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IVADAS

Siais laikais organizacijoms yra biitina turéti efektyviai komunikuojanéius lyderius, kurie
esminiai organizacijy veikimo elementai, nes jy vaidmuo tiesiogiai veikia organizacijos krypti,
darbuotojy darbo efektyvuma ir organizacijos gebéjima prisitaikyti prie poky¢iy. Vienas i§ pirmyjy
tyrimy, patvirtinanciy §j teiginj, yra Judge'o ir Piccolo (2004) atlikta metaanalizé, kurioje buvo
analizuojama transformacinio ir transakcinio vadovavimo jtaka darbuotojy rezultatams ir
organizacijos efektyvumui jvairiose pramonés Sakose ir kontekstuose. Tyrimo metu nustatyta, jog
transformacinis vadovavimas teigiamai veikia darbuotojy patenkinimg, asmening raiskg, motyvacija
ir veiklos rezultatus. Nors §is tyrimas atliktas daugiau nei prie§ dvideSimt mety, jis sudaré pamatg
tolimesniems $iy laiky tyrimams.

Vis didesne reikSme Siandieniniame organizacijos pasaulyje jgauna darbuotojy asmeniné
lyderyste, kuri apima individualy darbuotojo gebé&jima prisiimti atsakomybe, vadovauti sau, siekti
puikiy veiklos rezultaty ir inicijuoti pokycius. Tai yra ne tik lyderiy, bet ir kiekvieno darbuotojo
sugeb¢jimy rinkinys, kuris svarbus organizacijos augimui ir prisitaikymui prie nuolat kintanciy
salygy. Mokslinéje literatiiroje pastebima nemazai teiginiy, kad organizacijai atstovaujantys lyderiai
turi gebéti ne tik efektyviai komunikuoti su savo komanda, bet ir pasitelkdami tinkamas
komunikacines priemones skatinti darbuotojy asmenin¢ lyderyste. Tai gali apimti nuolatinj
pasidalinimg informacija, motyvaciniy kalby sakyma, individualiy pokalbiy su darbuotojais
organizavimg, atstovaujamos jstaigos vertybiy, tiksly ir pokyciy bendravimo metu akcentavima bei
skatinimg bendradarbiauti. Lyderiai, kuriy vadybiné praktika skatina asmening¢ lyderyste, jgalina
darbuotojus pajusti savo, kaip darbuotojo reikSme¢ organizacijoje, kas daro teigiamag poveikj jy
motyvacijai ir pasitenkinimui darbu. Taigi, komunikacija tarp lyderiy ir darbuotojy tampa pagrindiniu
veiksniu kuriant efektyvig asmeninés lyderystés kultiirg organizacijoje.

Temos aktualumas. Globaliame konkurencingame pasaulyje organizacijos privalo nuolat
kurti naujus, naudingus metodus organizacijos valdymui ir veiklos efektyvinimui pasitelkiant lyderio
komunikacija. Si tema itin aktuali dél to, kad Siuolaikinése organizacijose susiduriama su skirtingais
darbuotojy lyderystés sampratos suvokimais, kuriems jtakos turi organizacijoje taikoma lyderiy
komunikacija ir pasirinktas vadovavimo stilius. Jdomu tai, kad vis didesnis démesys sparciai
besikeic¢iancioje darbo rinkoje skiriamas darbuotojy asmeninei lyderystei, kurios raiSkos didéjimui
arba maz¢jimui taip pat jtaka daro lyderio komunikacija. Tai ne tik vadovams svarbi savybe, bet ir
kiekvienam organizacijos nariui. Asmeniné lyderysté¢ apibréZiama, kaip gebéjimas bendrauti,
vadovauti ir pasitelkiant komunikacija skatinti tarpusavio potenciala tapti lyderiais. Lyderio

komunikacija ir vadovavimo stilius tampa i$skirtinai svarbiis ir tarpusavyje susij¢ mechanizmai
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kokybiskam organizaciniam valdymui bei vystymuisi uztikrinti. Svarbu pamineéti, kad lyderio
komunikacija taip pat gali turéti neigiamos jtakos, jei ji yra neaiSki, paini arba neatitinka darbuotojy
poreikiy bei lukesciy, todél ypatingai svarbu nagrinéti lyderio komunikacijos ir darbuotojy asmeninés
raiSkos sasajas, kylanc¢ius komunikacinius iSSiikius ir asmening darbuotojy raiska jtakojancius
veiksnius.

Temos iStirtumas. Efektyvi lyderiy komunikacija tampa lemiamu veiksniu sékmingiems
organizaciniams poky¢iams bei konkurenciniam pranaSumui pasiekti (Mansaray, 2019).
Organizacijos veiksmingumas ir inovatyvumas daznai priklauso nuo darbuotojy asmeninés lyderystés
raiskos. Siame kontekste lyderio komunikacija tampa svarbia priemone, skatinanti darbuotojy
asmenineés lyderystés plétrg. Siekiant iSsiaiSkinti, kaip lyderis gali skatinti darbuotojy asmening
lyderyste per komunikacijg su jais, butina atlikti kiekybinj ir kokybin; tyrima, kuriame bty
jvertinamas lyderio komunikacijos vaidmuo organizacijoje. Apzvelgus esamus tyrimus pastebima,
kad lyderio komunikacijos jtakg darbuotojy asmeninei lyderystei, organizacijy vadovy ir darbuotojy
elgesj placiai nagrin€jo Avolio ir Gardner (2005), kuriy tyrimo i§vados atskleidé, kad komunikacijos
trikumai, klaidingas suvokimas ar netinkama informacijos perdavimo biidas gali sukelti konfliktus
arba pabloginti tarpusavio komunikacija, jtakoti darbuotojy darbo rezultatus, asmening darbuotojy
raiSka. Friedrich ir kt. (2009), autoriai tyrinéjo kolektyvinés lyderystés aspektus ir joje dalyvaujanciy
individy komunikacijg. Jie iSryskino, kaip lyderiy komunikacija su komanda gali skatinti arba slopinti
kolektyvine lyderyste ir bendradarbiavimg. Svarbi tyrimo jzvalga, kad efektyviai komunikuojantis
lyderis daro jtakg darbuotojy asmeninei raiSkai organizacijoje bei geréjantiems darbo rezultatams.
Kearney ir kt. (2009) papildo iSsakytus teiginius, remdamasis su bendraautoriais atliktu tyrimu, kurio
tikslas atrasti sgsajg, kaip lyderio komunikacija gali veikti jvairiy komandos nariy poreikius ir
geb¢jimus, asmenine raiskg. Mokslininkai atkreipia démesj ] tai, kaip tinkamai suderintas
komunikacijos stilius gali skatinti jvairiy individualiy ir kolektyviniy savybiy integracijg ir naudingg
komandos veikima.

Darbo naujumas. Sis tyrimas orientuotas j administracijos darbuotojus. Administracijos
sritis yra unikali dél savo organizacijos struktiiros, hierarchijos ir komunikacijos ypatumy. Todél
nagrin¢jant lyderio komunikacija Siame kontekste, galima atrasti specifinius veiksnius, kurie veikia
darbuotojy asmening lyderyste. Tyrimu siekta suprasti, kaip lyderio komunikacija paveikia
administracijos darbuotojy asmening lyderyste. Tyrime bus taikomi kiekybiniai ir kokybiniai tyrimo
metodai, kurie padés gauti iSsamesniy ir gilesniy jzvalgy i lyderio komunikacijos ir darbuotojy
asmeninés lyderystés sasajas administracijos darbo kontekste. Si integracija leidzia giliau suprasti
naudingi administracijos lyderiams ir personalui, siekiant tobulinti komunikacijos strategijas ir

skatinti darbuotojy asmening lyderyste.



