balezentis ir J.
Vijeikis (2010) patvirtina, jog viena i§ pagrindiniy prieZas€iy, neiSbrendant i§ krizes, yra
netinkamas vadovavimas. Taigi krizés metu vadovai turi dar labiau iSsianalizuoti aplinkg ir
pritaikyti tinkamg vadovavimo stiliy. Anot W. Parsons (1996) kriziy valdymas — tai sudétingas
vairiy taikomyjy bidy miSinys: patirtis (tiek vadovo, tiek kity darbuotojy), sveikas protas ir
laikas skirtas analizuoti problemas. Norint tinkamai suvaldyti kriz¢, pirmiausia reikia i$siaiskinti
krizés kilimo priezastis. Anot D. Berzinskienés ir R. Virbickaités (2006) biitina atpazinti krize
sukelianCius veiksnius ir iSmanyti jos dinamikg. Autorés pateikia keturis kriziy ciklo etapus (Zr. 4

pav.).
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[ Potenciali krizé ]

/7 N

[ Krizés atomazga ] [ Umi krizé ]

R /
[ Isisenéjusi krizé ]

Saltinis: D. BerZinskiené, R Virbickaité, 2006, p. 22

4 pav. Krizés etapy gyvavimo ciklas

Potenciali krizé. Kartais numatoma, bet nesiimama jokiy priemoniy sustabdyti jg. Taciau
autorés (Berzinskiené, Virbickaité, 2006) pabrézia , kad yra svarbu atpazinti artéjancia krizg, nes
ja lengviausia suvaldyti Siame etape. Laiku nepastebéjus Sios krizés, véliau galimas didelis
organizacijos sukrétimg. Taigi svarbu laiku ja numatyti ir rengtis artéjanciai krizei.

Umi krizé pasizymiu staigiu proverziu, jvykstant nei§vengiamiems poky¢iams. Cia svarbu
greita reakcija, tinkamai suplanuoti veiksmai ir kontrolé. Tinkamai suvaldzius krize, galima
iSvengti nuostoliy.

Isisenéjusi krizé. Sis etapas reik§mingas biisimoms krizinéms situacijoms pasirengti, ¢ia
analizuojama priimti sprendimai, patirtos nesékmés. Tai neribotg laikg trunkantis tyrinéjimo
etapas, kuris sutrumpéja priemus efektyvius bei tinkamus sprendimus.

Krizés atomazga, vadinamas galutinis etapas, kurio metu priimamas tinkamiausias
sprendimas, o taip pat nagrinéjama jgyta patirtis ir kaupiama informacija, siekiant pasirengti
busimoms krizéms. (Berzinskiené, Virbickaité, 2006).

O uzsienio autorius J. E Hale ir kiti (2005) kriziy valdymo procese isskiria tris pagrindines
stadijas: kriziy prevencija, atsakas j krize ir atsigavimas po krizés. O J. Brockner ir E. H. James
(2009) po atsigavimo dar papildomai i$skiria mokymosi etapg, Siame etape jvertinamos klaidos ir
mokomasi jy iSvengti ateityje. Apibendrinant yra teigtina jog krizés egzistavimo procese vyrauja
trys pagrindiniai etapai: tai iki krizinis etapas, krizé ir po krizinis etapas.

W. Parsons (1996), A. Valackiené¢ (2010) savo darbuose teigia, kad kriziy valdymo
efektyvumas priklauso nuo vadovo gebéjimo tinkamai jvertinti situacijg ir ir priimti atitinkamus

sprendimus. Vadovas turi gerai supazindinti savo darbuotojus su planais, kad visiems biity
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suprantami ir leisty efektyviai dirbti (Parsons, 1996). O A. Valackiené (2010) pabrézia, jog
vadovai per vélai imasi priemoniy krizei suvaldyti. Kuo anks¢iau vadovai iSanalizuoja
pagrindinius rizikos veiksnius, tuo efektyvesnis biina krizés jveikimo planas. Autoriai J.
Brockner ir E. H. James (2009) teigia, jog j krize reikia zitiréti ne tik i§ neigiamo pusés, taciau ir
i§ teigiamos. Anot jy tinkamai suvaldyta krizé prideda reikalingos patirties, kuri iSmoko
lankstumo ir prisitaikymo.

Apibendrintai yra teigtina, kad ekonominio nuosmukio metu organizacijose vyksta
jvairts poky¢iai, kuriuos reikia jdiegti, norint pagerinti organizacijos padéti globalioje rinkoje.
Pirmiausia vadovai turi iSanalizuoti rizikos atsiradimo priezastis, pateikti nauja organizacijos
vizija, supazindinti darbuotojus su esama padétimi ir kokiy pasikeitimy siekiama. O tada
komunikacijos, eksperty ir nuolatinio padéties analizavimo pagalba jgyvendinti pokycius, kurie
padéty iSgyventi ekonoming kriz¢. Taigi krizé yra postiimis permainoms, sunkus laikotarpis, kai
iSgyventi gali efektyviai pasinaudodami aplinkos pokyciais. Vadovas tinkamai valdydamas,
mokés pasinaudoti ekonominiu nuosmukiu. Bendradarbiaujant su darbuotojais ir ekspertais
galima pasiekti optimaliausiy rezultaty. Sunkiu organizacijai metu vadovas turi mokéti pasirinkti
tinkamg vadovavima, bei pritaikyti jj prie esamos situacijos. Taigi vadovas turi pergalvoti koks
stilius tinka ekonominiams pokyCiams ir suprasti, kad organizacijai reikalingas vadovas —

lyderis. Todél svarbu gerai pazinti vadovavimo stilius ir lyderystés bruozus.

1.3 Vadovavimo stiliai

Kaip ir kiekvienas asmuo yra unikalus, taip ir kiekvienas vadovas turi savitg pasaulézitirg t.
y. specifines savybes, kurios suformuoja atitinkamg vadovavimo komandai stiliy (Seilius 2000).
Taigi vadovo veiklos buidas yra apibiidinamas vadovavimo stiliumi. Per vadovo vadovavimo
stiliy galima pamatyti, jo darbo specifika su pavaldiniais. Darbo autoré teigia, kad vadovavimo
stilius, tai kontakto uzmezgimas, bendravimo biidas su pavaldiniais. Todél yra biitina aptarti
stilius placiau. Pasak A. Seiliaus (2000), ,,vadovavimo stilius yra jprasta vadovo elgsena
pavaldiniy atzvilgiu, norint juos paveikti ir paskatinti siekti organizacijos tiksly. Igaliojimy
delegavimas, valdZzios tipai, ripestis Zmonémis ar tik gamyba — visa tai rodo vadovo vadovavimo
stiliy (p. 165). Anot J. Martinkienés (2004) ,,vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susije
vadovavimo metodai, elgesio normos, taisyklés, kurias vadovas naudoja savo darbe, skatindamas
pavaldinj siekti uzsibrézty tiksly“ (p. 7). 0 M. Dromantas (2007) teigia, jo ,,vadovavimo stilius

yra sudétinga vadovo ir pavaldiniy santykiy visuma“ (p. 34).
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Nuo seny laiky yra suformuoti du pagrindiniai vadovavimo stiliai, tai biity autokratinis ir
demokratinis. Juos isskiria ir dauguma autoriy L. B. Belker, G. S. Topchik (2008), D. D.
Eisenhower (2009), J. A. F. Stoner ir kt. (2006), E. Tomaskova, A. Kopfova (2011) ir lietuviy
autoriai tokie kaip A. Sakalas (2003), R. Razauskas (1997), J. Martinkiené (2004), A. Seilius
(2000), I. Bakanauskiené ir N. Petkevicitté (2003).

Autoriy teigimu pats seniausias ir dabar nebe taip teigiamai vertinas vadovavimo stilius yra
autokratinis. Autokratas (gr. autokrates — savavaldis), nekontroliuojamas ir absoliutus
vienvaldis.

Bendrai apie ji kalbama: vadovui autokratui biidinga vienvaldiskumas visame kame, stipri
valdymo centralizacija. Visa valdzia vadovo rankose, sprendziant ne tik sudétingas, bet ir pacias
papras¢iausias problemas. Kiekvienas menkiausias klausimas ar visos sistemos problemos
pateikiama grasinanciai, kadangi kalbama trumpai ir grieztai. I§ darbuotojy reikalaujama
besalygisko paklusnumo vykdant nurodymus ir stipriai kontroliuojamas kiekvienas pavaldiniy
veiklos etapas. Kaip teigia A Sakalas ir V. Silingien¢ (2000) darbuotojy ,,iniciatyva ne tik
neskatina, bet ir slopinama“ (p. 48). Autokratinio stiliaus vadovas bendraudamas su pavaldiniais
daznai biina Siurks$tus ir grubus, labai reta nusiSypso. Taip iSrySkéja vadovo pagarbos triikumas
darbuotojy atzvilgiu. Ypa¢ nemégsta prieStaravimy ir kritikos savo atzvilgiu, taciau kity darba
linkes kritikuoti. Taciau bendraudamas su jam naudingais zmonémis ar aukStesnio lygio
vadovais, daznai biina nuolankus ir pataikaujantis (Sakalas, Silingien¢, 2000). Darbe vyrauja
jtempta atmosfera, kadangi kolektyvas susiskaldes, nepasitiki vienas kitu. Visi darbuotojai

stengiasi jtikti vadovui, jam pataikaudami ar skysdami kitus.
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5 pav. Vadovo — autokrato informacijos srauto perdavimas pavaldiniams
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Svarbus autokratinio stiliaus bruozas yra informacijos perdavimas tik viena kryptimi (Zr. 5
pav.). Vadovas — autokratas nesitaria su pavaldiniais ir nelaukia jy nuomonés tam tikru klausimu,
jis perduoda jo manymu reikalingg darbuotojams zinoti medziagg ir toliau priima sprendimus
vienas. Pateikdamas informacijg, vadovas jau biina priémes sprendimg ir tiesiog pateikia
darbuotojams tolimesnius veiklos etapus. Kadangi svarbiausia ir rySkiausia autokrato savybé yra
pasitikéjimas savimi. Jis sukuria stipraus, nepriklausomo ir savimi pasitikincio zmogaus jvaizdj.

Nors Sis stilius turi nemazai neigiamy savybiy, ta¢iau galima pazymeti ir teigiamus
bruozus, tokius kaip: uztikrinamas operatyvus problemy sprendimas, valdymo vienoveé ir
koordinuoti veiksmai. A. Sakalas (2003) teigia, kad ,,visy kritikuojamas autokratinis vadovavimo
stilius yra nepakei¢iamas kritinéje situacijoje, kai reikia Zaibisky sprendimy‘ (p. 221). O D. D.
Eisenhawer (2009) teigia, kad autokratinis vadovavimo stilius yra naudingas, tada Kkai
darbuotojams reikalinga griezta priezilra, tada toks vadovas gali ir sugeba nuolat tikrinti ir sekti
darbuotojy darba, taigi jis gerai atlicka kontrolés vaidmenj. Tokioje situacijoje be autokratiniy
savybiy komandos darbas nebus efektyvus. A. Sakalas (2000) apibtuidindamas $j stiliy teigia, kad
,, autokratinis vadovavimo stilius Siandien yra netaikytinas, nes vadovaujant §iuo stiliumi
negalima iki galo panaudoti pavaldiniy potencialo, kyla (atviras ar tylus) pasiprieSinimas
vadovui diktatui® (p. 220). O juk aiSkinantis vadovo apibrézima, buvo pasakyta, kad vadovas su
darbuotojy pagalba sickia tikslo. Taigi darbuotojai turi bti kartu su savo vadovu, o ne pries jj.

Autorés E. Tomaskova ir A. Kopfova (2011) savo darbe pateikia dar vieng teigiamg Sio
stiliaus savybe — tai laikas. Kadangi sprendimai priimami labai greitai, tai darbas atliekamas
visada laiku. Taigi vadovo sugebéjimas greitai veikti, nesustabdo komandos veiklos ir iskilus
netikétai problemai, gali Zaibiskai jg iSspresti. O Siais sunkmecio laikais tai tikrai labai svarbu ir
reikalinga. Taigi kiekvienas vadovas turéty rasti savyje Siek tiek autokratiSkumo.

L. B. Belker ir G. S. Topchik (2008) autokratinj stiliy apibadina kaip ir kiti autoriai, taciau
jie savo darbe atsako j klausima, kodél autokratai tokie kategoriski ir nenusileidziantys. Autoriy
nuomone tokie vadovai galvoja, kad jei bus nuolankesni, darbuotojai jais naudosis. Todél yra
teigtina, kad Svelnus elgesys yra silpnumo Zenklas. O vadovas visada turi buti komandos asmuo,
1 kurj kiti gali atsiremti. Jis privalo baiti stiprus ir uzdegantis darbuotojus. Taip pat Siy autoriy
nuomone autokraty pavaldiniai galvoja, dirbantys kazkam. Ir vél gi gryztant prie anksCiau
i$sakyty minéiy, vadovas su komanda turi dirbi kartu, o ne vienas kitam. Taigi autokratiniu
vadovavimo stiliumi reikia naudotis tik iSkilus nenumatytoms problemoms ir kai reikia labai
greity sprendimy. Bet nepiktnaudziaujant savo padétimi.

Taigi Sis vadovavimo stilius Siais laikais yra sutinkamas labai retai. Ir jau dauguma vadovy

supranta, Sio stiliaus didziausius minusus. Stengiasi vis labiau vertinti savo darbuotojus ir vis
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dazniau atsisukti ] juos priimant komandinius sprendimus. Apibendrinant autokratinj
vadovavimo stiliy yra teigtina, kad néra skatinamas personalo iniciatyvumas ir kiirybingumas,
todél darbuotojai tampa pasyviis ir nenorintys dirbi, kadangi tokig aplinkg suformuoja pats
vadovas, nesudarydamas galimybiy iSreikSti savo nuomong, poziiirj j darbg. Autokratas nevertina
kity nuomonés, ir néra linkes tartis su kitais, taip norédamas iSlaikyti valdzia savo rankose.
Vadovai autokratai pasizymi energingumu, darbStumu, greita reakcija, sugeba aiSkiai
suformuluoti uzduotis, organizuoti ir kontroliuoti savo, bei pavaldiniy darbg. ,,Patyre nesé¢kme,
jie nesutrinka, o dar energingiau imasi darbo** (Skalas, Silingiené, 2000, p. 49).

Vadovavimas be grubaus spaudimo ir Zmoniy nuomonés gerbimas yra budingas
demokratiniam vadovavimo stiliui. Demokratija (gr. demokratia — liaudies valdzia) valdzia,
faktiskai ir formaliai kylanti i§ visuomenés (bendruomenés) daugumos valios.

Mokslininkai A. Sakalas ir V. Silingien¢ (2000) esminiu demokratinio vadovavimo bruozu
iSskiria tai, ,.kad vadovas linkes daugumg klausimy spresti koliagaliai, pasilickant sau teisg
priimti sprendimg po to, kai Klausimas apsvarstytas koliaktyve* (p. 50). A. Seilius (2000)
i§skiria, kad $iuo stiliumi skatinama darbuotojy iniciatyva, savarankiskumas, stengiamasi ,,ugdyti
tokius darbuotojus, kuriems organizacijos tikslas tapty jy paciy tikslu“ (p. 165). Vadovas seka
darbo eiga, taciau nekontroliuoja kiekvieno darbuotojo zingsnio. Vadovui — demokratui svarbus
darbo rezultatas, o ne eiga.

Nors L. B. Belker ir G. S. Topchik (2008) isskiria vadova diplomata, bet jie turi omenyje
demokratinj vadovavima. Kadangi jam budinga sprendimy priémimas jtraukiant ir darbuotojus.
Pavaldiniams ne tik nurodo ka daryti, taciau iSdésto, kodél taip ir kaip tai daryti. Taip autoriai
apibiidina Siais laikais teigiamai vertinamg demokratin; stiliy.

J. Maciulyté (2008) teigia, kad nors ir vadovas pats priima galutinj sprendima, taciau
leisdamas darbuotojams prisidéti prie iSeities ieSkojimo, koolegalaus dalyvavimo, skatina jy
motyvavimg. Taip suteikiama didesné laisvé komandos nariams pasireikSti, atrasti naujy
galimybiy ir sprendimy. Darbuotojai gali atsiskleisti, kaip asmenybés. O tai skatina kiirybiskuma
ir norg dirbti, siekti tikslo. Jau¢iama ne tik sveika darbiné aplinka, bet ir draugiska atmosfera.

Nors demokratinis stilius L. B. Belker, G. S. Topchik, (2008), J. A. F. Stoner ir kt. (2006).
A. Seiliaus (2000), A. Sakalas (2000), V. Silingienés (2000) ir kity autoriy vertinamas
palankiausiai, bet D. D. Eisenhower (2009), E. Tomaskova ir A. Kopfova (2011) pateikia viena
minusg — laikas, kai reikia priimti sprendima, per trumpa laiko tarpa arba tam tikru momentu.
Konsultacijos su darbuotojais ir ieskojimas tinkamo sprendimo kolegaliai, uztrunka pakankamai
daug laiko. Kadangi informacija yra dalinamasi visapusiskai (zr. 6 pav.), ne tik vadovas

perduoda reikiamg informacija, taciau ir darbuotojai tarpusavyje dalinasSi turimomis ziniomis,
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diskutuoja. Vadovas informacijg perduoda pavaldiniams, o tada laukiama darbuotojy nuomonés,
taip parodydamas, kad visi komandos nariai yra svarbiis ir naudingi, kurig vadovas — demokratas
vertina ir atsiZvelgia priimdamas galutinj sprendimg. Taciau toks, Kartais ilgas sprendimo
ieSkojimas, gali pakenkti organizacijai, neatlikti laiku darby. Kadangi sprendimas priimamas
kolegialiai, tai vadovas gali uzkrauti atsakomybe kolektyvui, o ne sau (Sakalas ir Silingiené,

2000). Tai dar vienas demokratinio stiliaus tritkumas.

Vadovas

Pavaldinys Informacija Pavaldinys

6 pav. Vadovo — demokrato informacijos srauto perdavimas pavaldiniams

Taigi demokratinis stilius yra geras darbuotojy atZzvilgiu, jie yra tinkami vertinami. Nebijo
tartis su vadovu, klausti, prasyti jo pagalbos. Demokratas neiskelia saves vir$ savo pavaldiniy,
todel dirbti su juo yra malonu ir jau€iama draugiSka atmosfera. Su pavaldiniais elgiamasi
mandagiai ir pagarbiai. Konstruktyviai reaguoja 1 kritikg, nebijo pripazinti savo klaidy.
Demokratija turi biiti komandoje, bet ne per ryski, reikia entuziastingo vadovo, kuris iSkilus
problemai, galéty greiciau, nei jprastai iSspresti ja. Tokiu atveju jis turéty pasitarti ir apsvarstyti
ne su visa komanda, o tik su tuo klausimu susijusiais zmonémis. Taip biity priimtas teisingas ir
greitas sudétingos situacijos sprendimas.

Apibendrinant demokratinj stiliy yra pabréziamas bendradarbiavimas ir bendravimas
kolektyve. Tai sukuria palankias darbo salygas. Skatina darbuotojy iniciatyva ir kurybiskuma,
taip pat kiekvienas komandos narys jauciasi vertinamas ir prisidedantis prie komandos tikslo
siekimo. Vadovas daugiau pataréjas, nei kontrolierius ar jsakinétojas. Taciau Siuo stiliumi
vadovaujantis, darbas bus atliekamas gerai, tik tuomet, kai darbuotojai bus aukstos

kvalifikacijos, turés profesinés patirties ir besalygiskai sieks jgyvendinti komandos tikla.
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Kadangi prie$ tai aptarti du vadovavimo stiliai yra labai prieSingi vienas kitam, ilgainiui
autoriai pradéjo ieSkoti kity vadovavimo stiliy. D. D. Eisenhover (2009) ir lietuviy mokslininkas
A. Seilius (2000) isskiria vadovag liberala, kuris minimaliai kiSasi j pavaldiniy veikla.

Liberalizmas (gr. Liberalis — laisvas) neprincipingumas, taikstymasis, nuolaidziavimas.
Tokiam vadovui sunku jsakinéti, jis nenori demonstruoti savo uzimamos padéties. D. D.
Eisenhower (2009) jzvelgia kontrolés trikuma. Tai pasireiSkia liberalo nesiki§imu i darbuotojy
darbg, per dideliu pasitikéjimu jais. Taigi ir vél gali bati laiku neatlikti darbai. Tai apsunkina
salygas siekiant organizacijos tikslo, dél kurio dirba visa komanda. Cia, prie§ingai autokratiniam
stiliui, informacija priima vadovas i$ pavaldiniy, ta¢iau jiems nepateikdamas jokios informacijos
tiklo siekimui (zr. 7 pav.). Vadovas nesugeba jsakinéti, todél pavaldiniai patys kontroliuoja savo
darbg. Vadovas leidzia ir skatina darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimg, pats
nedemonstruodamas valdzios. Vadovo liberalo nurodymai dazniau primena praSymus, nei
jsakymus, nes jam sunku jsakinéti, kontroliuoti pavaldinius. Toks vadovas nenori gadinti

tarpusavio santykiy su pavaldiniais (R. Razauskas, 1997).

Vadovas
P> 4
. && ‘bc}\ 0)8%
§KO§ t?(} 4

& 2

Intensyvus
Pavaldinys informacijos Pavaldinys
srautas

7 pav. Vadovo - liberalo informacijos srauto perdavimas pavaldiniams

Mokslininkai A. Sakalas (2003) liberalinj stiliy i$skiria ne kaip atskira, tac¢iau demokratinio
stiliaus atSaka. Jie sitilo demokratinj stiliy skirstyti j koperatyvinj ir laisvajj (liberaly).

Koperatyviniame valdymo stiliuje bendradarbiai traktuojami kaip partneriai.
Kooperatyviai veikti (bendradarbiauti) reiskia glaudziai bendradarbiauti siekiant bendro tikslo.
Vadovas supranta, kad jis vienas negali pasiekti jmoneés tiksly, jis zino, kad nemaza sékmés dalis
priklauso nuo bendradarbiy, todél jis pasiruoses deleguoti dalj savo darby, stengiasi

bendradarbiavimg gristi savitarpio pagalba, o ne bausmémis (Sakalas 2003, p. 220).
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Daug laisvés ir darby suteikiama pavaldiniams, leidziama jiems sidlyti sprendimus ir
bendrai ieskoti tinkamy sprendimy. Taciau kaip ir demokratiniame stiliuje ¢ia yra problema, kad
dél per ilgai uzsitgsusiy diskusijy, bus neatlikti laiku darbai. Taigi kolegialus sprendimy
priémimas yra gerai tik tada kai turime pakankamai laiko, bet ne staigiai iSkilusioms
problemoms spresti.

Laisvgjj stiliy autoriai apibiidina taip pat kaip anksCiau minétas liberalus vadovavimo
stilius. Vadovas nesikisa i darbuotojy veiklg, pavaldiniai patys sprendZia kg ir kaip daryti. Taciau
iSkyla klausimas: Ar tai i§vis tinkamas vadovavimo stilius? Tinkamas ten kur dirba tikri
specialistai, pasitaiko darby su specifinémis ziniomis ir konkrecia patirtimi, tokiu atveju vadovas
neiSmano pavaldinio veiklos, tik zino kas turi biiti padaryta. Tokiu atveju darbuotojas savo
srityje yra pranaSesnis ir gali veikti pats. O vadovas atlieka vadovo, kaip vadybininko pareigas.

Apibendrinant liberaly vadovavimo stiliy vadova galima pavadinti informacijos perdavéju,
o ne jos kuréju. Daznai vadovo nepasiekia, kai kuri informacija, kadangi darbuotojai nejaucia
pareigos atsiskaityti vadovui, o ir vadovas nekontroliuoja kiekvieno darbo eigos zingsnio.
Bendravimas vyksta tarp darbuotojy, o i1 vadova kreipiamasi tik iSkilus, labai svarbiems
klausimams. Taciau jei pavaldiniai néra tinkamai kvalifikuoti S§is vadovavimo stilius gali
nepasiekti teigiamy rezultaty. Kadangi darbuotojai neatliks tinkamai darbo, o vadovas laiku
nepastebés klaidy. Tad Sis stilius tinkantis, tik kompetetingai darbuotojy grupei.

Anot R. Razausko (1997), pastebéta, kad vadovavimo stilius tiesiogiai priklauso nuo
vadovo i$silavinimo lygio ir darbo stazo. Autorius teigia, jog aukstesni iSsilavinima turintis
vadovas, labiau linkgs vadovauti demokratiskai. O vadovai turintys didele darbo patirtj, vengia
autokratinio vadovavimo stiliaus. Taip pat vadovai turintys didelj darbo stazg, dazniausiai
atsisako liberalaus vadovavimo stiliaus, dazniausiai Sis stilius yra mazais patyrusiu vadovy
vadovavimo stilius. Taigi didéjant vadovy patiréiai, jie dazniau linksta link demokratinio
vadovavimo stiliaus.

ISnagrinéjus liteturg yra teigtina, kad vyrauja du kraStutiniai vadovavimo stiliai, tai
autokratinis — besalygiskas vadovo autoritetas ir visos valdzios koncentracija vienose rankose, ir
liberalus — visiska laivé paliekama pavaldiniui ir jo kompetencijai. O tarp jy yra demokratinis
vadovavimo stilius, kuris laviruoja, tarp visiskos vadovo valdzios ir darbuotojy laisvés
sprendimy pasirinkimui. A. Seilius (2000) pateikia valdymo stiliy skale (zr. 8 pav.), kuri ir

parodo j kurig pus¢ vadovo vadovavimas linksta.
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— Autokratinis Demokratinis Liberalus

I Vadovavimo stilius

v

Saltinis: A. Seilius, 2000, p. 164
8 pav. Valdymo stiliy skalé

Dauguma mokslininky, Sakalas (2003), D. D. Eisenhower (2009), J. A. F. Stoner, R. E.
Freeman, D. R. Gilbert (2006), R. Razauskas (1997) ir 1. Bakanauskiené (2002) prie pagrindiniy
priskiria ir biurokratinj vadovavimo stiliy. Biurokratas (pran. Bureaucrate < pranc. bureau —
biuras + gr. kratos — valdzia) tai vadovas, atliekantis savo pareigas formaliai, aukojantis reikalo
esmg, d¢l formalumo, vilkintojas.

D. D. Eisenhower (2009) pabrézia, kad biurokratinis vadovas ,,yra labai struktiirizuotas bei
tvirtai laikosi susikurty procediry“. Anot J. A. F. Stoner ir kt. (2006), asmeniniy emocijy,
biurokrato mastymu, organizacijoje nereikia. Vadovas vertina neSaliSkumag, todél i darba
atrenkami tik kvalifikuoti darbuotojai ir atleidziama tik dél rimtos priezasties. O A. Sakalas
(2003) biurokratinj vadova sulygina su autokratu, tik ¢ia ,,zodinis vadovo nurodymas ar
jsakymas pakeiCiamas jstatymais, jsakymais, reglamentais, standartais (p. 220). Galima sutikti
su autoriaus nuomone, kad $is stilius yra geras tol, kol ,,reglamentuojamos paprastos procediiros,
kurios gali buti lengvai koreguojamos* (Sakalas, 2003, p. 220).

Taigi biurokratinio stiliaus bruozy turéty buti randama daugelyje vadovavimo stiliuose,
kadangi yra, ypatingai vieSosiose organizacijose, reikalinga standartai ir jstatymai kuriais turi
biiti remiamasi priimant vienokj ar kitokj sprendima. Taigi zilirint i§ organizacijos misijos puses,
pasiekiami laiku. Tac¢iau komandai dirbti yra lengviau draugiSkoje aplinkoje, kur reikalui esant
gali pasisakyti ar iSsipasakoti. O biurokratinis vadovas to neskatina tarp savo pavaldiniy.

ISanalizavus moksling literatiirg darbo autoré apibendrintai teigia jog néra pripaZinto vieno
geriausio vadovavimo stiliaus. Tiesiog vadovo vadovavimo stilius priklauso nuo daugybés
aspekty, kurie yra pastovis: tai vadovo biido bruozai ir savybés, ir besikeic¢iancios aplinkybeés t.
y. tam tikra situacija ar ekonominis laikmatis. Pagal esama padétj vadovas turi pasirinkti tuo
metu tinkamiausig stiliy. Tai teigia ir dauguma lietuviy autoriy: A. Seilius (2000), I
Bakanauskiené (2002), A. Sakalas (2001), V. Silingien¢ (2000), J. Kasiulis, V. Barvydiené
(2008), R. Razauskas (1997), D. Pileckiené, L. Zadeikaité (2009); ir uZsienio autoriai: J. A. F
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Stoner ir kt. (2006), D. D. Eisenhower (2009), B. M. Bass (2002), L. B. Belker, G. S. Tochik
(2008), E. Tomaskova ir A. Kopfova (2011).

Yra teigtina, jog jauni vadovai, turintys mazai patirties, daZniausiai susiformuoja
autokratiniu budu (priver¢iami biiti vadovais), taCiau sukaupe¢ vadovavimo praktikos, jie
eksperimentuoja pasirenkant jiems priimtiniausia vadovavimo biidg. Taip pat iSanalizavus
literatlira, autoré daro iSvado, jog vadovavimo stilius tiesiogiai priklauso nuo vadovo
issilavinimo ir darbo stazo. Zemesnj issilavinimo lygj turintis vadovas, pats nepasitikédamas
savo ziniomis, taip pat vertina ir savo pavaldinius. O kuo vadovo iSsilavinimo lygis aukstesnis,
tuo pasitikéjimas darbuotojais didesnis. Toks vadovas dazniausiai nepropaguoja autokratinio
stiliaus. Taip pat ir su darbo patirtimi, kuo didesnis darbo stazas, tuo vadovas demokratiskesnis.
Jis linkes dalj atsakomybés perkelti pavaldiniams, taip parodydamas darbuotojy darbo nasumg ir
pasitike¢jima jais. Jauni vadovai neiSmanydami vadovavimo meno, daZnai renkasi liberalyj;
vadovavimo stiliy arba priesingai, viskg ima kontroliuoti, pasirinkdami autokratini vadovavimo
buda.

Komandos darbo sékmé labai priklauso nuo vadovo pasirinkto vadovavimo stiliaus. Jei
pavaldiniams néra suteikiama laisve tobuléti ir dalyvauti priimant, kai kuriuos organizacijos
sprendimus, tai kyla didelé tikimybé¢, kad tokia komanda ilgai neiSsilaikys drauge. Taciau ir
visiSskos laisvés suteikimas gali sukelti neigiamg efekta. Pavaldiniai nustoja pasitikéje savo
vadovu, nelaiko jo autoritetu ir nepaiso nuomonés. Tokiy atveju daznai iSkyla neoficialus
komandos vadovas, kuris ilgainiui gali uzimti ir formalaus vadovo pareigas.

Galima daryti iSvada, jog visi vadovavimo stiliai yra geri, tik reikia mokéti juos pritaikyti
atitinkamoms situacijoms. Tai savo tyrime pabrézia ir E. Ziuperkiené, V. J. Zilinskas (2008).
Autoriai teigia, jog esant sudétingoms ekonominéms saglygoms, vadovai turi mokéti prisitaikyti,
prie aplinkos, mastyti globaliai, nuolat ieskoti naujy galimybiy, jkvépti darbuotojus, palaikyti bei
skatinti juos, o svarbiausia mokéti taikyti ir derinti skirtingus vadovavimo stilius. Taigi geras
vadovas, skirtingose situacijose moka prisitaikyti ir pritaikyti tai situacijai tinkantj vadovavimo

stiliy.

1.3.1 Vadovo jgaliojimu realizavimo biidai, igyvendinant organizacijos tikslus

Kadangi visi vadovavimo stiliai linksta, tai link darbo, tai link santykiy, buvo pradétas kelti
klausimas, kas svarbiau: orientacija j rezultata (darba) ar i Zmogy (santykius)? Vieni 1§ pirmyjy
tokig klasifikacijg iSskyré ir pateiké valdymo tipy nustatymo tinklaine Blake ir Mouton 1964 m.
(cituota i§ A. Seiliaus, 2000). Toliau jais remiantis vadovaujasi ir kiti autoriai, tokie kaip A.
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Seilius (2000), I. Bakanauskiené (2002), E. Bartnikaité (2009), N. Petkeviciaté (2002), D. D.
Eisenhower (2009).

ISanalizavus literatirg, darbo autoré teigia, kad j uzduot] besiorientuojantys vadovai
efektyviausiai dirba tada kai sglygos yra labai palankios: geri kolektyvo santykiai, aiSkiai
apibrézta uzduotis, stipri valdzios pozicija; arba atvirk$¢iai — nepalankios salygos: blogi
santykiai, blogai suprantama uzduotis, silpna vadzios pozicija. O vadovy orientuoty j santykius
efektyvus darbas pasireiskia tada, kai geri darbiniai santykiai, bet nestruktiirizuotos uzduotys,
menka valdzios pozicija, arba blogi santykiai, ta¢iau uzduotys gerai struktiirizuotos ir labai stipri
valdzios pozicija. Taigi norint darnos komandoje, reikia iSmokti orientuotis tiek j uzduotj, tiek j
darbuotojus. Tik priklausomai nuo tikslo, galima skirtingais atvejais, skirtingai teikti orientacijos
reikSme.