Darbo objektas — lyderio komunikacijos vaidmuo organizacijoje skatinant darbuotojy
asmening lyderyste.

Probleminis klausimas — Kaip lyderis galéty skatinti darbuotojy asmening lyderyste per
komunikacijg su jais?

Darbo tikslas - parengti teoriskai ir empiriskai pagrista darbuotojy asmeninés lyderystés
stiprinimo vadovy pasitelkiamomis komunikacinémis priemonémis modelj.

Darbo uZdaviniai:

1. Pateikti literatiiros apzvalgg apibréziant komunikacijos sampratg lyderystés kontekste,
asmeninés lyderystés sampratg, organizacijoje dazniausiai tatkomus komunikacinius stilius, kanalus
bei vadovui biidingus komunikacinius jgtidZius, turin€ius jtakg darbuotojy asmeninés lyderystés
raisSkai.

2. Empiriskai iStirti darbuotojy suvokimg apie lyderiy komunikacijg bei nustatyti, kokie
lyderio komunikacijos jgiidziai ir ypatumai lemia jy lyderystés raiskg organizacijoje.

3. Empiriskai istirti lyderiy suvokimg apie jy komunikacijos jtakg darbuotojy asmeninei
lyderystei, jvertinant, kokiy komunikaciniy priemoniy taikymas gali paskatinti darbuotojus tapti
lyderiais ateityje.

4. Pateikti teoriSkai ir empiriSkai pagrjsta modelj, skirtag darbuotojy asmeninés lyderystés

stiprinimui, pasitelkiant komunikacines priemones.

Siekiant jgyvendinti magistrinio darbo tikslg ir iSsikeltus uzdavinius, tyrimo dalyje buvo
pasitelktos kokybinés ir kiekybinés tyrimo metodologijos. Kiekybinio tyrimo metu buvo atlikta
anketiné apklausa Svietimo sektoriaus x organizacijos administracijos darbuotojams siekiant jvertinti,
kaip jie suvokia asmenin¢ lyderyst¢ ir, ar jy nuomone, lyderio komunikacija daro jtaka jos
formavimuisi. Kokybinis tyrimas apima Svietimo sektoriaus X organizacijos vadovy interviu, siekiant
gauti gilesnj supratimg apie tai, kaip vadovai suvokia komunikacijos jtakg darbuotojy asmeninés
lyderystés raiskai.

Magistrinio darbo kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatai padeda atskleisti svarbius
aspektus, susijusius su lyderio komunikacijos vaidmeniu skatinant darbuotojy asmening lyderyste
organizacijoje.

Darbo struktiira ir apimtis. Magistro baigiamajj darba sudaro jvadas ir keturios
pagrindinés dalys, kuriose siekiama jgyvendinti baigiamajame darbe iskelta tiksla bei darbo
uzdavinius. Pirmojoje ir antrojoje baigiamojo darbo dalyje atliekama literatiros apZvalga, siekiant
apibrézti komunikacijos samprata lyderystés kontekste, asmeninés lyderystés samprata,
organizacijoje daZniausiai taikomus komunikacinius stilius, kanalus bei vadovui budingus

komunikacinius jgiidzius, turincius jtaka darbuotojy asmeninés lyderystés raiskai. Treciojoje dalyje
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aprasoma empirinio tyrimo metodologija bei atlickama tyrimo metu gauty rezultaty analizé ir
interpretacija. Ketvirtojoje baigiamojo darbo dalyje pristatomas teoriSkai ir empiriskai pagristas
modelis, skirtas §vietimo sektoriaus x organizacijos administracijos darbuotojy asmeninés lyderystés
skatinimui, pasitelkiant komunikacines priemones.

Darbg sudaro: 86 puslapiai, 16 lenteliy, 10 paveiksly, 58 literatiiros ir kiti informacijos

Saltiniai, 9 priedai.



1. LYDERIO KOMUNIKACIJOS VAIDMUO ORGANIZACIJOJE

Siame skyriuje apraSoma komunikacijos, kaip esminio organizacijos veikimo elemento,
samprata lyderystéje. Apzvelgiami komunikacijos tipai, kanalai, verbalios ir neverbalios

komunikacijos ypatumai bei lyderiui biidingi komunikaciniai jgtidziai.

1.1. Komunikacijos samprata lyderystés kontekste

Siame poskyryje aptariama komunikacijos samprata lyderystés kontekste. Analizuojami

komunikacinés Zinutés sudedamieji komponentai bei pokalbio svarba organizacijoje.

Remiantis Magaes ir Portas (2022), per paskutinius dvejus deSimtmecius komunikacija
organizacijose tapo svarbiu akademinio ir praktinio démesio objektu. DaZnai organizacijos susiduria
su darbuotojy asmeninés lyderystés trilkumo i$$iikiais, nes néra tiksliai susipazinusios su galimais
efektyvios lyderiy komunikacijos ypatumais, kanalais ir jgiidziais tiek individualiu, komandos, tiek
organizacijos lygmeniu. Veiksmingas bendravimas tampa esminiu lyderio jrankiu, suteikianciu
galimybe daryti jtaka darbuotojams ir kurti poveikj organizacijai. IS komunikacijos teorijos
perspektyvos, komunikacija yra bendrazmogiska patirtis, kuri turi lemiamg reikSme¢ socialiniam
elgesiui ir tolimesniam asmeniniam vystymuisi. Socialin¢je perspektyvoje komunikacijg galima
apibrézti, kaip procesa, kurio metu kuriama ir palaikoma socialiné santykiy, grupiy, organizacijy bei
visuomeniy tvarka. Tai yra svarbus elementas, kuris gali turéti ilgalaikius padarinius organizaciniam
klimatui ir bendradarbiavimui (Rizvi ir Popli, 2021). Remiantis Caldarescu ir kt. (2022) jzvalgomis,
galima papildyti, kad komunikacija yra procesas, kurio metu keiCiamasi idé¢jomis, nuomonémis,
faktais ar emocijomis tarp dviejy ar daugiau Zmoniy, siekiant sukurti bendra supratimo pagrinda. Sis
procesas apima informacijos ir prane$imy perdavimg maziausiai tarp dviejy asmeny — siunt¢jo ir
gavejo. Siuntéjas kuria ir siuncia praneSimg gavéjui stengdamasis pasiekti bendra supratima
(Caldarescu ir kt., 2022).

Pasak Nirmala (2021), lyderysté pasizyminti efektyvia komunikacija — tai komunikacijos
procesas, kuri vadovas (kaip komunikatorius) atlieka su savo organizacijos darbuotojais (jvardijama
kaip bendrysté). Prasta arba neefektyvi komunikacija, organizacijos darbuotojy poreikiy
neatliepiantis vadovavimo stilius paprastai sukelia netinkama organizacijos valdyma ir prastus darbo
rezultatus (Kalogiannidis, 2020). Placiau §j teigin] nagrin¢jo Prayogi ir Lesmana (2021) savo
atliktame tyrime, kurio rezultatai parod¢, kad organizacijos lyderio geb¢jimas efektyviai komunikuoti

bei taikyti tokius vadovavimo metodus, kurie neapimty ne tik jsakinéjimo ar nurodinéjimo, bet



skatinty tarpusavio bendradarbiavima, esamy problemy sprendimg bei motyvacija, sukuria efektyvia
darbo aplinka, kuri uztikrina tinkamg organizacijos valdymg ir gerus darbo rezultatus.