Taciau R. Likert (cituota i§ Seiliaus 2000 ) teigia, kad negali vadovai teikti vienoda
reikSme tiek darbui, tieck Zmogui. Savo tyrimais jrodé, kad vadovavimo stilius orientuotas |
Zzmogy beveik visais atvejais didino darbo nasumag. Taigi yra teigtina — kad kuo vadovui labiau
ripi rezultatai, tuo maziau riipi santykiai su darbuotojais ir atvirk$¢iai. Taip A. Seilius (2000)
savo darbe sako, jog vadovy orientacija | zmogy ar 1 uzduotj tiesiogiai priklauso nuo jo

vadovavimo stiliaus. Tai autorius pateikia schematiskai (zr. 9 pav.).

Rezultatai Santykiai
| Autokratinis Paternalistinis Patariamasis Demokratinis |
(liepia) (1kalba) (jtraukia)  (kartu sprendZia)

Saltinis: A. Seilius, 2000, p. 167.

9 pav. R. Tannenbaumo ir W. H. Shmidto teorija

Taigi yra teigtina, jog vadovams autokratams visada svarbiausia yra rezultatai, o ne
santykiai ar darbine aplinka. O kuo labiau vadovas demokratiSkesnis, tuo labiau jis riipinasi savo
pavaldiniais, rezultatus palikdamas antrame plane.

Apibendrinant yra teigtina, kad vadovai turi biiti mokomi tikslingos orientacijos, kad
nenukentéty, nei darbiniai santykiai, nei Zinoma pats rezultatas. Tai yra labai svarbu mokeéti

laviruoti tarp dviejy Siy aspekty.
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O Juceviciaus (2005) nuomone, reikia iSskirti dar vieng orientacija j inovacijas. Savo
atliktu tyrimu parodo, kad Lietuvoje yra ,silpnai iSreikSta vadovy orientacija | vystymg ir
inovacijas® (p. 15). Tokiu sunkiu ekonominiu metu labai svarbu keisti, bandyti kazka naujo, kas
galéty pagerinti situacijg. Ir apskritai jei ne vadovas, tai kas i organizacijg jleis naujoves. Jis turi
stengtis, kad informacija ir darbo metodika nebiity pasenusi, ar netinkama. Juk nuo to gali
priklausyti ir sprendimy priémimo laikas. Taigi Siuolaikinis vadovas privalo dométis

inovacijomis ir jdiegti jas savo vadovaujamoje jmongje.

1.3.2 Lyderystés samprata vadovavimo kontekste

Nuo seny laiky, Zmonés biresi aplink lyderius, nes tai yra patikima ir saugu. IS angly
kalbos leader isvertus reiskia vadovas, taciau Lietuviy kalboje Sie du ZodZiai néra tapatts. Taigi
visy pirma apibrézkime, kas yra lyderis. Anot A. Skarzauskienés (2008) lyderis yra zmogus,
einantis priekyje ir rodantis savo pasekéjams kelig. ISanalizavus moksling literatiirg galima teigti,
kad lyderis — tai gamtos apdovanotas daugeliui zmoniy priimtinamomis savybémis pasizymintis
asmuo ir puikiai mokantis jomis manipuliuoti. Todél greitai suburia aplink save tinkamag
komandg ir jkvepia siekti bendry tiksly. K. Vitkauskas (1999) teigia, jog ,,vadovavimas bus
neveiksmingas, jeigu jis nesirems lyderiavimu, pasireiskianciu pirmiausia vadovo sugebéjimais
sutelkti Zmones sékmingam darbui. Vadinasi, asmuo gali biiti vadovas arba lyderis bei vadovas ir
lyderis“ (p. 136). Taciau komandos lyderis, ne visada yra teisiskas vadovas. Todé¢l Sias dvi
sgvokas reikia atskirti.

Anot V. Silingienés (2011) ir uzsienio mokslininkas P. Northouse (2009) lyderysté — tai
gebéjimas sutelkti Zmones sékmingiems tikslams jgyvendinti ir vienas i§ svarbiausiy veiksmingo
valdymo sudedamyjy daliy. V. IndraSiené¢ ir O. Merfeldait¢ (2010) pabrézia lyderio jtaka
zmonéms: tokie asmenys sugeba paveikti aplinkinius. Todél daznai pasitaiko, kad ne tiesioginis
vadovas tampa komandos lyderiu, o tiesiog vienas i§ komandos nariy, daugiau iSmanantis tam
tikrg veikla ir turintis charizmos, pritraukiantis kolegas. Lyderiavimas grup¢je dazniausiai
pagristas ne formalia valdzia, 0 asmens dominavimu ir patrauklumu charizmatinémis savybémis
(Seilius, 2000). V. Silingiené (2011) savo tyrimu atskleidé, kad lyderystés kompetencija yra
aktualesné, nei vadovavimo jgiidziai. Taigi kiekvienas vadovas turi biiti lyderis, nes lyderysté
pateikiama ir individo lygmenyje - bet kuris asmuo, ,,kuris siekia savo asmeniniy gyvenimo ir
karjeros tiksly“ (p. 967), turi biiti lyderis. O I. Bakanauskiené ir N. Petkevicitté (2003) pateikia

tokj skirtuma, jog vadovavimas yra susijes su tiksly pasiekimu, o lyderysté yra - su jtaka. J.
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Kotter (1990) taip pat pateikia konkrety skirtuma. Jis teigia, jog lyderiai siekia efektyviy
permainy.

Lyderysté ir vadovavimas yra glaudziai susij¢, ta¢iau vadovo formaly statusg atskleidzia
vadovavimas, o lyderiavimas atspindi grupéje pripazinto asmens veiklg (Juceviciené, 1996). O
V. Diska (2009) pateikia tokius priesingus vadovo apibiidinimus: vadovas administratorius ir
vadovas lyderis. Pagrindinj skirtumg i$skiria, tai kad ,,vadovas administratorius vadovauja pagal
nustatytg atsakomybe ir procediras ir i§ esmés nieko naujo nekuria. Vadovas lyderis, atvirksciai,
pats formuoja uzduotis ir siekia kurti. Jam svarbu pritaikyti naujoves ir jgyvendinti pokycius
organizacijoje.” (Diska, 2009, p. 16). Tokj skirtuma iSskiria ir uzsienio autorius J. Koterr (1990).
Jis teigia, jog vadovas siekia tvarkos ir laiku atlikti uzduotj, o lyderis — nori jvesti efektyviy
permainy.

V. Diskos (2009) straipsnyje sakoma, jog jog auks$Ciausio lygio vadovai, turi turéti
rySkesnius lyderystés elementus, nes jie turi vizijas, kurias perteikia savo pavaldiniams. O
vidurinio lygio vadovai daugiau yra kaip tarpininkai, todél jiems palankiau laikytis
administratoriaus pozicijos. Jie perduoda nurodymus, gautus i§ aukStesniy vadovy, ir
kontroliuoja jy vykdyma.

Taigi vadovavimas — tai protinis ir fizinis procesas , priverciantis pavaldinius atlikti
oficialiai paskirtus darbus, o lyderiavimas yra vyksmas, kurio metu yra vienas asmuo daro jtaka
grupei zmoniy. Visi asmenys vadovaujantys komandai yra lyderiai, ta¢iau galima isskirti du
tipus, tai formaliis ir neformaltis. Neformaliam vadovui tapus lyderiu, nesusijus su jo oficialiomis
pareigomis, daZnai biina kad pavaldiniai pradeda vadovauti savo virSininkams. Tod¢l idealiausia,
kai vadovas ir yra grupés lyderis ir efektyviai vadovauja savo pavaldiniams.

Apibendrinat yra teigtina, jog vadovas turi pasizyméti lyderiaujan¢io asmens Savybémis.
Vadovas nesugebantis uzdegti savo pavaldiniy, nesugebés ir efektyviai dirbti, ir siekti norimy
organizacijos tiksly, todél privalo bati lyderis, arba lyderiaujantis darbuotojas laikui bégant taps

vadovu.
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2. TEORINIU VADOVAVIMO KONCEPCIJU TAIKYMAS
SIUOLAIKINESE ORGANIZACIJOSE: VADOVU DARBO SU
PAVALDINIAIS SPECIFIKA DNB BANKE

ISanalizavus literatiira, yra teigtina, kad vadovavimas yra sudétingas reisSkinys. Daugelis
autoriy bandé paaiSkinti, kokie vadovavimo stiliai yra geri ir reikalingi Siuolaikiniam vadovui.
Taciau esant ekonominiams pokyc¢iams dar daugiau démesio yra skiriama vadovui ir kaip jis
sugeba susitvarkyti su pavaldiniais siekiant bendry tiksly, todél dar didesnis démesys turi buti
kreipiamas j vadovo ir darbuotojy darbo pobudj. Galima teigti, jog organizacijos veikla priklauso
nuo vadovavimo efektyvumo.

Vadovy vadovavimg nagrinéjant konkrecios organizacijos mastu, yra lengviau iSsiaiskinti
koks vadovavimas budingas ekonominiy poky¢iy laikotarpiu. Todél, remiantis mokslinés
literatiros analize, $iuo tyrimu sieksiu nustatyti DNB banko vadovy darbo stiliy su pavaldiniais

naujausiy vadovavimo teorijy kontekste.
2.1 Tyrimo metodologiné dalis

Pirmoje Sio baigiamojo darbo dalyje analizuojant moksling literattirg, buvo nagrinéjami
tokie vadovavimo temos aspektai:
e Tradiciniai vadovavimo stiliai;
e Naujausios vadovavimo paradigmos;
e Ekonominiy poky¢iy poveikis vadovavimuli.

Mokslinés literatiros analizé atskleidé, jog vadovavimo stiliai Lietuvoje yra placiai
nagrinéti, taciau naujausios Siuolaikinés vadovavimo paradigmos, dar visai nesenai yra pradétos
naudoti Lietuvos organizacijose dirbanciy vady. Todél Siuo tyrimu noréta atskleisti, Siuolaikinio
vadovo naudojamas vadovavimo stilius, bei teorijas. Remiantis prielaida, jog Siuolaikinis
vadovas turi remtis bendradarbiavimu, bei vienu i§ naujausiy vadovavimo: ugdomuoju,
tarnaujanciu ar pagalbiuoju.

Hipotezé: DNB banko vadovy poziiiris i savo vadovavimo stiliy nepriklauso, nuo realiai
taikomy vadovavimo metody.

Tyrimo atlikimo planas pateiktas 10 pav.
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Mokslinés literatiiros ananlizé

A4

Tyrimas

A4

Anketos sudarymas
\Z

Tyriamieji
Populiacija N=1600 ‘ [sdalinta ankety n=220

\Z

Ankety griztamumas
Vadovai n=24 | Pavaldiniai n=155

\Z

Duomeny suvedimas, bei analizé

\NZ

Isvados

10 pav. Tyrimo atlikimo planas

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas DNB bankas todél, kad ekonominé poky¢iai stipriai palieté
Lietuvos banky veiklg. Taigi buvo manyta, kad ir vadovy vadovavimo stilius turéjo pasikeisti.
Banko puslapyje skelbiamoje informacijoje yra pateikta, jog Sioje organizacijoje dirba daugiau
negu 1500 darbuotojy.

Anot K. Kardelio (2002) atlikus tyrima, norint pateikti statistiSkai reikSmingas i$vadas,
reikia nustatyti minimaly apklausiamyjy skai¢iy. Tode¢l reikiamas imties dydis apskaiciuojamas

pagal Paniot‘o formule:

Atlikus skaic¢iavimus paaiSkéjo, jog minimalusimties dydis (n) turi biti 178. Tiriamyjy
atrankai buvo pasirinka atsitiktiniu budu 15 padaliniy, kad biity galima apklausti vadovus ir jy
pavaldinius. Tokiu biidu galima tiksliau palyginti vadovy ir pavaldiniy nuomon¢ apie

vadovavimo stiliy DNB banko padaliniuose.
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Apklausa nebuvo vieSa, o skirta tik tyrime dalyvaujancio banko darbuotojams, todél

sudaryta elektroniné anketa portale www.apklausa.lt buvo iSsiuntinéta tiriamiesiems

elektoniniais laiSkais. Apklausa buvo atlickama 2012 m. balandzio 5 d. — balandzio 19 d.
Kadangi pasirinkti respondentai buvo dviejy kategorijy: vadovai ir darbuotojai, tai ir anketos
buvo sukurtos dvi: vadovams (zr. 1 pr.) ir pavaldiniams (zr. 2 pr.). Tiriamoji populiacija sudaré
30 vadovaujanc¢iy asmeny ir 285 jy pavaldiniai. Ankety griztamumas buvo pakankamas tyrimui
atlikti, kadangi gryzo 24 (80%) anketos i§ vadovy ir 155 (54%) iS pavaldiniy.

Tyrimo anketas sudaré uzdari klausimai, pozymiy vertinimo skalés teiginiai ir vienas
atviras klausimas. Vadovams ir jy pavaldiniams buvo pateikiamos Siek tiek skirtingos anketos,
kad galima buty atskleisti tyrimui iSkeltus uzdavinius. Mokslinés literatiiros analizés pagrindu
sudarytas tyrimo instrumentarijus.

Nustatyti DNB banko skyriy vadovy vadovavimo stiliy su pavaldiniais naujausiy
vadovavimo teorijy kontekste, buvo pasirinkta SeSios grupés teiginiy nustatanciy vadovo
vadovavimg. Tiriamieji turéjo jvertinti kiekvieng teiginj pasirinkdami jiems tinkamiausig
atsakymo variantg i§ pozymiy vertinimo skaléje pateikty varianty: niekada, kartais, daZnai,
visada. O atviru klausimu: ,,kaip vadovo vadovavimo stiliy ir bendravimg su pavaldiniais
paveiké krizé“, buvo siekiama suzinoti, kokie pagrindiniai vadovavimo aspektai keitési
sunkmecio laikorpiu. Tas pats klausimas buvo uzduotas ir vadovams ir jy pavaldiniams.

Duomeny statistiné analizé buvo atlikta panaudojus EXCEL 2010 ir SPSS 17 standartiniy
programy paketus ir remdamiantis metodais, aprasSytais bendrosios statistikos. Kokybiniy
poZymiy statistinis rySys tiriamas susiety lenteliy metodu. Remiantis duomenimis buvo
skai¢iuojamas Chi kvadrato kriterijus (XZ) ir jo laisvés laipsniy skaicius (I1s). Sie rodikliai leidzia
nustatyti, ar lyginamieji yra susieti tikimybe p.

e Jei p<0,05, tai rySys statistiSkai patikimas;
e Jei p >0,05, tai rySys statistiskai nepatikimas.

Tyrimo duomeny analizés rezultatai pateikiami lentelése ir grafikuose. Dauguma jy
vertinamas atsakymy j anketos klausimus daznis (procentais) ivairiose respondenty grupése.

Atliekant tyrima apklaustyjy duomenys yra reikSmingi, todél buvo laikytasi tam tikry
etikos principy. Buvo garantuotas tiriamyjy konfidencialumas. Respondenty pateikti duomenys
naudojami tik Sio tyrimo tikslams. Taip pat tiriamieji laisva valia galé¢jo apsispresti dél

dalyvavimo tyrime.


http://www.apklausa.lt/
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2.1.1 Respondenty socialinés ir demografinés charakteristikos

Tyrimo metu buvo apklausti 24 DNB banko vadovaujanéias pareigas uzimantys
darbuotojai ir analogiskai 155 jy pavaldiniai. Kaip matome (zr 11 pav.) tiek tarp vadovy, tiek
tarp darbuotojy vyrauja moterys, jos sudaro 61% apklaustyjy. Tarp vadovy 54% dirbanciy
motery, o tarp darbuotojy 63%. Taigi apklausoje dominuoja moterys.

120

100 97

80

60 m Vadovai

® Darbuotojai

40

20 13

Moterys Vyrai

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Amziaus atzvilgiu nebuvo tokio vieningo pasiskirstymo (zr. 1 lentel¢). Tarp darbuotojy
vyrauja jaunesnio amziaus asmenys, daugiausiai jy (51%) sudaro nuo 26 iki 30 mety. Taip pat
21% darbuotojy yra iki 25 mety, 18% sudaro nuo 31 iki 40 ir 10% - nuo 41 iki 50 mety.
PrieSingai pavaldiniams, vadovy amzZius yra brandesnis, daugiausiai jy (58%) yra nuo 41 iki 50
mety amziaus. 29% apklaustyjy yra 31 - 40 amziaus ir 13% vadovai, kuriems yra nuo 51 iki 60
mety. Taigi yra teigtina, jog DNB banke vadovaujancias pareigas uzima vyresni asmenys, negu
ju pavaldiniai. Tarp darbuotojy vyrauja iki 30 mety amzius, o vadovy darbo amZius

dominuojantis yra 41-50.
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RESPONDENTU AMZIUS VADOVAI PAVALDINIAI
Iki 25 - 33 (21%)
Nuo 26 iki 30 mety - 79 (51%)
Nuo 31 iki 40 mety 7 (29%) 27 (18%)
Nuo 41 iki 50 mety 14 (58%) 16 (10%)
Nuo 51 iki 60 mety 3 (13%)

1 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Analizuojant apklaustyjy pasiskirstyma pagal darbo stazg. Vadovy buvo klausiama keliy
mety darbo patirt] turi, dirbdami vadovaujamajj darbg (zr. 12 pav.). I§ gauty rezultaty galima
teigti, jog daugiau nei trecdalis (38%, n-9) vadovy, vadovaujamajj darba dirba 6-10 mety,
vadinasi turi didelg, kaip vadovo, darbo patirtj. Taip pat 33% (n-8) respondenty, vadovo pareigas
uzima 3-5 metus. O Kketuri (17%) i$ apklausty vadovy, turi 11-15 mety patirty vadovo pareigose.
Taigi DNB banko vadovai vadovaujanciose pareigose néra naujokai ir turi patirties dirbdami su

Zmoneémis, jiems vadovaujant.