Iki Siol yra nepakankamai i§vystytas kalbos vaidmens supratimas lyderystés kontekste, todél
organizacijose kyla vis daugiau i$stikiy susijusiy su darbo efektyvinimu, darbuotojy motyvacija,
lojalumu, pasitenkinimu darbu bei iskilusiy konflikty sprendimu. Organizacinés komunikacijos
specifika apima struktiirizuotuma, kur susitarimas yra glaudziai susij¢s su pareigomis ir pavestais
igaliojimais. Ryski organizacinés komunikacijos ypatybé yra tai, kad komunikacija organizacijose
daznai paremta taisyklémis ar standartais, kuriy organizacijos nariai turi paisyti (Saputra, 2021).
Darbo vieta yra erdve, kur susirenka jvairlis zmones, sieckdami patenkinti savo ir organizacijos
darbo na$umui ir efektyvumui. Sie i§$ukiai komunikaciniame lygmenyje gali sukelti konfliktus,
neteisingas interpretacijas, cinizmg, pasitikéjimo praradimg ir nepagarbg, sukurdami nepalankig

darbo atmosfera. Efektyvus bendravimas, kuris daznai tampa nepastebimas arba nesureikSminamas

TV W —

W W —

sukurti aplinka, kurioje jvairaus profilio darbuotojai galéty lyderiauti, bendradarbiauti, mokytis ir
ikvepti vieni kitus. Norint jgalinti jvairaus profilio darbuotojus biitina ugdyti ,,naujo tipo“ lyderius —
vadovus, kurie yra jtraukiantys, bendraujantys, lankstiis, sgmoningi, démesingi ir moka uzmegzti
ilgalaikius bei pasitik¢jimu grindziamus santykius su kitais (Adams ir kt., 2019). Kompetentingi ir
kvalifikuoti komunikatoriai prisiima atsakomybe uz komunikacinio pranesimo organizacijoje
kiirimg, poveikj jvairiuose kontekstuose, jskaitant Zziniasklaidg, tarpasmenines, tarpkultirines,
profesines ir viesgsias sritis (Abdikarimova, 2021).

Anot Rizvi ir Popli (2021), lyderysté yra bendras lyderio ir darbuotojo bendravimo procesas,
kuriame lyderiy dialogai yra esminiai, atveriantys naujas galimybes. Mokslinéje literatiiroje
pabréZziama konkretaus (individualaus) pokalbio svarba, kuriame démesys yra skiriamas bendravimui
su darbuotojais taip, kad tai buty daugiau kaip jprastas zmoniy pokalbis, ne tik jsakymy ar nurodymy
pateikimas. Svarbu pabreézti, kad lyderiai daro jtakg darbuotojy mintims, jausmams, kiirybiSkumui,
veiksmams ir taip pat lygiagreciai daro jtakg organizacijos procesams ir pelnui, ypa¢ verslo
organizacijose. Sig lyderiy jtaka detaliau analizavo Zeb ir kt. (2020) atlikdami tyrima, kurio rezultatai
parodé¢, kad dalijimgsi Ziniomis, darbuotojy mastyma, elgseng ir kiirybiSkumg jtakoja lyderio
vaidmuo uZtikrinant gera organizacinj klimata. Jei lyderiai savo darbuotojams sukuria tokig aplinka,
kurioje komandos nariai jaucia psichologinj saugumg ir tarpusavio pasitikéjima, jie noriai dalijasi
ziniomis su kolegomis, siekia bendry tiksly, geré¢ja jy darbo rezultatai.

Bendravimas yra toks jsiSaknijes ir neatsiejamas nuo zmoniy sgveikos, kad jis daznai

laikomas savaime suprantamu aspektu. Daznai siuntéjas, pavyzdZziui, lyderis, gali manyti, kad
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komunikacija jvyko vien tik iSsiuntus elektroninj laiSkga arba surengus susirinkimg, tuo tarpu
gavéjams, t. y. darbuotojams, gali atrodyti, kad tokia vadinamoji komunikacija neturi jokio poveikio
ir yra tarsi dirbtiné. Todel lyderio gebéjimas efektyviai komunikuoti yra kritiskas veiksnys,
uztikrinantis, kad bet kokia jtakos raiska bty veiksminga. Svarbiausios lyderystés komunikacijos
proceso sudedamosios dalys yra intymumas, interaktyvumas, jtraukimas ir tikslingumas (Rizvi ir
Popli, 2021).

Anot Otte (2023), bendraudamas, asmuo iSreiSkia keturias svarbias zinutes vienu metu,
priklausancias nuo jo pasirinkty prioritety. Pirmiausia, jis perduoda turinj ar informacijg. Taciau tuo
paciu metu jis perduoda informacijg apie save, savo poziiirj ar jausmus - tai yra saves pateikimas.
Veliau jis iSreiSkia savo norus, ketinimus ar pageidavimus, nurodydamas, ko tikisi i§ klausytojo — tai
vadinama kreipimusi. Galiausiai, siunt¢jas parodo, koks yra jo poziiris ] klausytoja, atskleisdamas
savo santykj su juo. Tai yra bendravimo procesas, veikiamas jvairiy aspekty, kurie gali biiti tiesiogiai

ar netiesiogiai iSreiksti kalbos metu (zr. 1.1. pav.).

TURINYS

SAVES ATSKLEIDIMAS

KREIPIASIS SU KETINIMU

POZIURIS | KLAUSYTOJA

1.1. pav. Siunc¢iamos komunikacinés Zinutés sudedamieji komponentai

(sudaryta autorés, remiantis Otte, 2023)

Klausymosi metu klausytojas stebi keturis pagrindinius dalykus: turinj, asmeninj
atsiskleidima, praneSimo patrauklumg ir kalbétojo poziiirj j santykj su juo. Daznai vienas i§ Siy
elementy labiau domina klausytoja, todél jis atidziau jsiklauso ] tai, kas jam svarbiausia. [vairiis
praneSimai gali biiti stebimi, ignoruojami, interpretuojami skirtingai, jsimenami arba pamirs$tami, o
tai gali turéti jtakos jvairioms veiksmy, motyvy ir nory interpretacijoms (Otte, 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad veiksmingas bendravimas yra esminis lyderio jrankis,
suteikiantis galimybe¢ daryti jtaka darbuotojams bei kurti teigiamg organizacinj klimata. Mokslin¢je
literatiiroje pabréZiama, jog komunikacija yra daugialypé¢, apimanti tiek individualy, tiek grupiniy
santykiy aspektus ir turi lemiamg reikSme organizacijy veikloje. ISskiriami komunikacijos proceso
elementai apima informacijos perdavima, asmeninj atsiskleidima, nory ir pageidavimy iSreiskima bei
santykio su klausytoju demonstravimg. Taip pat pabréziama, kad komunikacijos proceso sékmé

priklauso ne tik nuo siuntéjo, bet ir nuo gavéjo suvokimo bei interpretacijos.
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1.2. Komunikacijos tipy ir kanaly apZvalga

Siame poskyryje apzvelgiami jvairtis komunikacijos tipai ir kanalai, aptariamos dazniausiai

pasitaikancias bendravimo klititys darbo aplinkoje bei nagrin¢jami komunikaciniai modeliai.

Komunikacija organizacijoje yra neatsicjama sékmingos veiklos rezultato dalis.
Komunikacijos procesas, kuris apima skirtingus jos tipus ir kanalus, yra pagrindinis biidas, kaip
informacija juda tarp organizacijos darbuotojy, lyderiy ir iSoriniy suinteresuotyjy. Komunikacija
apima tiek vidinius, tiek iSorinius rySius (Saputra, 2021). Bendravimas organizacijose laikomas
veiksmingu, jeigu perduodama informacija yra tiksli, pateikiama laiku ir priimama palankiai. Jei
komunikacijoje yra netiksliy duomeny, tai laikoma neefektyviu bendravimu (Newman ir kt., 2019).