B Iki 2 mety
H 3 - 5metai
M6 - 10 metus
E]1l-15mety

® 16 ir daugiau mety

12 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal darbo stazg
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Taip pat buvo siekiama iSsiaiskinti, kokig darbing patirtj turi pavaldiniai. Respondenty
darbuotojy atsakymai j klausimg, kiek mety dirba jmonéje, leidzia teigti, kad daugiau nei pusé
(53%, n-81) darbuotojy Sioje jmonéje dirba 3-5 metus (zr. 13 pav.). Taip pat trecdalis
respondenty (30%) teigia, jmonéje dirbantys iki 2 mety. Matome, ilgai dirbanéiy $ioje jmongje
néra daug, i$ apklaustyjy 16% (n-25) nurodé dirbantys DNB banke 6-10 mety. Taigi pavaldiniai
DNB banke néra ilgai dirbantys darbuotojai.

m Iki 2 mety
® Nuo 3 iki 5 mety
Nuo 6 iki 10 mety

ENuo 11 iki 15 mety

13 pav. Darbuotojy pasiskirstymas darbo stazg DNB banke

ISanalizavus respondenty atsakymus, galima teigti, jog DNB banke dirbantys darbuotojai
yra jaunesnio amziaus, tai ir darbo patirties turi maziau. O vadovai yra vyresnio amziaus ir turi
ilgamete vadovavimo patirtj. Patirtis yra svarbi ir reik§minga siekiant kokybisko vadovavimo
organizacijoje, taciau reikia ir jauny vadovy, kurie gali jnesti naujy idéjy vadovavimo srityje.

Anketoje taip pat buvo klausiama apie vadovy ir darbuotojy iSsilavinimg. Gauti rezultatai
pateikti 2 lenteléje. Tyrimas atskleidé, jog DNB banke dirba kvalifikuoti ir i$silaving darbuotojai.
Neatsirado nei vieno asmens, Kuris neturéty aukstojo iSsilavinimo. Didzioji dalis (65%) tiek
vadovy, tiek pavaldiniy turi magistro laipsnj (71% - vadovy, 64% - darbuotojy). Kadangi tarp
darbuotojy vyrauja amzZius iki 25 mety, tai tre¢dalis (35%) turi bakalauro laipsn;.
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ISSILAVINIMAS VADOVAI DARBUOTOJAI ISVISO
Aukstasis neuniversitetinis 25% (n-6) 1% (n-2) 15% (n-26)
Bakalauro laipsnis 4% (n-1) 35% (n-53) 30% (n-54)

Magistro laipsnis

71% (n-17)

64% (n-100)

65% (n-117)

2 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

2.2 Anketinés apklausos rezultaty analizé

Tyrimo metu buvo siekiama issiaiskinti, kaip vadovai save vertina pareigy atzvilgiu.

Apklaustyjy vadovy atsakymai j klausima, kokios jy pareigos imonéje, leidzia teigti, jog vyrauja

vidutinio ir Zzemo lygio vadovai (zr. 14 pav.). Beveik puse (46%, n-11) respondenty teigia,

esantys vidutinio lygio vadovai (padaliniy, skyriy vadovai) ir 37% (n-9) — Zemo lygio vadovai

(vadovy pavaduotojai). Kadangi buvo apklausiami DNB banko skyriai, tai galima teigti, kad

vadovai tinkamai jsivertino savo uzimamy pareigy svarba. Tik 4 (17%) pateikia save kaip

auksciausio lygio vadovais, t. y. pervertina savo pozicijg jmonéje.

B Auksto lygio
vadovas

B Vidutinio lygio
vadovas

Zemo lygio vadovas

14 pav. Vadowvy pasiskirstymas pagal pareigas

Ieskant rySio tarp vadovy amziaus ir jy pareigy jmonéje (zr. 15 pav.), galima teigti, jog

vadovai, kuriy amzius yra nuo 31 iki 40 mety 57% (n- 4) save priskiria prie zemo lygio vadovy ir
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43% (n-3) jvardija esa vidutinio lygio vadovai. Vadovaujancias pareigas uzimantys asmenys,
kuriy amzius svyruoja tarp 41 ir 50 mety, 50% (n-7) save laiko vidutinio lygio vadovais ir 36%
(n-5) respondenty teigia, jog jic yra zemo lygio vadovai. O auksto lygio vadovais save laiko 67%
respondenty, kurie yra 51-60 mety. Taigi nustatyta, jog kuo vyresnis vadovas, tuo svarbesniu

jmong¢je laiko save.

67

Austo lygio vadovas

Vidutinio lygio vadovas 51 - 60 metu
m41 -50 mety

m3]1 - 40 mety

Zemo lygio vadovas

57

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Procentai

15 pav. Vadovy amziaus ir uZimamy pareigy pasiskirstymas

Taip pat dar buvo ieSkoma rysio tarp vadovo pareigy ir darbo stazo dirbant vadovaujama
darbg (zr. 16 pav.). ISanalizavus vadovy atsakymus, buvo nustatyta, kad, kuo didesnj
vadovavimo stazg turi vadovas, tuo aukStesnio lygio vadovu save laiko. Buvo nustatytas
reik§mingas patikimumas (p<0,05). Iki 2 mety dirbantis vadovas 100% vertina save, kaip Zemo
lygio vadova. 3-5 metus vadovaujamg darbg dirbantis vadovas (63%, n-5) saves per daug
neauksStina ir teigia esantis Zzemo lygio vadovai ir 37% (n-3) save jvardina, kaip vidutinio lygio
vadovais. I§ apklaustyjy turintys 11-15 mety vadovo patirtj pasidalina j dvi dalis, 50% jvardina
save vidutinio lygio vadovais ir 50% - auksto lygio vadovais. O 100% auksto lygio vadovais

save laiko asmenys, kurie vadovaujamg darbg dirba jau daugiau negu 16 mety.
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16 pav. Vadovy darbo stazo ir pareigy pasiskirstymas

Kadangi darbe siekiama atskleisti DNB banke vyraujantj vadovavimo stiliy Ssu
pavaldiniais, tai vadovy buvo paklausta, koks yra jy vadovavimo stilius (Zr. 17 pav.). I§ pateikty
atsakymy, galima teigti, jog didzioji dauguma, t. y. 83% (n-20), teigia, kad jie yra demokratai ir

tik 8% - liberalai, 9% - autokratai. Taigi apklaustieji save laiko demokratiskais vadovais.

® Autokratinis

® Demokratinis

u Liberalusis

17 pav. Vadowvy pasiskirstymas pagal vadovavimo stiliy

O darbuotojai | klausima, koks jisy vadovo vadovavimo stilius, atsaké jvairiau (zr. 18
pav.). Taciau didzioji dalis (70%, n- 109), sutinka su vadovais ir juos priskiria prie demokraty.

22% (n-43) darbuotojy savo vadovo vadovavimo stiliy apibiidina, kaip autokratinj. Taip pat buvo
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12(8%) pavaldiniy, kurie teigia, jog jy vadovas yra liberalas. Tai parodo, kad vadovy ir
pavaldiniy atsakymai praktiskai sutampa. Taigi tiek vadovy, tiek jy pavaldiniy nuomone
organizacijoje vyrauja demokratinis vadovavimo stilius. D¢l to galima teigti, kad vadovai gerai

sutaria su pavaldiniais ir tokiam kolektyve vyrauja sveika darbiné atmosfera.

B Autokratinis

®m Demokratinis

m Liberalusis

18 pav. Darbuotojy pasiskirstymas, pagl tai, koks jy nuomone yra vadovas

Darbo autorei buvo svarbi respondenty nuomon¢ klausimu, ar kiekvienas zmogus gali biiti
vadovu?. Todél to buvo klausiama tiek vadovy, tiek darbuotojy, jy atsakymai pasiskirsté panasiai
(zr. 3 lentelé). Teigiamg atsakyma (galbiit, visko galima ismokti) pasirinko 58% vadovy ir 70%
darbuotojy, o kad tai yra jgimta ir vadovu negali biiti kiekvienas asmuo teigia 42% vadovy ir
30% darbuotojy. Taigi didzioji dalis (69%) apklaustyjy mano, jog vadovais gali biiti visi, tiesiog

reikia tam tikry ziniy ir mokslo.

Ar kiekvienas

zmogus gali biiti VADOVAI DARBUOTOJAI ISviso
vadovu?
Ne, nes tai yra
o 10 (42%) 46 (30%) 56 (31%)
1gimta
Galbdt, visko galima
14 (58%) 109 (70%) 123 (69%)

1Smokti

3 lentelé. Respondenty nuomong, ar kiekvienas Zmogus gali buiti vadovu
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Buvo ieSkota rySio tarp darbuotojy nuomonés Siuo klausimu ir jy darbo stazo
organizacijoje, taciau nebuvo rasta jokio rySio. Visi darbuotojai nepriklausomai nuo darbo
patirties, mano jog visko galima iSmokti (iki 2 mety — 65%, nuo 3 iki 5 mety — 74%, nuo 6 iki 10
mety — 68%, nuo 11 iki 15 mety — 67%). Taip pat panasiai nuomoné issidésté¢ ir ieSkant
priklausomybés nuo darbuotojy amziaus: iki 25 mety — 73%, nuo 26 iki 30 — 67%, nuo 31 iki 40
— 75%, nuo 41 iki 50 — 75%. Galima daryti i§vada, jog darbuotojai labiau linke manyti, kad
vadovu gali biti kiekvienas i§ musy. O vadovy nuomoné ar kiekvienas gali biiti vadovu, pagal
savo darbo stazg, pasiskirsto taip: iki 2 mety — 100%, nuo 3 iki 5 mety — 50%, nuo 6 iki 10 mety
— 67%, nuo 11 iki 15 mety — 50%, 16 ir daugiau mety — 50%. Tik nedidele patirtj (iki 2 mety)
turintys darbuotojai 100% mano, kad vadovavimo meno galima iSmokti, toliau nepriklausomai,
nuo darbo staZo, vadovai pasidalina j dvi grupes, viena pusé sako, kad vadovais gimstama, o kiti
pasisako uz tai, kad visko galima iSmokti. Taigi darbuotojai labiau linke teigti, kad vadovavimo
meno galima iSmokti.

Siekiant issiaiskinti, ko pavaldiniai tikisi i§ vadovy, darbo autoré pateiké klausima: su kuo
jums asocijuojasi vadovas?. Respondentai gal¢jo rinktis i§ pateikty atsakymy: bendradarbiavimu,
kontrole, baudimu, pagalba arba viskuo iSkart. ISanalizavus atsakymus, paaiskéjo, kad 44%
darbuotojy DNB banke nori dirbti bendradarbiaujant su vadovu. Taip pat 22% teigia, jog jiems
reikalinga pagalba ir jie vadova mato, Kaip pagalbininka. O 19% pasisako uz tai jog vadovas turi

bendradarbiauti, pagelbéti, bausti ir kontroliuoti (zr. 19 pav.).

® Bendradarbiavimu
B Pagalba

u Kontrole

® Baudimu

® Viskuo i8kart

19 pav. Su kuo asocijuojasi vadovas
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Analizuojant darbuotojy pozitirio | vadova priklausomybe nuo darbo stazo (zr. 20 pav.),
buvo pastebéta statistiné priklausomybé (p<0,05), jog neilgai (iki 2 mety) dirbantiems
pavaldiniams labiausiai (54%) vadovas asocijuojasi su pagalba, taip pat ir su bendradarbiavimu
(30%). Ilgiau (nuo 3 iki 5 mety) dirbantys respondentai teigia, jog vadovas asocijuojasi su
bendradarbiavimu (53%). Nuo 6 iki 10 mety patirtj turintys darbuotojai teigia, jog vadovas
asocijuojasi su bendradarbiavimu (36%) ir su viskuo iskart (21%): bendradarbiavimu, pagalba,
kontrole, baudimu. Didziausig patirtj (nuo 11 iki 15 mety) turintys darbuotojai sako, kad vadovas
jiems asocijuojasi su bendradarbiavimu (67%). Taigi, tarp darbo stazo ir poziario j vadovg yra
glaudi sgsaja: kuo darbuotojas turi maziau patirties, tuo labiau tikisi vadovo pagalbos. Ir kuo

ilgiau dirba toje organizacijoje, tuo labiau tikisi bendradarbiavimo su vadovu.

Nuo 11 iki 15 mety

Nuo 6 iki 10 mety

Viskas iskart

B Pagalba

I “Bendradabiavina

Iki 2 mety 54
30

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Procentai

Nuo 3 iki 5 mety

20 pav. Pavaldiniy darbo stazo ir su kuo asocijuojasi vadovas priklausomybé

ISanalizavus, ko darbuotojai tikisi i§ vadovo, buvo siekta iSsiaiSkinti,koks respondenty
nuomone yra jy vadovas: jsakinéjantis darbuotojams, tarnaujantis darbuotojams, kontroliuojantis
ir valdantis darbuotojus ar bendradarbiaujantis su darbuotojais (zr. 21 pav.). Taigi daugiau negu
pusés (57%, n-89) pavaldiniy nuomone, jy vadovas bendradarbiauja su darbuotojais. Todél vélgi
galima teigti, kad darbe vyrauja gera darbiné atmosfera ir darbuotojai gali pasitikéti savo vadovu.
Taciau buvo ir priesinga nuomoné — 31% (n-48) apklaustyjy teigia, kad vadovas kontroliuoja ir
valdo darbuotojus. Taigi DNB banke vyrauja vadovy bendradarbiavimas su darbuotojais, bet

jauciama ir kontrolé.
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M [sakinéja darbuotojams
® Tarnauja darbuotojams

= Kontroliuoja ir valdo
darbuotojus

® Bendradarbiauja su
darbuotojais

21 pav. Darbuotojy nuomong, kaip elgiasi jy vadovas

Ivertinus darbuotojy nuomone, kaip vadovai elgiasi su jais. Toliau buvo klausiama, kaip
darbuotojai vertina savo vadova (zr. 22 pav.). 73% (n-112) apklausty darbuotojy teigiamai
vertina savo vadova, jie teigia, kad jy vadovas yra puikus. 18% teigia, jog kartais vadovui triiksta
patirties, todél jy nuomone jis yra vidutinis$kai vertinamas. Ir tik 9% pavaldiniy savo vadova

vertina neigiamai.

m Teigiamai jis puikus
vadovas

® Neigiamai, jis tikras
tironas

m Vidutini$kai, kartais
jam truksta patirties

22 pav. Pavaldiniy pasiskirtymas pagal vadovo vertinima

Kadangi daugiausiai darbuotojai vadovg vertina teigiamai, buvo daryta prielaida, kad
nepriklausomai, nuo to, koks yra jy vadovas, jis yra geras. Taigi ieSkota priklausomybés, tarp
pavaldiniy vertinimo, koks vadovas pavaldiniams ir kaip vertinimas vadovas pavaldiniy (zr. 23

pav.). Rastas stiprus rySys (p<0,05), jog darbuotojai, kurie jvardijo, kad jy vadovai
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bendradarbiauja su jais, 93% teigia, jog vadovas yra puikus. Darbuotojy nuomone jsakinéjantis
vadovas néra blogai vertinamas, 27% pavaldiniy vertina teigiamai, 27% - neigiamai ir 49% -
vidutini$kai. Taip pat gana teigiamai vertinamas ir tarnaujantis vadovas, 57% sako, kad jis yra
puikus ir 43% darbuotojy vadovg vertina vidutiniS$kai, kadangi jam truksta patirties.
Kontroliuojant] ir valdantj vadovag jvardij¢ darbuotojai, vertina teigiamai (48%), 23% -
neigiamai, 29% - vidutiniSkai. Taigi, bendradarbiaujantis vadovas, vertinamas teigiamiausiai,
taCiau kontroliuojantis ir valdantis pavaldinius yra priimtinas ir taip pat teigiamai jvertintas

vadovas.