Lyderiai pasirenka ir taiko komunikacijg, remdamiesi savo lyderystés gebéjimais, todeél
efektyvus bendravimas yra itin svarbus lyderystés jgudis, reikalingas siekiant uztikrinti s€kminga
vadovavimg ir organizacijos veiklg. Remiantis AlOqlah (2021), komunikacija yra lyderio
vadovavimo stiliaus iSraiSka ar prognozg, nes ji atskleidzia, kaip lyderis sgveikauja su savo komanda,
skatina bendradarbiavimg ir jgyvendina bendrus tikslus. Lyderio komunikacijos biidas gali parodyti,
kokiais biidais jis motyvuoja, informuoja ir jtraukia savo komanda, o tai lemia jo vadovavimo stiliy
bei organizacijos veiklos kokybe. Neefektyvios lyderystés problemos daznai yra netinkamo
vadovavimo stiliaus naudojimas ir neefektyvus bendravimas. Kiekvienai organizacijai budingas tam
tikras bendravimo modelis, kuriam yra biidingas veiksmy ir bendravimo ritualy reguliarus
pasikartojimas. Bendravimas kasdien vyksta per kiekvieng organizacijos asmenj, nesvarbu, ar tas
asmuo yra zemesnio ar aukS$tesnio vadovavimo lygmenyse. Anot Kalogiannidis (2020), yra
i8skiriamos dvi pagrindinés komunikacijos formos: horizontali komunikacija, vertikali komunikacija,

kurios skyla j dar mazesnius komponentus (Zr. 1.1. lentele).

1.1. lentelé. Pagrindinés komunikacijos formos ir jy apibiidinimas

(sudaryta autorés, remiantis Kalogiannidis, 2020)

Nr. | Komunikacijos Skirstymas j maZesnius komponentus Apibudinimas
forma/modelis
1. Horizontali 1. Formali (oficialus informacijos perdavimas tarp | Darbo  grupiy  susitikimai,  reguliarios
komunikacija vienodo lygio darbuotojy, vykdomas pagal | ataskaitos, oficialiis  praneSimai  arba
organizacijos nustatytus komunikacijos kanalus); planuojami projekty apzvalgos susitikimai.

Pokalbiai pertraukose, bendravimas bendry

) pomégiy metu, neplanuotos diskusijos apie
2. Neformali (neoficialus informacijos mainai tarp organizacijos veiklg.

vienodo lygio darbuotojy, kurie vyksta neplanuotai
ir gali bitti netiesiogiai susije su darbo uzduotimis); | Bendravimas Sventiniy ar socialiniy renginiy,
kurie prisideda prie geresnio kolektyvinio
3. Socialiné (apima bendravimg, kuris nesusijes su | bendradarbiavimo, metu.

tiesioginémis darbo uzduotimis arba organizacijos
veikla); EL  pastas, pokalbiy programos, bendros
duomeny bazés arba socialinés tinklarasciai,
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4. Elektroniné (vyksta naudojant elektronines | skatinant bendravimgq tarp kolegy be tiesioginio

komunikacijos priemones). fizinio susitikimo.
2. Vertikali 1. Formali (oficialus informacijos perdavimas tarp | Vyksta pagal nustatytus komunikacijos kanalus
komunikacija skirtingy hierarchiniy lygiy organizacijoje); ir gali apimti vadovy duodamus nurodymus,

organizacijos politikos pakeitimus ir kitus
2. Neformali (neoficialus informacijos perdavimas | oficialius praneSimus.

tarp skirtingy hierarchiniy lygiy);
Pokalbiai per kavos pertraukas, neplanuoti
3. I§ virSaus | apaciq (informacijos perdavimas nuo | gysitikimai bendroje darbo aplinkoje.

virSaus hierarchijos link Zemesniy lygiy);

Lyderio  nurodymai,  tikslai,  strateginiai

4. IS apacios j virSy (informacijos perdavimas nuo | sprendimai, kuriuos jis perduoda darbuotojams.
zemesniy hierarchijos lygiy link virsesniy).

Darbuotojy ataskaitos, pasiillymai, problemy
pranesimai  arba  kita informacija, kurig
darbuotojai nori perduoti vadovams.

Horizontali komunikacija apibiidinama kaip informacijos mainai ar sgveika tarp vienodo
arba panaSaus hierarchinio lygio asmeny organizacijoje. Skirtingai nuo vertikalios komunikacijos,
kuri vyksta tarp skirtingy hierarchiniy lygiy, horizontali komunikacija yra lygiagretiSka ir gali apimti
keitimgsi informacija, idéjomis, problemy sprendimy sitilymu, bendradarbiavimu tarp darbuotojy,
kurie gali priklausyti skirtingiems skyriams ar padaliniams, bet turéti panaSy lygi organizacijos
struktiiroje. Si komunikacijos forma gali bati svarbi organizacijos efektyvumui, kirybiskumui ir
bendradarbiavimui. Vertikali komunikacija organizacijoje gali biiti skirstoma atsizvelgiant ] tai, kaip
informacija juda hierarchiniuose lygmenyse (Kalogiannidis, 2020).

Darbuotojy asmeniné lyderysté yra darbuotojo gebéjimas veikti kaip lyderis savo darbo
aplinkoje, nepriklausomai nuo pareigy ar hierarchinés padéties organizacijoje. Darbuotojy asmeniné
lyderysté gali pasireiksSti per horizontalia komunikacijg tarp kolegy. Darbuotojai, turintys stiprias
asmeninés lyderystés savybes, gali biiti iniciatyviai komunikuojantys, skatinantys bendradarbiavima,
dalijimasi idéjomis ir orientuoti ] problemy sprendimg. Asmenin¢ lyderysté taip pat gali pasireiksti ir
per vertikalig komunikacijg su virSesniais vadovais. Darbuotojai su stipriomis lyderystés savybémis
gali buti aktyvis, iniciatyvis, teikti pasitilymus, iSsakyti savo nuomong ir jsitraukti i dialoga su
vadovais d¢l organizacijos veiklos ir tobulinimo galimybiy. Kiekvienas darbuotojas gali daryti jtakg
organizacijos veiklai ir jos rezultatams, neturédamas oficialaus vadovo vardo arba pareigy ir tai yra
sekmingos asmenines lyderystés iSraiSka. Galima daryti prielaida, kad sékminga asmeniné lyderysté
neapibréZiama tik pagal pozicija arba pavadinimg, bet labiau pagal veiksmus, pozitrj ir jtaka, kurig
asmuo turi aplinkiniams. Todél kiekvienas darbuotojas gali tapti sekmingu lyderiu, neturédamas
oficialiy vadovo vardo arba pareigy, jei jis demonstruoja savybes ir veiksmus, kurie skatina
bendruomenés augimg ir plétra.

AlOqlah (2021) papildo, i$skirdamas dar kelis komunikacinius modelius. Autorius iSskiria
dvipusio bendravimo modelj, kuris prasideda viena kryptimi ir tesiasi j kitg. Sio komunikavimo biido
taikymas laikomas viena i§ lyderiui budingy savybiy, kuri pasireiskia leidimu visiems dalyvauti ir
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keistis informacija. Toks dvipusis bendravimo modelis laikomas veiksmingu, nes jis suteikia tiek
siuntéjui, tiek gavéjui pakankamai galimybiy pasikalbéti, diskutuoti ir iSreikSti savo nuomong,
atsizvelgiant | siuntéjo siunfiamg ir ateityje gaunamg informacijg. Lyderio komunikacijos stiliai,
kurie taikomi siekiant organizaciniy ar individualiy tiksly, yra orientuoti j hierarchiniy santykiy
optimizavimg organizacijose. Uztikrinant efektyvig viding komunikacija, organizacijoje sukuriami
tvirti rysiai tarp visy darbuotojy lygiy, o ilgalaikés sékmés faktoriumi tampa darbuotojy patirtas
pasitenkinimas bendravimu, kuriam skiriamas ypatingas démesys (Thelen, 2021). Varma ir kt. (2021)
identifikavo tris daZniausiai pasitaikancias bendravimo kliiitis darbo aplinkoje: (1) konteksto
elementai (apima kultiirinius, techninius ir komunikacinius aspektus), (2) struktiiriniai elementai
(apima komunikacijos sudétingumg, formalumg, nelankstuma ir centralizavimg), (3) elgsenos
elementai (susij¢ su suvokimu ir Zmogiskosiomis klititimis). Pasak Uzun (2020), egzistuoja keturi
pagrindiniai komunikacijos tipai. Vienas pagrindiniy i§ jy yra intrapersonalinis bendravimas. Si
sgvoka apima vidin] dialogg, kurj asmuo vykdo su savimi, apmastant, konceptualizuojant ir
formuluojant savo mintis ar idéjas pries jas iSreiSkiant. Kiekvienas Zzmogus gali turéti savo unikaly
poziiir]  § vidinj dialoga, kuris priklauso nuo individualiy skirtumy. Rasytojai, mastytojai ir filosofai
daznai skiria ypatingg démes] intrapersonaliniam bendravimui. Jie praleidzia daug laiko
analizuodami savo mintis ir id¢jas, leidziant giliau suprasti save ir savo nuostatas, o kartu ir geriau
parengti aiSkig ir svarbig komunikacing zinute, kai ateina laikas bendrauti su kitais. Kitas ne kg
maziau svarbus komunikacijos tipas - tarpasmeniné komunikacija. Sis tipas apima dviejy Zmoniy
bendravimg tarpusavyje. Kasdieninés informacija keitimasis (formalus arba neformalus) tarp siuntéjo
ir gavéjo leidzia bendraujantiems matyti vienas kitg i§ arCiau, stebéti veido iSraiskas, pozg, gestus,
kiino kalbg ir t. t. Treciasis bendravimo tipas yra grupinis bendravimas. Tai tarpasmeninio bendravimo
iSplétimas, kai pokalbyje dalyvauja daugiau nei du asmenys. Grupés gali biiti tiek formalios, tiek
neformalios, priklausomai nuo bendravimo pobiidzio ir tiksly, taciau dazniausiai joms biidingi bendri
interesai ir tikslai. Paskutinis tipas yra masinis bendravimas. Masinéje komunikacijoje
komunikatorius yra atskirtas nuo auditorijos laiko ir vietos pozitriu. Bendravimas vyksta vienu metu
elektroninio jrenginio pagalba (Uzun, 2020).

Komunikacijos tipai yra glaudziai susije¢ su bendravimo formomis: verbaline, neverbaline,
vaizdine ir raSytine. Verbaliné bendravimo forma yra kalbos arba Zodziy naudojimas informacijai
perduoti. DaZnai $is bendravimo tipas biina naudojamas pristatymy, konferencijy, asmeniniy
pokalbiy metu. Neverbalinis bendravimas apima kiino kalbos, gesty ir veido iSraiSky naudojima
informacijos perdavimui. Jis gali biiti naudojamas tiek sagmoningai, tiek nesgmoningai. Pavyzdziui,
zmogus gali nety€ia nusiSypsoti iSgirdes malonig ar jdomig id¢ja arba liidéti iSgirdes blogas
naujienas. Vizualumas apima nuotrauky, meno kiiriniy, pieSiniy, eskizy, diagramy ir grafiky

naudojimg informacijos perdavimui. Vaizdiné medziaga daznai yra naudojama kaip pagalbiné
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priemoné pristatymo metu, siekiant suteikti naudingg kontekstg kartu su raSytiniu ir (arba) Zodiniu
bendravimu. Galiausiai, raSytinis bendravimo btdas yra simboliy, tokiy kaip raidés ir skaiciai,
naudojimas informacijos perdavimui raStu, spausdinimu ar kitais budais. RaSymas daznai yra
naudojamas informacijos platinimui per knygas, tinklaras¢ius, lankstinukus, laiskus ir pan. (Uzun,
2020). Efektyvi komunikacija priklauso nuo tinkamo praneSimo tipo ir kanalo parinkimo bei
iSsiuntimo darbuotojams priimtiniausiais formatais. Per pastaruosius kelis metus vidiné
komunikacijos aplinka patyré didelius pokycius, daugiausia dél naujy technologijy jtakos.

Pasak Ver¢i¢ ir Spoljarié (2020), $iuolaikinés organizacijos, sickdamos pasiekti savo vidine
auditorijg, pasitelkia jvairius komunikacijos kanalus: nuo tradicinio, tiesioginio bendravimo iki
spausdinty leidiniy, elektroninés Ziniasklaidos ir socialiniy tinkly. Visos vidinés priemoneés, tokios
kaip spausdinimas, elektroninés Zinios ir asmeninés pokalbiy galimybés, gali biiti veiksmingos, jei
naudojami metodai yra priimtini ir atitinka darbuotojy poreikius. Organizacijos komunikacijos kanaly
pasirinkimas priklauso nuo daugelio veiksniy, tokiy kaip organizacijos dydis, profilis, aplinkos
kultiira, taip pat darbuotojy kvalifikacija ar techninio i$sivystymo lygis. Kiekviena komunikacijos
priemoné nurodo skirtingg jsitraukimo rGS] ir apibréZzia komunikacijos mastg bei greit].
Komunikacijos kanalus galima suskirstyti j dvi pagrindines kategorijas: rasytinius kanalus, apimant
tradicinius kaip laiSkai, brosiiiros, ataskaitos, vadovai, plakatai, skelbimy lentos, el. pastas, svetainés,
internetas, tinklarastis, podcast'ai, pokalbiy kambariai, momentiniy praneSimy sistemos arba
intranetas, leidZiantis darbuotojams perduoti informacijg ir Zodinius bendravimo kanalus, kuriuos
apima bendravimas akis j akj, pvz., gyvus susitikimus, tikslines grupes, socialinius susibiirimus,
pokalbius telefonu, vaizdo konferencijas ir kt. Kadangi komunikacijos kanalai skiriasi sudétingumu,
formalumu, sgnaudomis ir galimybémis, labai svarbu, kad organizacija ir jos vadovybé atsizvelgty |
darbuotojy poreikius, pageidavimus, iSteklius, duomeny perdavimo greitj, siuntéjo tikslus, pranesimo
ir gavéjo charakteristikas, siekdamos pasiekti vidines auditorijas (Veréi¢ ir Spoljari¢, 2020).