Kontroliuojantis ir valdantis vadovas 29
48

e | —
57

Bendradarbiaujantis vadovas

Neigiamai
| Vidutiniskai

I o; | Teiems

Isakinéjantis vadovas _ 46
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23 pav. Vodovy vertinimas

Taip pat ieskota rysio tarp darbuotojy amziaus ir vadovo vertinimo (zr. 24 pav.). statistinio
patikimumo nebuvo nustatyta (p>0,05), darbuotojai, kuriy amzius iki 25 mety teigiamiausiai
vertina savo vadova, 85% jy teigia, kad vadovas yra puikus. Panasiai masto darbuotojai nuo 26
iki 40 mety. Taciau nuo 41 iki 50 mety pavaldiniy nuomoné issiskyré, 44% vadovag vertina
teigiamai, 25% - neigiamai, 31% - vidutiniskai. Galima teigti jog vyresnio amziaus darbuotojai
savo vadova vertina kritiskiau.

PanasSus darbuotojy vertinimas atsispindéjo ir pagal jy darbo staza. Mazai patirties (iki 2
mety) turintys darbuotojai 91% teigia, jog vadovas yra puikus. 3-5 metus dirbantys asmenys,
didzioji jy dalis (67%) savo vadova vertina taip pat teigiamai. Pavaldiniai, kurie DNB banke
dirba daugiau negu 6 metus, teigia kad vadovas yra puikus, taciau 32% darbuotojy vadova

vertina vidutini$kai.
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Taigi, apibendrintai galima pasakyti, jog vyresni ir didelj darbo stazg turintys pavaldiniai |

savo vadova ziiiri kritiSkiau, taciau nevertina jo neigiamai.

B Iki 25 mety

B Nuo 26 iki 30 mety
= Nuo 31 iki 40 mety
Enuo 41 iki 50 mety

Procentai

Teigiamai Vidutini§kai Neigiamai

24 pav. Vadovy vertinimas prieklausomai nuo darbuotojy amziaus

Siekiant i§samiau atskleisti vadovy vadovavimo stiliy su darbuotojais, respondenty buvo
klausiama ,,kas vadovui svarbiau? “. Galimi atsakymo variantai buvo tokie: , gerai pasiekti
rezultatai®, ,,gera atmosfera tarp darbuotojy*, , abu veiksniai vienodai svarbis ‘. Nei vienas
apklaustyjy (nei vadovai, nei pavaldiniai), nepasirinko atsakymo ,,gera atmosfera tarp
darbuotojy . Vadovai 100%, kad jiems svarbiis yra ir rezultatai ir gera atmosfera darbe (Zr. 25
pav.). O darbuotojai pasiskirsto i dvi dalis. Dauguma (62%) teigia, kad vadovams vienodai
svarbiis abu veiksniai ir 38% pavaldiniy nuomone, jy vadovas susikoncentraves ] gerus
rezultatus. Taigi DNB banke stengiamasi vienoda démes;j skirti zmonéms ir darbui, o tai badinga

yra demokratiniam vadovavimo stiliui.
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Svarbu rezultatai Svarbu ir rezultatai ir gera
atmosfera darbe

25 pav. Gerai pasiekty rezultaty ir geros atmosferos darbe pasirinkimas

Siame tyrime taip pat buvo vertinamas ekonominés krizés poveikis vadovo vadovavimo
stiliui. Taigi pirmiausia buvo apklausta vadovy ,,ar Jisy organizacijqg paveiké ekonominé
krizé? “. Nei vienas respondentas neatsaké j §j klausima neigiamai, tik 1 (4%) vadovas teigia, jog
ekonominé krizé DNB banka paveiké netiesiogiai. Visi likusieji (96%, n-23) pasirinko atsakyma,

tai — ekonominé krizé paveiké organizacijg (zr. 26 pav.).

H Taip

B Netiesiogiai

26 pav. Ar organizacijg paveiké ekonominé krizé

Kadangi daugumos (96%) vadovy nuomone ekonominiai poky¢iai daro jtakg DNB bankui,
toliau buvo siekiama iSsiaiskinti, kaip pasikeité vadovy darbas imonéje ekonominés krizés metu.

Siuo tikslu tiriamiesiems galima buvo pasirinkti kelis atsakymus i§ galimy: ,, daugiau darby
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v -

,daugiau deémesio skiriate darbuotojy kvalifikacijos kélimui®, , daugiau démesio skiriate
bendravimui su darbuotojais*, , niekuo nepasikeité“. Vadovy atsakymy pasiskirtymas

pavaizduotas 27 pav.

B Daugiau darby atlickate pats

B GrieZ¢iau priZitrite
darbuotojy darba

Daugiau démesio skiriate
bendravimui su darbuotojais

® Niekuo nepasikeité

27 pav. Vadovy darbo pasikeitimai ekonominiy poky¢iy metu

Daugiausiai (35%) vadovai teigia, jog jy, kaip vadovo darbas nepasikeité. 24% vadovy
tarpusavyje susij¢, kadangi daugiau démesio skiriant darbuotojy darby priezitrai, save apkrauna
papildomais darbais. Vadovai taip pat teigia, jog daugiau démesio skiria bendravimui su
darbuotojais (17%). Yra matoma, kad nei vienas vadovas nepasirinko atsakymy, jog darby
atlieka maZiau, taip pat ir nebuvo nei vieno pasisakiusio jog daugiau démesio skiria darbuotojy
kvalifikacijos kélimui. Tai leidZia daryti prielaida, jog ekonominiy poky¢iy metu vadovams

[vertinus vadovy darbo poky¢ius lyginama, su jy darbo patirtimi, dirbant vadovaujama
darbg. Statistinio patikimumo nenustatyta (p>0,05), kadangi vadovy atsakymai yra pakankamai
skirtingi. Pastebéta, jog trumpai (iki 2 mety) dirbantys vadovai savo darbe nemato jokiy
pasikeitimy. Tai yra natoralu, kadangi jie ir pradéjo dirbti ekonominés krizés metu. Vadovai,
kurie dirba 3-5 metus vadovaujamg darbg, 46% procentai jy pasirinko atsakyma, kad niekuo
nepasikeité, 27% vadovy daugiau darby atlicka patys. 6-7 metus dirbantys vadovo pareigose

v —

v —
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vadovy, dirbanciy tokiose pareigose 16 ir daugiau mety, pasisakymai j visas pozicijas i$sidésto
po lygiai. Taigi galima daryti iSvada, kad kuo vadovai turi daugiau vadovavimo patirties, tuo

v —

darbuotojais. Maziau patirties turintys, vadovai savo darbo pobiidzio nepakeicia.

2.2.1 Vadovy darbo stiliaus su pavaldiniais, naujausiy vadovavimo teorijuy kontekste,

nustatymas

Siekiant i$siaiskinti, kokiu darbo stiliumi su pavaldiniais remiasi DNB banke dirbantys
vadovai, respondendams buvo pateikta 27 teiginiai. ISanalizavus apklaustyjy atsakymus
paaiskéjo, kad vadovy vadovavimas néra vieno stiliaus ar teorijos taikymas.

Procentinis atsakymy pasiskirstymas leidzia teigti, kad vadovai yra link¢ demonstruoti
valzdia, jsakinéti pavaldiniams, kistis j darbuotojy darbg, leidzZia teigti, jog vadovams budingas
autokratinis vadovavimo stilius (zr. 28 pav.). I§ gauty rezultaty galima daryti i$vada, kad vadovy
ir pavaldiniy nuomoné sutampa. Tik vadovy nuomone, jie nenurodinéja savo pavaldiniams. O
darbuotojai, teigia kad daznai (69%) nurodingja. Taigi apie 60% pasisako, jog vadovas yra

autokratas. Taciau tai néra stipriai vyraujantis vadovavimo stilius.

L . 69
Vadovas nurodinéja pavaldiniams 13
. . . 50
Visus sprendimus priima vadovas 54
® Pavaldiniai
. . 78
Vadovas kontroliuoja darbuotojy darba -5 m Vadovai
. . 69
Vadovas demonstruoja valdZia 61
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28 pav. Autokratinio stiliaus bruozy pasiskirstymas

Analizuojant apklausos duomenis, daroma iSvada, kad vadovai yra demokratiski

darbuotojy atzvilgiu: vadovai priimdami sprendimus, klausia pavaldiniy nuomonés, jiems
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svarbiis pavaldiniy norai, sprendimus priima kolegialiai, vadovams svarbiau geri rezultatai, nei

darbo eiga (zr. 29 pav.). Visa tai parodo, kad vadovy vadovavimo stilius yra demokratinis.

Vadovui svarbiau darbo rezultatai, o ne

eiga

SprendZiant organizacijos problemas,
vadovas klausia pavaldiniy nuomonés

® Pavaldiniai
Vadovas laukia informacijos i$
darbuotojuy

®m Vadovai

Vadovui svarblis pavaldiniy norai

0 20 40 60 80 100

Procentai

29 pav. Demokratinio stiliaus bruozy pasiskirstymas

[$analizavus vadovy teiginius, daroma i$vada, kad vadovai save laiko labiau demokratais
(70%), nei autokratais (51%) (zr. 30 pav.). O pavaldiniy nuomoné tarp Siy dviejy stiliy
pasiskirsto panasiai, 67% - demokratinis stilius ir 61% - autokratinis. Taigi apibendrintai galima
teigti jog DNB banke vyrauja demokratinis vadovavimo stilius. Taéiau jis yra derinamas su

autokratiniu, kadangi darbuotojai kontroliuojami, grieztai priziiirimi, jiems nurodo, kg padaryti.
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30 pav. Vadovavimo stiliaus pasiskirstymas

Darbe buvo siekiama iSsiaiskinti ar vadovai taiko naujausius vadovavimo budus:
bendradarbiavimg, pagalba, ugdyma ir tarnavimg darbuotojams. ISanalizavus respondenty
atsakymus, daroma iSvada, kad vadovams biidingas bendradarbiavimas su darbuotojais. Vadovai
teigia, jog sprendziant organizacijos problemas dazniausiai (71%) klausia pavaldiniy nuomongs.
Jiems visada (71%) yra svarbiis asmeniniai darbuotojy pasiekimai, o taip pat visada (76%)
svarbu yra kolektyviné sékmé. Vadovai daznai (67%) bendrauja ir komunikuoja su darbuotojais.
(zr. 31 pav.).

Visi S$ie teiginiai apibudina bendradarbiaujantj vadova. Taigi tiriamieji taiko
bendradarbiaujantj vadovavimo stiliy. Taciau literatiiroje darbo autoré teigia, kad
bendradarbiaujantis vadovavimas jungia tris naujausius vadovavimo teorijas: ugdomasis,
tarnaujantis ir pagalbusis vadovas. Todé¢l Siuolaikinis vadovas turi bendrauti ir bendradarbiauti su

savo pavaldiniais, norint pasiekti organizacijos tikslus.



Vadovai bendrauja ir komunikuoja su
darbuotojais

Svarbi kolektyviné sékmé

Svarbiis asmeninias darbuotojy pasiekimai

SprendZiant organizacijos problemas klausiama
pavaldiniy nuomonés
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31 pav. Bendradarbiavimo bruozy pasiskirstymas

ISanalizavus apklausos duomenis, daroma iSvada, kad vadovai remiasi pagalbiuoju

vadovavimu. Vadovai teigia, kad visada skatina tarpusavio bendradarbiavima, daZniausiai

stengiasi palaikyti ir konsultuoti savo darbuotojus. Taip pat stengiasi daZznai jtraukti pavaldinius

priimant sprendimus, taip skatindamas jy atsakomybe, 0 tokie bruoZzai biidingi pagalbiajam

vadovui. ISnagringjus pavaldiniy atsakymus dar labiau iSryskéja pagalbiojo vadovavimo

dominavimas (zr. 32 pav.). Kadangi pavaldiniy nuomone:

e vadovas daznai, palaiko ir konsultuoja darbuotojus;

e vadovas padeda spresti iSkilusias problemas;

e vadovas kuria jaukig ir malonig atmosfera darbe;

e vadovas domisi asmeniniais pavaldiniy gyvenimai;

e Vvadovas jtraukia darbuotojus priimant sprendimus;

Taigi anot pavaldiniy jy vadovo vadovavimo stilius yra pagalbusis ir kartais linkes

bendradarbiauti.
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32 pav. Pagalbiojo vadovavimo bruozy pasiskirstymas

Taigi lyginant vadovy ir pavaldiniy nuomong apie vadovavimo stiliy biidingg DNB banko
skyriy vadovams, daroma i$vada, kad vadovai link¢ manyti, jog jie yra pakankamai
bendradarbiaujantys su pavaldiniais demokratai, nors darbuotojai, bendradarbiavimo taip stipriai
neakcentuoja (zr. 33 pav.). Taip pat pavaldiniai stipriau pabrézia vadovy autokratinio stiliaus

egzistavimg. O dél pagalbaus vadovavimo abiejy grupiy tiriamieji sutinka.

Bendradarbiaujantis

Tarnaujantis

® Pavaldiniai

®m Vadovai

Ugdantysis
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33 pav. Vadovavimo teorijy taikymas
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Siekiant tikslesniy rezultaty, buvo nagrin¢jamas rySys, tarp vadovy darbo stazo ir jy
vadovavimo stiliaus. Cia buvo pastebétas pagrindinis skirtumas, kad iki 2 mety dirbantys
vadovai, nelinke demonstruoti savo valdzios, jsakinéti ar nurodinéti darbuotojams, nesikisa ]
pavaldiniy darbg. Taigi jie tikrai néra autokratinio stiliaus Salininkai. Jiems svarbiis ne tik darbo
rezultatai, bet ir eiga, daznai konsultuojasi su darbuotojais ir jvairiais darbiniais klausimai
klausia pavaldiniy nuomonés. Mazai patirties turintys darbuotojai tik kartais konsultuoja ir
padeda darbuotojams, tod¢l jie néra pagalbus, Sie vadovai yra bendradarbiaujantys su
pavaldiniais ir laikosi liberalinio vadovavimo stiliaus (zr 34 pav.). Tadiau jiems visada riipi gera
ir jauki atmosfera darbe , taip pat labiau nei kiti vadovai domisi pavaldiniy asmeniniais
gyvenimai. Tai parodo, kad mazai patirties turintys darbuotojai yra orientuoti j Zmones, o ne |

darba.
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34 pav. Vadovy vadovavimo stilius pagal darbo patirtj

Tyrimo metu paaiskéjo, jog 3-5 metus patirties turintys vadovai, linke daugiau jsakinéti ir
nurodinéti pavaldiniams. Taigi jie labiau linke yra j autokratinj vadovavimo stiliy. O daugiau
patirties turintys darbuotojai palaipsniui labiau linksta j demokratinj stiliy, taciau autokratinis
stilius taip pat yra. Taip pat daugiau patirties turintys vadovai teigia, kad jiems yra svarbiau gerali
atliktos uzduotys, todél jie orientuojasi j darbg. Jie palaiko, konsultuoja pavaldinius, o taip pat
daznai padeda spresti iSkilusias problemas, tai parodo jy polinkj bendradarbiauti ir padéti

darbuotojams.
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Norint atskleisti ar vadovai teisingai save jvertino pasirenkant, koks yra jy vadovavimo
stilius, buvo ieskota rysio tarp vadovy jvardinto vadovavimo stilius ir pasirinkty teiginiy, kurie
atspindi tikrajj vadovo vadovavimo stiliy.

ISanalizavus gautus rezultatus yra teigtina jog vadovai, kurie teigia, kad jy vadovavimo
stilius yra autokratinis, yra teisiis. Jie teigia, kad retai nedemonstruoja savo valdzios, daznai
jsakinéja, nuolat priziiiri darbuotojy darbg. Pavaldiniams ne tik nurodoma, ka padaryti, bet ir
kaip. Visus sprendimus priima patys. Sprendziant organizacijos problemas tik kartais klausia
pavaldiniy nuomonés, o iskilusias darbuotojy problemas, sprendzia vadovas, neleisdamas
patiems iSspresti, priimant bet kokius sprendimus jiems néra didelés laisvés, viska kontroliuoja
pats vadovas. Darbuotojy norai néra paisomi. Taigi visa tai ir atitinka autokratinio stiliaus
apibiidinima.

O vadovai, kurie teigia esg liberalai, nevisai atitinka S$io vadovavimo stiliaus bruozy.
Kadangi jie taip pat daznai demonstruoja savo valdzig. Teigia, jog kartais kontroliuoja
pavaldiniy darbg ir nurodinéja pavaldiniams, bei nelaukia informacijos i$ jy. Tai parodo jy
autokratiSkuma. Bet daugiau laisvés darbuotojams suteikia priimant sprendimus, leisdamas jiems
patiems nuspresti, kaip atlikti uzduotj, darbuotojy problemas patiki spresti savarankiskai. O
priimdamas sprendimus, klausia darbuotojy nuomonés ir ja iSklauso. Taigi Sie vadovai daugiau

yra demokratai, nei liberalai ir Zinoma stengiasi bendradarbiauti su savo pavaldiniais.