Bendravimas yra sgveikos ir santykiy tarp Zmoniy aspektas, jskaitant tiek individualius, tieck
grupiy santykius. Pasak Kurniadi ir Mahaputra (2021), komunikacija yra informacijos (pranesimy,
idéjy) perdavimo procesas. Efektyviam komunikatoriui budingi nezodiniai jgiidZiai yra svarbus
bendrosios socialinés kompetencijos arba socialiniy igiidziy aspektas. Mokslingje literatiroje
apibréZiama socialiné kompetencija, kaip ziniy (paZinimo) pritaikymo elgesyje derinys. Socialiné
sgveika apima jvairius zodinius ir neverbalinius kody ir Zenkly elementus, kurie grindZziami
asmeninémis zZiniomis apie tam tikras socialinés ir kulttirinés aplinkos elgesio taisykles. Siekiant buti
kompetentingu komunikatoriumi, biitina puikiai iSmanyti tiek neverbalinius, tiek verbalinius
komunikacijos aspektus. Nezodinio bendravimo raiskos priemonés apima galva, veida, jvairias kiino
dalis arba patj kiing kaip visumg. Kuno kalba, kuri yra pagrindiné¢ neverbalinio bendravimo dalis,

apima gestus, mimika ir kiino judesius. NeZodin¢ komunikacija apibréZiama kaip procesas, kai yra
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siunCiami ir gaunami praneSimai nenaudojant zodziy. Pagrindiné neverbalinés komunikacijos
funkcija yra perduoti prasme, stiprinti, keisti arba priesStarauti verbaliniam bendravimui. Be to,
nezodinis bendravimas taip pat biina naudojamas siekiant jtakoti kitus Zzmones ir reguliuoti pokalbio
eiga (Uzun, 2020). Neverbalinio bendravimo metu zmonés gali pasidaryti iSvadas apie jvairius
zmoniy jausmus — malonuma, neapykantg, meile, ilgesj ir jvairius kitus jausmus. Toks bendravimas
gali padéti komunikatoriams dar labiau sustiprinti perduodamg zinig ir perprasti zinutés gavéjo
reakcijg gavus praneSimg. Daznai §is bendravimas vyksta spontaniSkai, nestruktiirizuotai arba
neplanuotai (Kurniadi ir Mahaputra, 2021). Nepaisant to, kiek stengiamasi slépti savo jausmus, pvz.,
dZiaugsma, liides], pykt}, baime ir t.t., ilgainiui jie atsiskleidZia per neverbalinio bendravimo
iSraiSkas. Komunikuojant yra svarbu ne tik tai, kas sakoma, bet ir kaip tai daroma. Kalbédami Zmonés
daZnai daugiau démesio skiria balsui, o ne tik klausosi zodZ1y. Jie atkreipia démesj j kalbéjimo tempa
ir ritmg, balso garsuma, tong ir intonacijg, taip pat j bet kokius kitus garsus, kurie gali perteikti
supratimg (Uzun, 2020). Remiantis Walker (2023), kalba ir simboliai yra pagrindiné miisy
bendravimo priemoné. Kasdiengje kalboje jprasta naudoti jvairias kalbos funkcijas. Esminiai Zodinio
bendravimo aspektai — turinys, kompozicija ir pateikimas. Kalbiné komunikacija atlieka skirtingus
vaidmenis ir siekia jvairiy tiksly, kurie iSreiskiami zodziais. Tai reiskia, kad kalba ne tik informuoja,
bet ir jtakoja, jtikina, iSreiskia jausmus bei siekia kity tiksly. Verbalinis bendravimas apima kalbos
vartojimg. Anot Hassan ir kt. (2021), kalbétojas perduodamas savo ketinimus klausytojui, naudoja
zodziy rinkinj, kurj sudaro zodiniai veiksmazodziai, skatinantys komunikacinj ry$j tarp kalbanciojo
ir klausytojo. Zodinis bendravimas suteikia galimybe isreiksti jvairius poreikius ir uzduoti klausimus,
kurie suteikia konkre¢ia informacija. Zodinés israiskos leidZia bendrauti su kitais, aiSkinant savo
pasteb¢jimus, mintis, jausmus ir poreikius. Verbalinio bendravimo jgiidziai laikomi geb¢jimu duoti ir
gauti jvairaus pobiidzio informacijg (Abdikarimova ir kt., 2021). Verbalinéje komunikacijoje vienas
18 svarbiy klausymosi jgiidziy bruozy yra akiy kontakto palaikymas. Kai gavéjai palaiko akiy kontaktg
su siuntéjais, jie supranta, kad gavéjai efektyviai supranta informacija (Kapur, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad komunikacija organizacijoje yra nepakei¢iama seékmingos
veiklos dalis. Tai svarbu ne tik informacijos perdavimui, bet ir santykiy stiprinimui bei veiklos
efektyvumui. Komunikacijos formy ir modeliy jvairové organizacijose yra didelé. Horizontali ir
vertikali komunikacija yra pagrindinés formos, kurios gali turéti jtakos organizacijos veiklai. Taip pat
svarbu paminéti darbuotojy asmeninés lyderystés gebéjimus, kurie gali jtakoti horizontaly ir vertikaly
komunikacijos srautg. Jdomu pastebéti, kaip komunikacijos tipai skiriasi nuo intrapersonalinio iki
masinio bendravimo. Kiekvienas i§ jy turi savo svarbg ir atlieka tam tikrg vaidmenj organizacijos
dinamikoje. Neverbalinis komunikavimo aspektas yra esminis. Zmonés daznai supranta ne tik tai, kg
kiti sako, bet ir tai, kaip jie tai sako. Tai pabréZia neverbalinio bendravimo svarbg, jskaitant kiino

kalba, gestus ir veido iSraiSkas. Kalba taip pat yra esminé¢ komunikacijos dalis, suteikianti galimybe
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iSreiksti mintis, jausmus ir ketinimus. [vairiis kalbos jrankiai leidZzia zmonéms ne tik bendrauti, bet ir
jtikinti, jkvépti ar jziebti emocijas. Galy gale, svarbu suprasti, kad sékminga komunikacija
organizacijoje turi biiti abipusé. Tai reiskia ne tik praneSimy perdavima, bet ir aktyvy klausymasi bei
supratima tarp visy Saliy.

1.3. Lyderio komunikacijos jgiidZiy analizé

Siame poskyryje isskiriami ir analizuojami lyderiui biidingi komunikaciniai jgiidziai.
Pateikiami efektyvios komunikacijos lyderystéje pozymiai bei apibiidinamas lyderiui budingas
elgesys.

Sparc¢iai besivystan¢iame technologijy pasaulyje, darbo vietose, kintantys darbuotojy
profiliai, jvairiy karty darbuotojai bei organizacijos struktiiros pokyciai padidina lyderiy
komunikacijos i$Stkius. Efektyvaus komunikavimo kompetencijos tampa bene svarbiausiu elementu
uztikrinima, kity jgalinimg saviorganizuotis, rySio ir priklausymo jausmo, atvirumo naujoms idéjoms,
mokymosi skatinimg ir puoseléjimg. Nepaisant lyderio gebéjimo komunikuoti svarbos, vadovavimo
procese gali triikti paciy lyderiy supratimo ar sgmoningumo, kaip jie bendrauja ir kaip jy bendravima
suvokia darbuotojai (Rizvi ir Popli, 2021).

Jian ir Dalisay (2015) sukuré vadovo ir darbuotojo pokalbio kokybés skale, kurioje
daugiausia démesio skiriama pokalbio turiningumui nustatyti. Tai apima ne tik faktinj informacijos
aspekta, bet ir jausminj, emocinj ir socialinj bendravimo turinj. Pavyzdziui, ar pokalbis skatina
bendradarbiavimg, ar yra aiSkus ir suprantamas. Skal¢ taip pat jvertina vadovo ir darbuotojo
komunikacijos stilius ir kokig jtaka jie daro darbo efektyvumui, asmeninei lyderystei bei santykiy
kokybei ilgalaikéje perspektyvoje. Autoriai nustaté pokalbiy kokybés prognozuojamgjj poveikj
organizaciniam jsipareigojimui ir pabréze, kad pokalbiy organizavimas, kuria stipresnj santykj tarp
lyderio ir darbuotojo, padeda organizacijai pasiekti geresnius rezultatus. Tolimesnése analizése ir
tyrimuose dar labiau iSrySkinama pokalbio kokybés svarba organizacijose ir pateikiamos pokalbiy
tobulinimo praktikos. Vienas tokiy tyrimy yra Edmondsono ir Besieux (2021), kuriame pristatoma
sistema, pagal kurig balso ir tylos formos yra skirstomos j produktyvias ir neproduktyvias. Sig sistema
sudaro keturi elementai - sulaikymas, trikdymas, prisid¢jimas ir apdorojimas. I$vardinti elementai
apibrézia esmines grupiniy pokalbiy veiklas, kuriomis siekiama tiksly, jskaitant organizacijos
pokycius. Mokslininky sukurta sistema nurodo naujas tyrimy kryptis ir sitilo vadybing praktika, kaip
pagerinti pokalbiy kokybe tarp vadovo ir darbuotojo.