2.2.2 Vadovy darbo pasikeitimy analizé ekonominés krizés metu

Buvo uzduotas atviras klausimas: ,,kaip vadovavimo stiliy, bendravimg su pavaldiniais
paveiké krizé?*“. Respondentai nesiteiké visi atsakyti i §j klausima. Vadovy atsaké 46%, todél,
kurie neatsaké buvo laikoma, jog vadovavimo stiliui krizé neturéjo jtakos. ISanalizavus
stiliaus pasikeitimy nepastebi. Taciau 21% teigia, kad daugiau démesio skiria darbuotojams ir

17% - didesné kontrolé (zr. 35 pav.).
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B Nepasikeité

® Didesnis démesys
darbuotojams

= Didesné kontrolé

B GrieZtesnis darbo vertinimas

® Padidéjo darbo kriivis

35 pav. Vadovavimo pokyciai ekonominés krizés metu

Tas pats klausimas buvo pateiktas ir pavaldiniams. Jie taip pat nebuvo linke¢ atsakyti j §j
klausimg (34%), taciau yra zinoma, kad 46 apklaustieji pavaldiniai DNB banke dirba ne daugiau
du metus, todél jie negali pasakyti, kaip pasikeité vadovo vadovavimo stilius. Taigi tiriamieji,
kurie neatsaké j Sita klausimg nebus vertinami. Pavaldiniai pateikia daugiau vadovavimo
poky¢iy, negu vadovai:

e Didesnis démesys darbuotojams;

e Didesni reikalavimai darbuotojams;

e Didesn¢ darbuotojy kontrolé;

e Svarbi darbuotojy nuomong;

e Ryskesnis vadovo valdZios demonstravimas;
e Didelis vadovo uzimtumas;

e Svarbiau darbo rezultatai;

e Nepaisoma darbuotojy nuomonés.

Vis délto pagrindiniais pasikeitimais galima jvardinti tokius aspektus:
e darbuotojams keliami didesni reikalavimai (17 teiginiy);
e didesne¢ kontrole (14 teiginiy);

e darbuotojy démesys geriems rezultatams.

Apibendrintai galima teigti, kad tiek vadovai, tiek pavaldiniai jvardina didesn¢ darbuotojy
kontrolg, taip pat didesnis démesys skiriamas darbuotojy darbui. Pavaldiniai pabrézia, jog
ekonominés krizés metu daug daugiau démesio skiriama geriems darbo rezultatams, o vadovai

i§skiria didesnj savo uzimtuma, dél kurio darbuotojams kartais triksta pagalbos i§ vadovo.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS:

Moksliné publikacijy analiz¢ leido suformuluoti tokias iSvadas:
ISanalizavus moksling literatiira galima teigti, jog vadovavimo stilius — tai santykiy
visuma tarp vadovo ir jo pavaldiniy. Autoriai pateikia daug vadovavimo stiliaus teorijy ir
bruozy, tai leidzia daryti i$vada, jog yra jvairiy vadovavimo stiliy. Taip pat naujausiuose
vadovavimo paradigmose yra labai svarbus darbuotojas ir bendradarbiavimas su juo.
Identifikuojant tinkamiausiag vadovavimo stiliy ekonominés krizés metu, nebuvo rasta
vieningai iSreikSto vadovavimo stiliaus, tiesiog aptikta bendra nuomoné, kad vadovas turi
mokéti prisiderinti prie esamos situacijos ir moketi priderinti tinkamg vadovavimo stiliy.
Vadovavimas ekonominés krizés metu i$ vadovo reikalauja teigiamo pozitirio j pokycius,
didesnio atidumo, bei tinkamos komandos iSgynant krize.

Empirinio tyrimo rezultatai parode, kad:
Atlikus tyrimg ir iSanalizavus tyrimo metu gautus duomenis, galima daryti iSvada kad
DNB banko skyriy vadovai néra vieno vadovavimo stilius Salininkai. Dominuojantis,
vadovavimo stilius yra demokratinis, bet kontroliuodami savo pavaldiniy darbg ir
demonstruodami savo valdzig jie yra autokratai. Taip pat stengdamiesi jtraukti
pavaldinius priimant jvairius organizacijos sprendimus, klausdami jy nuomonés, bei
suteikdami pagalba, jie yra bendradarbiaujantys ugdomieji vadovai.
I[Sanalizavus atsakymus j klausima, kaip vadovy vadovavimo stiliy ir bendravimq su
pavaldiniais pakeité krizé, galima daryti iSvada, kad daugiau démesio yra skiriama
darbuotojams ir jy darbo veiklai, taip pat padidéjusi kontrole. Darbuotojy akcentavimas
apie gerai atliktas uzduotis, leidzia teigti, kad vadovams ekonominiy poky¢iy metu
svarbiausia tapo gerai pasiekti rezultatai. Taigi ekonominiy poky¢iy metu DNB banko
veiklg. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad vadovai su savo pavaldiniais bendrauja ne vien
tik nurodymai ir jsakymais, bet ir bendradarbiaudami. Vadovai jtraukia pavaldinius
sprendziant problemas, konsultuoja ir padeda darbuotojams, palaiko abipusj bendravima,
skatina pavaldiniy atsakomybe.
Tyrimas atskleidé, kad nepriklausomai nuo vadovo vadovavimo stiliaus, darbuotojai savo
vadova vertina teigiamai. Darbuotojai, kurie teigé, jog jy vadovas yra autokratas ir
stipriai kontroliuoja savo pavaldinius, vistiek pasisaké, kad jis yra puikus vadovas.
Galima daryti i§vada, kad autokratinis vadovavimo stilius neturéty biiti vertinamas visada

neigiamai. Kiekvienas stilius tam tikromis aplinkybémis yra efektyvus.
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4) I8analizavus vadovy ir pavaldiniy anketos duomenis, paaiskéjo, kad vadovai
bendradarbiauja ir bendrauja su pavaldiniais. Pavaldiniai teigia, kad kartais, arba daznai
vadovai link¢ bendradarbiauti, tai leidzia daryti iSvadg, kad DNB banke nepakankamas
vadovy bendradarbiavimas su pavaldiniais. Poky¢iy metu, reikia pasitikéti ir kuo daugiau
komunikuoti su savo darbuotojais.

5) Tyrimo metu i§ dalies pasitvirtino hipotezé: DNB banko vadovy poziuris j savo
vadovavimo stiliy nepriklauso, nuo realiai taikomy vadovavimo metody. Atlikto tyrimo
analizés metu, paaiskéjo, kad vadovai save laiko demokratais. O ISanalizavus duomenis
paaiskéjo, jog organizacijoje vyrauja du vadovavimo stiliai: demokratinis ir autokratinis.
Galima teigti, kad DNB banke dirban¢iy vadovy vadovavimo stilius yra
bendradarbiaujantys autokratai. Taigi matoma vadovy tendencija save vertinti
neteisingai.

[11) Remiantis iSvadomis rekomenduojama:

1) Rekomenduojama atlikti platesniy tyrimy apie naujas vadovavimo teorijas,
bendradarbiavimo svarbg ekonominiy poky¢iy kontekste.

2) Kadangi Siuolaikinése organizacijose dirba vis kompetentingesni ir daugiau iSsilaving
darbuotojai, vadovai turéty daugiau démesio skirti bendradarbiavimo lyderystei ir
vadovautis naujomis vadovavimo teorijomis, kadangi tai padeda efektyviai panaudoti

darbuotojy Zinias, siekiant organizacijos tiksly ir paskatinti jy motyvacija.



10.

11.

12.

65

LITERATUROS SARASAS:

Adair J. 100 patarimy vadovui. — Vilnius: Alma litera, 2006. — 206 p. — ISBN 9955-24-
068-7

Alberoni F. Menas vadovauti. — Vilnius: Dialogo kultoros institutas, 2006. — 183 p. —
ISBN 9955-545-29-1

Astroth K. A. Servant Leadership: Guiding Extension Programs in the 21 st Century //
Journal of Extension, 2011, Vo. 49, No. 3, p. 1-9.

AZeneckaité G. Vadovavimas ,koucingo“ metodu - laikas keistis, 2007.
http://klaipeda.diena.lt/dienrastis/priedai/turtas/vadovavimas-koucingo-metodu-laikas-
keistis-134239 [ziaréta 2012 03 18]

Bakanauskiené |., Bartnikaité E. Leadership Style in Context of Overall Managerial

Competence: The Lithuanian Company Case // Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai.
— Kaunas: Vytauto Didziojo universitetas, 2009, Nr. 51, p. 7-19. — ISSN 1392-1142
Bakanauskiené 1., Petkevidiuté N. Vadovo darbas: metodiné priemoné. — Kaunas:
Vytauto didziojo universitetas, 2003. — p. 165. — ISBN 9955-530-24-3

Balezentis A., Vijeikis J. Krizés valdymo veiksniai ir priemonés Lietuvos jmonése //
Management theory and studies for rural business and infrastructure development. —
2010, Nr. 23 (4), p. 1-10. — ISSN 1822-6760

Baran D. Comparison of economic crisis in view of the history and present time //
ekonomika ir vadyba, 2011, Nr. 16, p. 1075-1081. — ISSN 1822-6515

Bass B. M. from transakctional to transformational Leadership: Learning to Share the
Vision. 2002
http://cobacourses.creighton.edu/rmoorman/papers/Share%20The%20Vision.pdf [ZiGréta
2011 10 05]

Belker L. B., Topchik G. S. Vadovas: pirmieji zingsniai. — Vilnius: Verslo zinios, 2008.
— 226 p. — ISBN 978-9955-460-62-6

Berard M. Coaching and Mentoring: Enhancing Education // Chief learning officer.
2005, Vol. 4, Issue I, p. 30-35.

Berzinskiené D., Virbickaité R. Dinaminés jmoniy kriziy vystymosi alternatyvos //
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos: mosklo straipsniy rinkinys. — Siauliai:

Siauliy universitetas, 2006, Nr. 2(7). p. 21-24. — ISSN 1648-9098


http://klaipeda.diena.lt/dienrastis/priedai/turtas/vadovavimas-koucingo-metodu-laikas-keistis-134239
http://klaipeda.diena.lt/dienrastis/priedai/turtas/vadovavimas-koucingo-metodu-laikas-keistis-134239
http://cobacourses.creighton.edu/rmoorman/papers/Share%20The%20Vision.pdf

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

66

Brockner J., James E. H. Toward an Understanding of When Executives See Crisis as
Opportunity // The Journal of Applied Behavioral Science, 2009, Vo. 44, No. 1, p. 94-
115.

Butkeviciené E. ir Kt. Lyderystés raiSka Lietuvos valstybés tarnyboje // VieSoji politika
ir administravimas. — Kaunas: Kauno technologijos universitetas, 2009, Nr. 27, p 36-44. —
ISSN 1648-2603

Chrislip D. D. Collaboration: The New Leadership // The Healthcare Forum Journal,
1995, Vo 38#6

Chrislip D. D., Larson C. E. Collaborative leadership: how citizens and civic leaders
can make a difference // San Francisco: Jossey-Bass. 1994, 224 p.

Dentico J. P. Leadsimm: Collaborative leadership development for the knowledge
society // Developments in Business Simulation and Experiental Learning, 1999, Vo. 26,
p. 98-106.

DeRue D. S. at. al. Understanding the motivational Contingencies of Team Leadership //
Reprints and permission: Journals Permissions, 2010, No. 41(5), p. 621-651.

Diska V. Vadovas — lyderis ar administratorius. Ar egzistuoja pusiausvyra? // Vadovas:
verslo vadyba. — Vilnius, ,,Paciolis®, 2009, Nr. 10(155), p. 15-19. — ISSN 2029-0861
Dromantas M. Komandinio darbo vaiduo Siuolaikin¢je darbo organizacijoje // VieSoji
politika ir administravimas. — Siauliai, 2007, Nr. 22, p. 29-40. — ISSN 1648-2603
Eisenhower D. D. Lyderysté: menas priversti kita padaryti tai, ko nori, nes jis nori tai
padaryti. 2009 http://www.autoreviu.lt/portal/categories/360/1/0/1/article/7687 [Zzitréta
2011 10 04]

Fayol H. Administravimas: teorija ir praktika: valdymo klasika. — Vilnius: Eugrimas,
2005. — 135 p. — ISNB 9955-501-91-X

Fuhrmann S. et. al. Gesture and Speed — Based Maps to Support Use of GIS for Crisis
Management: A User Study. 2005

http://www.geovista.psu.edu/publications/2005/autocarto2005 fuhrmann.pdf [ZiGréta 2012 03

10]

Girdzijauskas S., Mackevi¢ius R. Kapitalo augimo modeliai ir logistiné¢ kapitalo
valdymo teorija. Naujas pozitris j ekonomines krizes / Ekonomika ir vadyba, 2009, Nr.
14, p. 757-762. — ISSN 1822-6515

Gudzinskiené V, NorvaiSaité J. Vietos savivaldos institucijose dirbanciy socialiniy

darbuotojy pozitris | jgytas kompetencija // Socialinis ugdymas: socialinio darbo


http://www.autoreviu.lt/portal/categories/360/1/0/1/article/7687
http://www.geovista.psu.edu/publications/2005/autocarto2005_fuhrmann.pdf

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

67

vadyba.- Vilnius: Vilniaus pedagoginis universitetas, 2009, Nr. 10(21), p. 79-89. — ISSN
1392-9569

Hale J. E. et al. Crisis response communication challenges: Building Theory from
Qualitative Data // Journal of Business Communication, 2005, Nr. 42(2), p. 112-134.
IndraSiené V., Merfeldaité O. Bendrojo lavinimo mokyklos vadovo vadybiniy funkcijy
raiSka // Socialiniai mokslai = Vadyba, Journal of Management. — Vilnius: Mykolo
Riomerio universitetas, 2010, Nr. 1(17), p. 181-186. — ISSN 1648-7974

Jones D. servant Leadership’s impact on profit, employee satisfaction, and empowerment
within the frame work of a participative culture in business // Allied Academies
International Conference = Academy for Studies in Business. — Las Vegas, Nevada,
2011, Vo. 3, No. 2, p. 9-12. — ISSN 2150-5136

Juceviciené P. Organizacijos elgsena: vadovélis. — Kaunas: Technologija, 1996. — 283 p.
— ISBN 9986-13-433-1

Jucevi¢ius G. Managerial Orientations in the Context of Emerging System of VVocational
Training and Labour Relations of the Transformation Economy // Social issues of
organization management. — Kaunas, Socialiniai mokslai, 2005, nr. 1(47), p. 7-15. —
ISSN 1392-0758

Jucevit¢ius R., Tloniené J. Ziniy organizacijos kompetencijos: valdymo modeliy
perspektyva // Ekonomika ir vadyba. — 2009, 14, p. 788-793. — ISSN 1822-6515

Kardelis K. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: vadovélis. — Kaunas: Judex,
2002. — 398 p. — ISBN 9986-948-65-7

Kasiulis J., Barvydiené V. Vadovavimo psihologija: vadovélis. — Kaunas:
Technologoja, 2008. — 327 p. — ISBN 9955-09-078-2

Keast R. ir Mandell M. The Collaborative Push: Pushing Beyond Rhetoric and Gaining
Evidence // In 15th Annual Conference of the International Research Society for Public
Management. — Queensland University of Technology, 2011

Keith K. M. Servant — Leaders are the Best Leaders During Times of Change // Geo,
Greenleaf Center for servant Leadership, 2009, p. 5.

Keith K. M. The Characteristics of Servant - Leaders // Geo, Greenleaf Center for
servant Leadership, 2010, p. 2.

Kiaunyté A., Veckiené N. P., Socialiniy darbuotojy, patirian¢iy pokycCius profesinéje
veikloje, poreikia paramai: supervizijos perspektyva // Sveikatos ekonomika ir vadyba:
sveikatos mokslai, 2011, Vol. 21, No. 7, p. 207-215. — ISSN 1392 — 6373



38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49,

68

Korsakiené R., Organizaciniy pokyc¢iy valdymas: teoriniai ir praktiniai aspektai //
Verslas: teorija ir praktika. 2006, Vol. 11, No. 4, p. 237-242. — ISSN 1648-0627

Kotter J., Rathgeber. H. Misy ledkalnis tirpsta. Poky¢iai ir sékmé bet kokiomis
salygomis. — Vilnius: Vaga, 2008. — 151 p. — ISBN 978-5-415-02037

Kumpikaité V. ir kt. Companies’ management during economic crisis // ekonomika ir
vadyba, 2011, Nr. 16, p. 789-795. — ISSN 1822-6515

Linley A. at. al. Strength Coaching with Leaders // International Coaching Psychology
Review: The British Psychological Society. 2009, Vol. 4, No. 1, p. 20-31. — ISSN 1750-
2764

Luobikiené I. Krizés poveikis darbuotojy asmeniniam gyvenimui ir organizacijy veiklai
// Vadyba: mokslo tiriamieji darbai. Klaipéda: Vakary Lietuvos verslo kolegija, 2009, Nr.
1(14), p. 65-71. — ISSN 1648-7974

Maciulyté J. Vadovavimo pardavimy komandai gerinimas kelioniy agentiiros pavyzdziu:
magistro baigiamasis darbas: - Ekonomika ir vadyba. — Kaunas: Vytauto DidZiojo
universitetas, 2008. - 79 p. — URL: http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-
0001:E.02~2010~D_20100608 105025-49939/DS.005.0.01.ETD [Ziaréta 2011 10 04]
Malovikas A. Prakapiené D. Vadovo ir pavaldinio bendravimo psichologiniai aspektai

/I Personalo vadybos teorijos ir praktikos aktualijos: moksliniy straipsniy rinkinys.
Vilnius: Generolo Jono Zemai&io Lietuvos karo akademija, 2006, p. 33-46.

Martinkiené J. Vadovavimo stiliy reikSmé ir jy metodologiniai principai vie$ojo
Istaigoje /l Vakary Lietuvos verslo kolegija. 2004
http://www.ebiblioteka.lt/resursai/Konferencijos/VLVK_ 051028/1%20sekcija/l08 Marti
nkiene.pdf [zitiréta 2010 05 20]

Miller W. R., Miller J. P. Leadership Styles for Success in Collaborative Work. 2010
http://pdfcast.org/pdf/leadership-styles-for-success-in-collaborative-work [zitréta 2012
03 11]

Moore T. L. Facilitative Leadership: One Approach t Empowering Staff and Other

Stakeholders // Library trends: Organizational Development and Leadership, 2004, Vol.
53, No. 7, p. 230-237

Nourthouse P. G. Lyderysté teorija ir praktika. — Kaunas: Poligrafija ir informatika,
2009. — 333 p. — ISBN 978-9986-850-63-2
Pakalkaité L. Transformacinis vadovavimas. 2006

http://www.straipsniai.lt/vadovavimas/puslapis/15291 [zitirta 2012 03 10]



http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2010~D_20100608_105025-49939/DS.005.0.01.ETD
http://vddb.laba.lt/fedora/get/LT-eLABa-0001:E.02~2010~D_20100608_105025-49939/DS.005.0.01.ETD
http://www.ebiblioteka.lt/resursai/Konferencijos/VLVK_051028/1%20sekcija/I08_Martinkiene.pdf
http://www.ebiblioteka.lt/resursai/Konferencijos/VLVK_051028/1%20sekcija/I08_Martinkiene.pdf
http://pdfcast.org/pdf/leadership-styles-for-success-in-collaborative-work
http://www.straipsniai.lt/vadovavimas/puslapis/15291

50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

S7.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

69

Parson W. Crisis management // Career Development International. — 1996, 1/5, p. 26-
28. — ISSN 1362-0436

Pileckiené D., Zadeikaité L. Vadovo lyderystés gebéjimy ugdymas socialines paslaugas
teikianCiose organizacijose // Socialinis ugdymas. — 2009, Nr. 10(21), p. 44-55. — ISSN
1392-9569

Puskorius S. Bendradarbiavimo efektyvumas // VieSoji politika ir administravimas.
2007, Nr. 20, p. 24-31. — ISSN 1648-2603

Razauskas R. AS vadovas: gero vadovo beieSkant. — Vilnius: Paciolis, 1997. — 166 p. —
ISBN 9986-487-40-4

Robbins S. P. Organizacinés elgsenos pagrindai. — Kaunas: Poligrafija ir informatika,
2003. — 324 p. — ISBN 9986-850-46-0

Sakalas A. Personalo vadyba. — Vilnius: Margi rastai, 2003. — 296 p. — ISBN 9986-09-
254-X

Sakalas A., Silingiené¢ V. Personalo valdymas. — Kaunas: technologija, 2000. — 205 p. —
ISBN 9986-13-818-3

Seilius A. Organizacijy tobulinimo vadyba. — Klaipéda: Klaipédos universitetas, 1998. —
274 p. — ISBN 9986-505-71-2

Selius A. Simanskiené L. Verslo organizacijy valdymas globalizacijos salygomis:
teoriniu pozilris // Verslas: teorija ir praktika. — Vilnius: Vilniaus Gedimino technikos
universitetas, 2006, Nr. 4, p. 213-221. — ISSN 1822-4202

Seilius A. Vadovavimas sprendimy priémimo procesui: monografija. — Klaipéda,
Klaipédos universitetas, 2000. — 226 p. — ISNB 9955-456-11-6

Simanaviciené A.,UZkuryté L. Pokyciai darbo rinkoje ekonominio nuosmikio metu:
Lietuvos atvejis // Ekonomika ir vadyba, 2009, Nr. 14, p. 940-946. — ISSN 1822-6515
Simonin B. L. Knowledge processes and learning outcomes in MNCS: an empirical
investigation of the role of HRM practices in foreign subsidiaries // Human Resource
Management, 2009, Vol. 48, No 4, p. 505-530

Skarzauskiené A. Sisteminis mastymas kaip kompetencija lyderystés paradigmoje:
daktaro disertacija: socialiniai mokslai, vadyba ir administravimas (03S). — Kaunas: ISM
vadybos ir ekonomikos universitetas, 2008. — 196 p.

Spears L. C. Practicing Servant-Leadership. 2004

http://www.viterbo.edu/uploadedfiles/academics/msl/practicingservantleadershipbylarrys

pears.pdf [zitiréta 2012 03 10]


http://www.viterbo.edu/uploadedfiles/academics/msl/practicingservantleadershipbylarryspears.pdf
http://www.viterbo.edu/uploadedfiles/academics/msl/practicingservantleadershipbylarryspears.pdf

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

70

Staniulioniené S. Vadovy galiy naudojimas Lietuvos jmonése jy pavaldiniy pozitriu //
Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2008, Nr. 48. — p. 121-137. — ISSN 1392-1142
Steven A. PH. D. The Essential Core of Executive Coaching // Axelrod Consulting,

2006, p. 35. http://www.steveaxelrodconsulting.com/wp-content/uploads/axelrod-

executive _coaching_wp.pdf [zitréta 2012 03 10]

Stevens J. H. Executive Coaching from the Executive’s Perspective // Consulting
Psychology Journal: Practice & Research, 2005, Vol. 57, No. 4. — p. 274-285. —

Stoner J. A. F. ir kt. Vadyba. — Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2006. — 647 p. —
ISBN 9986-850-30-4

Sarkelé A. Pirmoji pasauliné ekonominé krizé: priezastys, eiga, padariniai. 2010

http://www.alytausnaujienos.lt/alytausnaujienos/paskutinionumeriostraipsniai/?nid=4810

[ziGréta 2012 03 10]

Silingiené V. Lyderystés kompetencijos raiska individualios karjeros kontekste //
Ekonomika ir vadyba. — 2011, Nr. 16, p. 961 — 968. — ISSN 1822-6515

Sukyté R., Rudnickaité L. VieSosios organizacijos darbuotojy atranka ir adaptacija /
Journal of Management: mokslo tiriamieji darbai. — Klaipéda: Vakary Lietuvos verslo
kolegija, 2010, Nr. 1(17), p. 167-180. — ISSN 1648-7974

Tomaskova E., Kopfova A. Management style at market orientation // Ekonomika ir
vadyba. — 2011, Nr. 16, p. 981 — 986. — ISSN 1822-6515

Ulinskaité R., Slabyté L. Krizin¢ komunikacija valstybés institucijose ir jstaigose
(Siauliy ligoninés atvejo analizé) / Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos,
2008, Nr. 1 (10), p. 212-220. — ISSN 1648-9098

Valackiené A. Concept of crisis management model // International Journal of
Engineering: Annals of Faculty Engineering Hunedoara. — 2010, Tome VIII, 3, p. 379-
385. — ISSN 1584-2673

Vitkauskas K. Organizacijos klimato tobulinimas Lietuvos teisés akademijoje Kauno
policijos fakultete // Jurisprudencija. — 1999, t. 12(4), p. 136 — 148.

Vizgirdaité J. Meaning of Collaboration: from Different Social Contexts to Common
Understanding // Socialiniai mokslai. — Kaunas: Kauno technologojos universitetas, 2011,
Nr. 4(74), p. 70-83. — ISSN 1392-0758

Vvenhardt J. Mobingas Svietimo organizacijose: konsultavimo paslaugy poreikis //
Studijos §iuolaikinéje visuomenéje: straipsniy rinkinys. — Siauliai: Siaurés Lietuvos

kolegija, 2011, Nr. 2(1), p. 193-201. — ISSN 2029-431X


http://www.steveaxelrodconsulting.com/wp-content/uploads/axelrod-executive_coaching_wp.pdf
http://www.steveaxelrodconsulting.com/wp-content/uploads/axelrod-executive_coaching_wp.pdf
http://www.alytausnaujienos.lt/alytausnaujienos/paskutinionumeriostraipsniai/?nid=4810

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.
85.

71

Wait-Yin Lo J. The Influence of Leadership Style on Schools* Development into
Learning Organisation // Social sciences = Socialiniai mokslai, 2005, Nr. 1(47), p. 16-25.
— ISSN 1392-0758

Watt W. M. Facilitative Social Change Leadership Theory: 10 Recommendaions toward
Effective Leadership // Journal of Leadership Education, 2009, Vo. 8, Is. 2, p. 50-71. —
ISSN 1552-9045

The role of human resource development // Sage Publications: Advances in Developing
Human Resources. — 2008, 10, p. 352-379.
http://adh.sagepub.com/content/10/3/352.full.pdf+html [zitiréta 2012 03 19]

Zabielaviciené I. Komandinio darbo specifika // Verslo ir teisés aktualijos: mokslo

darbai. — Vilnius: Vilniaus teisés ir verslo kolegija, 2009, 3 tomas, p. 87-103. — ISSN
1822-9530

Zukauskaité I., BagdZiiiniené D. Skirtinga darbo patirtj turinéiy asmeny socializacijos
organizacijoje ypatumai // Psichologija, 2008, Nr. 37, p. 26-43. — ISSN 1392-0359
Zukauskaité I. Naujy darbuotojy socializacija organizacijoje prognozuojantys veiksniai
/I Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai, 2010, Nr. 56, p. 133-150. — ISSN 1392-1142
Zuperkiené E., Zilinskas V. J., Analysis of factors Motivating the Managers® Career //
Engineering economics: work humanist. 2008, No. 2(57), p. 85-91. — ISSN 1392-2785
http://www.greenleaf.org/whatissl/ [ZiGréta 2012 03 11]

http://www.ld.Ilt/index.php/naujienos/naujienos/lietuvos draudimas i darbuotoju mo

kymus_investavo apie 19 mlin litu/723 [ziGréta 2012 03 11]



http://adh.sagepub.com/content/10/3/352.full.pdf+html
http://www.greenleaf.org/whatissl/
http://www.ld.lt/index.php/naujienos/naujienos/lietuvos_draudimas_i_darbuotoju_mokymus_investavo_apie_19_mln_litu/723
http://www.ld.lt/index.php/naujienos/naujienos/lietuvos_draudimas_i_darbuotoju_mokymus_investavo_apie_19_mln_litu/723

72

Babrauskiené 1. Vadovavimo teorijos Siuolaikiniame organizacijy valdymo kontekste
DNB banko pavyzdziu / Veiklos audito magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A. G.

Raisiené. — Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 77

p.

ANOTACIIA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti vadovavimo stiliai ir vadovavimo teorijos.
Ivertinta vadovavimo teorijy taikymas Siuolaikiniame organizacijy valdymo kontekste. Pirmoje
darbo dalyje teoriniu aspektu iSanalizuoti tradiciniai vadovavimo stiliai, pateiktos vadovavimo
teorijos. Taip pat iSnagrinétos naujausios vadovavimo teorijos, kuriomis turéty vadovautis
Siuolaikinis vadovas. Aptarta vadovo ir lyderio sampraty skirtumai, bei pateiktas ekonominés
krizés poveikis organizacijy vadovams. Antroje darbo dalyje analizuojama, koks DNB banko
vadovams biidinga vadovavimo specifika ir kokiomis priemonémis jie bendrauja su pavaldiniais.
Atliekant tyrima, buvo siekiama istirti DNB banko vadovy darbo stiliy su pavaldiniais naujausiy
vadovavimo teorijy atzvilgiu. Analizuota ar vadovai bendradarbiauja su pavaldiniais, taip pat

kaip ekonominei pokyciai paveiké vadovy darbg su pavaldiniais.

Pagrindiniai Zodziai: vadovavimo stilius, vadovavimo teorijos, bendradarbiavimas,

ekonominé poky¢iai.
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Babrauskiené 1. Leadership theory in the context of contemporary organizational
management example of DNB bank / Master‘s Work in Performance Audit. Supervisor doc. dr.
A. G. Raisiené. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Riomeris University,
2012. - 77 p.

ANOTATION

In this master‘s work are analyzed the management style and theory. Are evaluated
leadership theory application of contemporary organizational management. The first part of this
work analyzes tradicional management styles, provides theory of management. Also investigated
the newest theory of management, which should be used by a contemporary manager. Discussed
the differences of the concepts between manager and leader, provided the effect of economic
crisis to managers of organizations.

The second part of work analyzes which management style is characterized by managers of
DNB bank and what kind of means they communicate with subordinates. During the
investigation was determine managers of DNB bank working style with subordinates latest
management theory context.Was determine if the managers are collaboration with subordinates,

also was analyzed effect of economic crisis to the leaders management style.

Key words: leadership style, management theory,collaboration, economic changes.
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Babrauskiené 1. Vadovavimo teorijos Siuolaikiniame organizacijy valdymo kontekste
DNB banko pavyzdziu / Veiklos audito magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. A. G.

Raisiené. — Vilnius: Mykolo Riomerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 77

p.

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes organizacijos veiklos efektyvumas
tiesiogiai priklauso nuo vadovo vadovavimo stiliaus ir darbo specifikos su pavaldiniais. O esant
Siuolaikiniams ekonominiams poky¢iams vadovo vadovavimas yra svarbus organizacijos
valdymo aspektas. Taciau ekonominés krizés poveikis vadovavimui, néra istirtas, tai ir bus darbo
naujumas. Todél Sio darbo moksliné problema — koks turi biiti Siuolaikinis vadovas, jo
vadovavimo stilius bei santykiai su pavaldiniais, siekiant jog jo vadovaujama organizacija
(padalinys) poky¢iy metu vykdyty veiklg ir jgyvendinty uzsibréztus tikslus kuo efektyviau.

Tyrimo objektas — vadovavimo teorijy jgyvendinimas Siuolaikinése organizacijose.

Tikslas — isanalizuoti vadovavimo teorijas Siuolaikiniame organizacijy valdymo kontekste
ir i§tirti DNB banko vadovy darbo stiliy su pavaldiniais naujausiy vadovavimo teorijy atzvilgiu.

Baigiamojo darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literatiira apie vadovavimg, naujas vadovavimo teorijas ir
tradicinius stilius.

2. Ivertinti DNB banke vyraujancig vadovavimo specifika.

3. Nustatyti, kaip vadovavimg ir vadovo bendravima su pavaldiniais paveiké ekonominiai
poky¢iai.

4. Nustatyti, kaip DNB banko darbuotojai, vertina savo vadovus ir vadovavimo stiliy.

5. Jvertinti, ar DNB banke vyrauja bendradarbiaujanti lyderysté (collaborative leadership).

Hipotezé: DNB banko vadovy pozitiris j savo vadovavimo stiliy nepriklauso, nuo realiai jy
paciy taikomy vadovavimo metody.

Darbo metodika mokslinés literatiros analizé, kiekybinis tyrimas (anketavimas),
duomeny statistiné analizé. Duomenys apdoroti su EXCEL 2010 ir SPSS 17 standartiniy
programy paketais.

Darbo rezultatai: atlikus tyrimg i§ dalies pasitvirtino hipotezé: DNB banke
vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai save laiko demokratais, taciau is tikryjy remiasi
kitu vadovavimo stiliumi. Atlikto tyrimo analizés metu, paaiSkéjo, kad vadovai save laiko

demokratais. O ISanalizavus duomenis paaiskéjo, jog organizacijoje vyrauja du vadovavimo
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stiliai: demokratinis ir autokratinis. Taigi DNB banke dirban¢iy vadovy vadovavimo stiliy
galima jvardinti, kaip bendradarbiaujant] autokratinj. Tyrimo duomenys leidzia daryti iSvada,
kad vadovai linke bendradarbiauti su pavaldiniais. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad ekonominiy
pokyciy metu, vadovai labiau kontroliuoja pavaldinius ir griez¢iau prizitri jy darba.