Pasak Rizvi ir Popli (2021), mokslin¢je literatliroje iSskiriami jvairiis efektyvios
komunikacijos lyderystéje pozymiai, kurie neabejotinai yra biidingi daugumos organizacijy
lyderiams (zr. 1.2. pav.).
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LYDERIS

Nurodyti ir kontroliuoti Klausyti
Jsivaizduoti |sijausti
Jkvépti ir motyvuoti Suprasti
Pagyvinti Puoseleéti rysj
Ugdyti ir patarti

Jgalinti

| DARBUOTOJAS |~

1.2. pav. Efektyvios komunikacijos lyderystéje poZymiai

(sudaryta autorés, remiantis Rizvi ir Popli, 2021)

Efektyvi komunikacija lyderystéje apima lyderio ir darbuotojo geb€jimg uzmegzti rysj su
kitais, iSklausyti, jsijausti, suteikti energijos, motyvuoti, vadovauti, mokyti, dalytis pozitriu,
perspektyva, vizija, idéjomis ir sprendimais (Rizvi ir Popli, 2021). Visy Siy gebéjimy jungiamuoju
komponentu tampa komunikacija. Kapur (2020), papildo jgtdziy ir gebéjimy spektrg dar keletu

bendravimo jgiidziy, kurie yra biitini lyderiui organizacijoje (Zr. 1.2. lentele).

1.2. lentelé. Lyderiui buidingi bendravimo jgiidZiai

(sudaryta autorés, remiantis Kapur, 2020)

Nr. Igudis Paaiskinimas

1. | Aktyvus bendravimas prasideda, kai komunikaciné Zinuté uzkoduojama siuntéjo, o baigiasi gavéjui
klausymasis Jjaq atkodavus. Siekiant teisingai suprasti siuntéjo Zinute gavéjui, svarbu nuolat tobulinti

klausymo jgiidzius.

2. Neverbaliné neZodinis bendravimas apima komunikacijq per kiino kalbq, gestus, akiy kontaktq ir balso
komunikacija tong. Bendraujant, svarbu tinkamai naudoti kiino kalbg, gestus, palaikyti akiy kontaktq ir

kontroliuoti balso tong.

3. | Aiskus ir kai bendraujama darbo aplinkoje, svarbu, kad informacija biity perduodama aiskiai ir
glaustas glaustai, tiek siuntéjams, tiek gavéjams. Aiskumas ir glaustumas is gavéjy pusés rodo, kad
informacijos Jjie supranta pranesimgq tinkamai.
komunikavimas

4. Draugiskumas draugiskumas yra laikomas esminiu elementu siekiant efektyvaus bendravimo. Kai siuntéjai
pasitinka kitus draugiskai, tai sukuria palankiq atmosferq, kurioje gavéjai jauciasi
norédami bendrauti. Sis komunikacijos elementas leidzia sukurti bendravimo aplinkg,
kurioje informacija gali buiti lengviau mainoma ir suprantama tarp Saliy.

5. Pasitikéjimas pasitikéjimas yra svarbus siekiant pasiekti tikslus ir uzduotis, tai leidzia drgsiai bendrauti
tarpusavyje. Dirbdami kartu, Zmonés turi siekti didinti pasitikéjimo lygj vieni kitais,
padedant uztikrinti sklandy bendradarbiavimg ir veiksmingq komunikacijq.

6. Empatija lyderiaujant, empatija tampa lemiamu faktoriumi, iSklausant ir sprendziant darbuotojams
iskilusias problemas. Empatija tampa integralia vadovo atsakomybés dalimi.
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7. | Atviras atviro mgstymo bendravimo jgidziai yra lemiami, nes jie leidzia Zzmonéms iSsakyti savo

mgstymas mintis ir idéjas bei aktyviai klausytis kity nuomoniy. Sis bendravimo jgiidis yra svarbus
visose situacijose, ir svarbu ji praktikuoti nuolat, nepriklausomai nuo bendravimo temy ar

situacijy.
8. Pagarba pagarba laikoma vienu is svarbiausiy bendravimo jgidziy, skatinanciy darbuotojy ir visos

organizacijos lyderyste. Komunikuojant vengiama jzeidinéjimy, nepagarbaus tono, repliky,
stengiamasi kreiptis ir bendrauti su pagarba, islaikant darbiniy santykiy ir etikos normy

ribas.
9. Gritamasis gebéjimas teikti griztamgjj rysj yra lemiami lyderio bendravimo jgiidziai organizacijoje.
rysys Vadovams rekomenduojama, kuo jmanoma dazniau suteikti darbuotojams grjztamgjj rysj

apie jy atliktus darbus, biti atviriems pokalbiui bei pasiekiamiems darbe.

10. | Komunikaciné kai darbuotojai bendrauja vieni su kitais, jiems labai svarbu pasirinkti tinkamg
terpé komunikacing terpe. Tinkamos terpés pasirinkimas yra raktas j veiksmingq komunikacijq.
Kai bus pasirinkta tinkama terpé, asmenys efektyviai perteiks informacijq, keisis idéjomis ir

perspektyvomis.

Galima daryti prielaida, kad veiksmingas bendravimas yra esminis veiksnys lyderystéje tiek
asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime. Aktyvus klausymasis, neverbalin¢ komunikacija, aiSkus
ir glaustas informacijos perdavimas, draugiSkumas, pasitikéjimas, empatija, atviras mastymas,
pagarba, griztamasis rySys ir tinkama komunikaciné terpé - tai pagrindiniai jgiidZiai, kurie skatina
sklandy bendravima, gerina santykius tarp darbuotojy ir jy lyderiy, padeda pasiekti bendrus tikslus
organizacijoje ar komandoje. Visi Sie jgudziai turi savo svarbg ir jtaka, o integravus juos j kasdieng
komunikacija, galima sukurti palankig darbo aplinkg. Lyderio bendravimo jgiidis yra susijes su
Ziniomis ir darbo kompetencija (Thelen, 2021). Sj teiginj papildo Du ir kt. (2020) atliktas tyrimas,
kurio metu buvo analizuojama lyderio bendravimo jgtidziy jtakg ziniy ir darbo kompetencijai. Tyrimo
iSvados parodé, kad egzistuoja rySys tarp lyderio gebé¢jimo bendrauti ir jo Ziniy bei darbo
kompetencijos lygmens. Sis tyrimas papildo supratima apie lyderystés efektyvuma ir jos jtaka
organizacijy veiklai. ISvadose iSskiriami dar trys dominuojantys lyderystés jguidziai: konceptualis,
techniniai ir zmogiskieji.

Tarpasmenis bendravimas organizacijoje nagrin¢jamas per keturis daznai naudojamus
rodiklius: pasitikéjimg (gali atspindéti, kaip darbuotojai ir vadovai pasitiki vieni kitais), kontrolés
abipusiSkuma, pasitenkinima (apibrézia, kaip valdzia ir atsakomybés yra pasiskirste organizacijoje)
bei jsipareigojimg (atkreipia démesj j darbuotojy ar vadovy jsipareigojima/lojaluma organizacijai per
tarpusavio bendravima).