Darbo struktiira: baigiamajj darba sudaro jvadas, dvi dalys, iSvados, rekomendacijos ir
naudotos literatiiros sgraSas. ]Jvade atskleidziamas temos aktualumas ir naujumas, moksliné
problema, nurodomas tyrimo objektas, iskeliami tyrimo tikslai ir uzdaviniai. Pirmoje dalyje
pateikiami tradiciniai vadovavimo stiliai, Siuolaikinés vadovavimo paradigmos, bei vadovo,
lyderio ir ekonominés krizés savokos. Antroje dalyje aptarti tyrimo rezultatai. ISvadose

pateikiama teorinés ir praktinés tyrimo iSvados, bei rekomendacijos
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SUMMARY

Babrauskiené 1. Leadership theory in the context of contemporary organizational
management example of DNB bank / Master‘s Work in Performance Audit. Supervisor doc. dr.
A. G. Raisiené. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Riomeris University,
2012. - 77 p.

Master‘s work subject is topical because organization's efficiency depends on
management style and working specificity with subordinates. Today‘s economic changes is an
important management aspect of organization management. However, how the economic crisis
affects management, has not been established, it is a new thing. The research problem of this
work — what should be a modern manager, his management style, how he comunicate with
subordinates, that managers management organization in time of changes operate and realize the
most effective targets

The research object — management theory realization in contemporary organizations.

The purpose of study — to analyze management theories in contemporary organizations
and to investigate the management of the Bank DNB managers work style with the subordinates
in latest management theories.

Task of the research:

1. To analyze the scientific literature of management styles and new theory.

2. To assess the prevailing management specificity in DNB bank.

3. Determine how management style and communication with subordinates was affected
by the economic changes.

4. To determine how employees of DNB bank evaluate their managers and management
style.

5. To avaluate if in DNB bank dominates manager collaborative leadership with
subordinates.

Hypothesis: managers of DNB bank considering themselves independent in fact relies
management method.

Research methods: analysis of research literature, quantitative study (questionnaire),
statistical analysis of data. Data were processed with EXCEL 2010 and SPSS 17.

The rezults of this work: investigation has confirmed the hypothesis: managers of DNB
bank considering themselves independent in fact relies management method. The survey analysis

showed that the leaders consider themselves democrats. Analysis showed that the organization
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consists of two leadership styles: autocratic and democratic. Managers of DNB bank
management style can be named - collaboration autocratic. The analysis questionnaire data of
managers and subordinates showed that managers intensively cooperate and communicate with
subordinates. Investigation showed that the leaders more control over subordinates and increase
supervision of their work during economic changes.

Structure of the work: the work consists of introduction, two parts of narrative, a
conclusion, recomendations and a list of literature cited in the work. The introduction reveals the
relevance of the topic and the novelty of the research problem, specify the subject matter,
showing the study goals and objectives. The first part of work presentes the traditional
management styles, contemporary management paradigm and manager, leader and economic
crisis concept. The second part discusses the results of the study. The conclusion provides

theoretical and practical study and rekomendations.
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PRIEDAI
1 priedas

Anketos skirtos vadovams pavyzdys

Esu Mykolo Romerio universiteto magistranté Iveta Babrauskiené. Vykdau tyrima, kurio tikslas
- 18siaiSkinti vadovy vadovavimo stiliy organizacijoje, Siuolaikiniame valdymo kontekste.

Maloniai kvie¢iu Jus dalyvauti Sioje apklausoje. Jiisy nuomoné labai svarbi nagrinéjant
vadovavimo stiliy kaitg.

Anketg uzpildyti nesudétinga: Jusy nuomone labiausiai tinkamg atsakyma pazymékite arba
jraSykite tam skirtoje vietoje, arba sekite tolesnius nurodymus, paraSytus skliausteliuose.

Sis klausimynas yra anoniminis ir jo pildymas uZims nedaug laiko.

Dékoju uz Jusy bendradarbiavima!

1. Luytis:
o Moteris
o Vyras

2. Kiek Jums mety?
o Iki25

Nuo 26 iki 30

Nuo 31 iki 40

Nuo 41 iki 50

Nuo 51 iki 60

61 ir daugiau

0O O O O O

3. Kokios Jusy pareigos jmongje?
o Auksto lygio vadovas
o Vidutinio lygio vadovas
o Zemo lygio vadovas

4. Kiek mety dirbate jmonéje?
o Iki 2 mety

Nuo 3 iki 5 mety

Nuo 6 iki 10 mety

Nuo 11 iki 15 mety

16 mety ir daugiau

o O O O



5. Jisy manymu, koks Jiisy vadovavimo stilius?
o Autokratinis
o Demokratinis
o Liberalusis

6. Ar kiekvienas zmogus gali biiti vadovu?

o Ne, nes tai yra jgimta
o Galbit, visko galima iSmokti
o Taip

7. Pazymékite atsakymo variantus, kurie tinkamiausi apibiidinant Jus, kaip vadova.

Niekada Kartais Daznai Visada

1. Jis nedemonstruojate savo
valdzios ir nejsakinéja darbuotojams.

2. Jus nesikiSate i darbuotojy darba.

3. Jus skatinate darbuotojy
kiiribiskuma, leisdamas jiems
patiems nuspresti, kaip atlikti jiems
patikétas uzduotis.

4. Visus sprendimus priimate Jis.

5. Stipri pavaldiniy kontrolé visuose
darbo etapuose.

6. Jus nurodingjate pavaldiniams.

7 Jas nelaukiate informacijos i$
pavaldiniy.

8. Spendziant organizacijos
problemas, Jus klausiate pavaldiniy
nuomones.

9. Jums svarbi kolektyviné sékmé.

10. Jums svarbus asmeniniai
darbuotojy pasiekimai.

11. Jums svarbiau kolektyvinis
darbas.

12. Jus bendraujate, komunikuojate
su darbuotojais, klausiate jy
nuomonés jvairiais darbiniais
Klausimais.

13. Jis motyvuojate darbuotojus
dirbti komandoje.

14. Jus leidziate pavaldiniams spresti
problemas patiems.

15. Jums svarbiis pavaldiniy norai.

16. Jus stengiatés daugiau laisvés
suteikti pavaldiniams priimant
sprendimus.

17. Jus skatinate darbuotojy
tobuléjima.

18. Sprendimus priimate Jis, prie$
tai i8klauses darbuotojy nuomonés.

19. Jums svarbiau darbo rezultatas, o




ne eiga.

20. Darbuotojams ne tik nurodote ka
padaryti, bet ir kaip.

21. Jiis palaikote abipusj, vadovo ir
pavaldiniy, bendradarbiavima.

22. Jus palaikote ir konsultuojate
savo pavaldinius.

23. Jus padedate darbuotojams
spresti iSkilusius neaisSkumus.

24. Jus kuriate jaukig ir malonig
atmosferg darbe.

25 Jas domités asmeniniais
pavaldiniy gyvenimais.

26. Jus jtraukiate darbuotojus
priimant sprendimus, taip
skatindamas jy atsakomybe.

8. Kas Jums svarbiau:

o Gerai pasiekti rezultatai
o Gera atmosfera tarp darbuotojy
o Abu veiksniai vienodai svarbiis

9. Ar Jusy organizacijg paveiké ekonoming krize?

o Taip
o Ne
o Netiesiogiali

Jeigu j 9 klausimgq atsakéte neigiamai, pereikite prie 11 klausimo.

10. Kaip pasikeite Jusy, kaip vadovo, darbas jmonéje ekonominés krizés metu?

Daugiau darby atliekate pats

Maziau darby atliekate pats

Daugiau démesio skiriate darbuotojy kvalifikacijos kélimui
Daugiau démesio skiriate bendravimui su darbuotojais

0O O O O O O

Niekuo nepasikeite

11. Jusy nuomone, koks geriausiai tinkantis vadovavimo stilius ekonominés krizés laikotarpiu?

o Autokratinis
o Demokratinis
o Liberalusis

80
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12. Kaip Juasy vadovavimo stiliy ir bendravimag su pavaldiniais paveiké krizé?

13. Koks Jusy issilavinimas:
o Vidurinis
o Profesinis
o AukStasis neuniversitetinis
o Bakalauro laipsnis
o Magistro laipsnis

2 priedas
Anketos skirtos pavaldiniams pavyzdys

Esu Mykolo Romerio universiteto magistranté Iveta Babrauskiené. Vykdau tyrima, kurio tikslas
- i§siaisSkinti vadovy vadovavimo stiliy organizacijoje, Siuolaikiniame valdymo kontekste.

Maloniai kvie€iu Jus dalyvauti Sioje apklausoje. Jisy nuomoné¢ labai svarbi nagrinéjant
vadovavimo stiliy kaita.

Anketa uZpildyti nesudétinga: Jisy nuomone labiausiai tinkamg atsakymg pazymeékite arba
iraSykite tam skirtoje vietoje, arba sekite tolesnius nurodymus, paraSytus skliausteliuose.

Sis klausimynas yra anoniminis ir jo pildymas uzims nedaug laiko.

Dékoju uz Jisy bendradarbiavima!

1. Lytis:

o Moteris
o Vyras

2. Kiek Jums mety?

Iki 25

Nuo 26 iki 30
Nuo 31 iki 40
Nuo 41 iki 50
Nuo 51 iki 60
61 ir daugiau

O O O O O O



3. Kiek mety dirbate jmonéje?

Iki 2 mety

Nuo 3 iki 5 mety
Nuo 6 iki 10 mety
Nuo 11 iki 15 mety
16 mety ir daugiau

O O O O O

4. Jisy manymu, koks Jisy vadovo vadovavimo stilius?

o Autokratinis
o Demokratinis
o Liberalusis

5. Ar kiekvienas zmogus gali biti vadovu?

o Ne, nes tai yra jgimta
o Galbit, visko galima iSmokti
o Taip

6. Pazymekite atsakymo variantus, kuris Jums atrodo tinkamiausias.

Niekada Kartais Daznai Visada

1. Vadovas nedemonstruoja savo
valdzios ir nejsakinéja darbuotojams.

2. Vadovas nesikisa i darbuotojy
darba.

3. Vadovas skatina darbuotojy
kiiribiskuma, leisdamas jiems
patiems nuspresti, kaip atlikti jiems
patikétas uzduotis.

4. Visus sprendimus priima vadovas.

5. Stipri pavaldiniy kontrolé visuose
darbo etapuose.

6. Vadovas nurodinéja pavaldiniams.

7. Vadovas nelaukia informacijos i§
pavaldiniy.

8. SpendZiant organizacijos
problemas, vadovas klausia
pavaldiniy nuomonés.

9. Vadovui svarbi kolektyviné
s€¢kme.

10. Vadovui svarbus asmeniniai
darbuotojy pasiekimai.

11. Vadovui svarbiau kolektyvinis
darbas.

12. Vadovas bendrauja,
komunikuoja su darbuotojais,
klausia jy nuomonés jvairiais
darbiniais klausimais.

13. Vadovas motyvuoja darbuotojus




dirbti komandoje.

14. Vadovas leidzia pavaldiniams
spresti problemas patiems.

15. Vadovui svarbiis pavaldiniy
norai.

16. Vadovas stengiasi daugiau
laisvés suteikti pavaldiniams
priimant sprendimus.

17. Vadovo demesys sutelktas |
pavaldinius.

18. Vadovas skatina darbuotojy
tobuléjima.

19. Sprendimus priima vadovas,
pries tai iSklauses darbuotojy
nuomones.

20. Vadovui svarbiau darbo
rezultatas, o ne eiga.

21. Darbuotojams ne tik nurodoma
ka padaryti, bet ir kaip.

22. Vadovas palaiko abipusj, vadovo
ir pavaldiniy, bendradarbiavima.

23. Vadovas palaiko ir konsultuoja
savo pavaldinius.

24. Vadovas padeda darbuotojams
spresti iSkilusius neaiskumus.

25. Vadovas kuria jaukig ir malonig
atmosferg darbe.

26. VVadovas domisi asmeniniais
pavaldiniy gyvenimais.

27. Vadovas jtraukia darbuotojus
priimant sprendimus, taip
skatindamas jy atsakomybg.

7. Su kuo Jums asocijuojasi vadovas?

©)
©)
@)
@)
@)

8. Jusy

Bendradarbiavimu
Pagalba

Kontrole

Baudimu

Viskuo iskart

nuomone, Jiisy vadovas:

Klauso darbuotojy

Isakinéja darbuotojams

Tarnauja darbuotojams
Kontroliuoja ir valdo darbuotojus
Bendradarbiauja su darbuotojais
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9. Kas Jiisy vadovui svarbiau:

o Gerai pasiekti rezultatai
o Gera atmosfera tarp darbuotojy
o Abu veiksniai vienodai svarbiis

10. Kaip Jis vertinate savo vadova?

o Teigiamai, jis puikus vadovas
o Neigiamai, jis tikras tironas
o Vidutiniskai, kartais jam triiksta patirties

11. Kaip Jiisy vadovo vadovavimo stiliy bendravimg su pavaldiniais paveiké krizé?

12. Koks Jusy issilavinimas:
o Vidurinis
o Profesinis
o Aukstasis neuniversitetinis
o Bakalauro laipsnis
o Magistro laipsnis
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3 priedas

Vadovy vadovavimo stiliaus pasikeitimo analizé

KATEGORIOS

SUBKATEGORIJOS

KOMENTARAI

Vadovy vadovavimo stiliaus

pasikeitimai

Pasikeitimy néra

Vadovaujamg darbg pradéjau dirbti
krizés metu (2);
Nepaveiké (5);
Visada daug reikalavau iS darbuotojy

(13).

Didesnis démesys darbuotojams

Daugiau démesio skiriu darbuotojy
darbui (1);

Daugiau démesio darbo eigai (3);
Darbuotojai daZniau turi atsiskaityt
(9);

Rengiu daugiau susirinkimy (10);
Daugiau démesio darbuotojams (11);
Problemos sprendZiamos kartu su

darbuotojais (15).

Darbuotojy kontrolé

Daugiau démesio darbo eigai (3);
Daugiau démesio kontrolei (4, 7, 16);

Démesys darby kontrolei (12).

Darbo vertinimas

GieSciau vertinimu darbuotojy darbg

(14).

Padidéjes darbo kravis

Padidéjo darbo kravis (6).
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4 priedas

Darbuotojy nuomoné apie vadovo vadovavimo pasikeitimus analizé

KATEGORIOS

SUBKATEGORIJOS

KOMENTARAI

Vadovy vadovavimo stiliaus

pasikeitimai

Pasikeitimy néra

Niekaip (1);

Nepaveiké (2, 44);

Krizé jtakos neturi (5);

Nepasikeité (8, 10, 13, 17, 19, 55, 59);
Nepastebéjau (41, 53);

Nesijaucia pokyciy (72).

Didesnis démesys darbuotojams

Daugiau démesio skiria darbuotojams
(20);

Didesné prieZitira (29).

Darbuotojy reikalavimai

ISaugo reikalavimai (4);

Daugiau reikalauja (9, 35, 46, 54, 60,
73);

Didesni reikalavimai darbuotojams
(14, 47,75);

Didelis spaudimas (21, 31, 33, 40, 43,
48);

Daugiau norima is darbuotojy (63).

Darbuotojy kontrolé

Daugiau kontroliuoja (6, 11, 56);

Stipri kontrolé (7);

Labai akylai stebima (22);

Didesné kontrolé (26, 30, 45, 49, 62,
74);

Daugiau prizidri (37, 57);

U7 viska reikia atsiskaitinéti (51).

Darbuotojy nuomoné

ISklausoma nuomonés (15);
Nuolankesnis (16);

Atsizvelgia j nuomone (18).

Vadovo valdzia

Reiskia savo valdzig (32, 70);
Daugiau nurodinéja (36);
MaZziau pagalbos (65, 68);

Daugiau nurodymuy (66).

Vadovo uzimtumas

Vadové labai uzsiémusi (67);

MazZiau démesio gali skirti savo
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darbuotojams (69).

Darbo vertinimas

Svarbiausia rezultatai (24, 42);

Daugiau démesio skiria rezultatams
(25, 34);

Svarbiausia geri rezultatai (27, 39);
Darbuotojy spaudimas dél pasiekty
rezultaty (33, 43, 48);

GrieZcCiau vertina rezultatus (38).

Nepaisoma darbuotojy nuomoneés

Mazai klausia darbuotojy (23);

Maziau leidZia darbuotojams patiems
priimti sprendimus (50);

Darbuotojai nebegali vieni primti
sprendimy (52);

Maziau svarbi darbuotojy nuomoné
(61, 64);

Nepasitikéjimas darbuotojais (71).

NeZino

Negaliu pasakyti, nes atéjau dirbti per

krize (3, 12, 28, 58).




Iveta Babrauskiené

iveta.babrauskiene@yahoo.com

2012 05 07

88


mailto:iveta.babrauskiene@yahoo.com