Minéti rodikliai sudaro bendravimo dinamikos vertinimo pagrindg ir gali biiti naudingi
organizacijai siekiant gerinti tarpasmeninius santykius. Tarpasmeninio komunikavimo subtilybiy
iSmanymas ir tinkamy rodikliy pasirinkimas ar jsivertinimas tampa stipriu lyderio komunikaciniu
jgtdziu. Nors bendravimas daznai laikomas nei§vengiamu vadovavimo komponentu, yra nemaZzai
organizacijy, kurios turi ribotg suvokimg apie tai, kaip lyderiy komunikacija sagveikauja su asmenine

lyderyste ir kaip tai gali paveikti darbuotojy rezultatus. Bendravimas ne tik yra vadovavimo jrankis,
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bet ir esminis lyderiavimo komponentas. Lyderiai skiria net 70-90 % savo darbo dienos bendravimui
su jvairiomis suinteresuotosiomis Salimis, siekdami paveikti jsitikinimus, veiksmus ir emocijas
organizacijos tiksly siekimo kontekste (Willett ir kt., 2023). Remiantis Willett ir kt. (2023),
komunikacija yra konceptualus keturiy etapy procesas, apimantis jvairias kompetencijas ir jgidzius:
(1) bendravimo kompetencija (zinios, jgiidziai ir motyvacija), (2) bendravimo elgesj (saveika, kurios
rezultatas yra bendravimas), (3) bendravimo rezultatus (sumazéj¢s neapibréztumas, bendra prasmé,
tiksly pasiekimas, pasitenkinimas bendravimu) ir (4) su bendravimu nesusijusius rezultatus
(pasitenkinimas darbu, jsipareigojimas).

Svarbu atkreipti démesj, kad antrajame komunikacijos etape yra svarbus bendravimo
elgesys, kurio suvokimas vystési remiantis XX a. elgesio lyderystés teorija, kuri buvo grindziama
poziiiriu, kad pagrindinis faktorius, lemiantis lyderio jtakojimo efektyvuma, yra jo elgesys, kurij jis
demonstruoja vadovavimo procese. Lyderio veiksmai, tokie kaip bendravimas su auditorija,
jgaliojimy delegavimas, planavimas, kontrolé ir tiksly nustatymas yra esminiai veiksniai, kurie
formuoja vadovo vadovavimo efektyvuma. Lyderio elgsenos teorija sudaré pagrindg tolimesniems
tyrimams ir analizéms, kurie atskleidé lyderio elgsenos tipus ir jiems biidingus ypatumus (Cinnioglu,
2020). Demircioglu ir Chowdhury (2021) papildo ir iSskiria tris lyderio elgesio tipus, kurie apima
jiems budingg komunikacijg, jgidzius bei tikslus (zr. 1.3. lentele).

1.3. lentelé. Lyderio elgesio tipai

(sudaryta autorés, remiantis Demircioglu ir Chowdhury, 2021)

Lyderiui biidingas elgesys Apibidinimas

I uzduot orientuotas lyderystés elgesys | Aiskus komunikavimas, susijes su nustatyty tiksly ir veiklos standarty
nustatymu ir perdavimu,

Itraukia planavimg, vadovavimg ir pavaldiniy veiklos koordinavimg;

Stipriai akcentuoja aiskius komunikacijos kanalus, procediiry laikymgsi ir
tiksly stebéjimg;

Teikia griztamgjj rysi dél darbo rezultaty ir atitikimo tikslams.

I santykius orientuotas lyderystés elgesys | Akcentuoja pavaldiniy gerove ir jgalinimg;
Remia darbuotojy asmeninj ir profesinj vystymasi;
Skatina palankiq darbo aplinkq ir bendravimg;

Orientuotas j socialinius rysius ir bendradarbiavimg.

I pokycius orientuotas lyderystés elgesys | Siejamas su prisitaikymu prie aplinkos pokyciy;
Skatina lankstumq ir naujoviy diegimg,
Orientuotas j esminius procesy, produkty ar paslaugy pokycius,

Akcentuoja gebéjimq prisitaikyti prie besikeicianciy sqlygy ir skatina
organizacijos inovacijas.

20



Lenteléje iSskirti svarbiausi bruozai ir jgiidziai kiekvienam lyderystés elgesio tipui, tai
padeda atskleisti, kaip skirtingi lyderystés stiliai gali paveikti organizacijos bei jos darbuotojy darbo
rezultatus. I§ iSvardyty lyderystés elgesio tipy matyti, kad kiekvienas i§ jy turi unikalius bruozus ir
pabrézia skirtingus aspektus organizacijos valdyme. | uzduot]j orientuotas lyderystés elgesys susijes
su aiskiu tiksly nustatymu bei jy komunikavimu, veiklos standarty perdavimu, kuris yra esminis
organizacijos veiklos efektyvumo elementas. | santykius orientuotas lyderystés elgesys akcentuoja
zodziu iSreiksta rupest] pavaldiniy gerove, tokiu budu kuriant palankig darbo aplinka ir skatinant
bendravima. | pokyCius orientuotas lyderystés elgesys skatina prisitaikymg prie aplinkos pokyciy,
naujoviy diegimg ir organizacijos inovacijas. Vienas universalus lyderystés stilius ir jam biidingi
lgiidZiai ar bruozai neegzistuoja ir s€kmingas lyderis privalo tarpusavyje derinti Siuos elgesio tipus
priklausomai nuo konkre¢ios situacijos ir organizacijos poreikiy. Svarbu atkreipti démesj, kad
kiekvienas lyderystés tipas turi savo stiprigsias savybes ir gali buti efektyvus tam tikroje situacijoje.
Lyderiai, gebantys prisitaikyti prie skirtingy aplinkybiy ir pasirinkti tinkamiausig lyderystés elgesio
tipa, tinkamg komunikacijos stiliy, kanalg gali s¢kmingai vadovauti organizacijai ir jos darbuotojams
siekiant bendry tiksly (Demircioglu ir Chowdhury, 2021).

Anot Loa ir Hsieha (2019), bendravimo jgtidzius galima suskirstyti j dvi grupes: esminius
bendravimo ir tarpasmeninius jgiidzius. Sias jgiidziy grupes apima turinio jgiidziai, kurie yra svarbiis
lyderio ir darbuotojo komunikacijoje, nes jie leidzia suprasti bei interpretuoti informacija. Lyderis,
turintis stiprius turinio jgiidzius, gali efektyviai atrinkti ir perduoti reikSmingiausig informacijg savo
komandai. Proceso jgiidziai taip pat yra esminiai bendravimo aspektai. Jie apima tai, kaip informacija
buvo gauta, tvarkyta ir perduota. Lyderis, turintis stiprius proceso jgiidzius, gali uztikrinti sklandy
informacijos srautg tarp visy suinteresuoty Saliy, padedant efektyviai organizuoti ir vykdyti veiklas.
Suvokimo jgiidziai apima mastymo procesg ir jausmy suvokimg. Lyderis, turintis aukstus suvokimo
ljgudzius, gali suprasti darbuotojo poreikius, atsizvelgti j jo nuotaikas ir skatinti kritinj mgstymag bei
pozityvy pozitirj darbo aplinkoje (Loa ir Hsieha, 2019). Galima daryti prielaida, kad stipriis turinio,
proceso ir suvokimo jgiidziai suteikia lyderiui galimybe efektyviai bendrauti su savo komanda,
uztikrinti sklandy informacijos srautg bei suprasti bei atsizvelgti i individualius darbuotojy poreikius
ir jausmus. Turinio jgidziai, proceso jgiidziai ir suvokimo jgiidziai gali biti klasifikuojami ir kaip
esminiai bendravimo jgtidZiai, ir kaip tarpasmeniniai jgtidZiai. Turinio ir proceso jgiidZiai yra labiau
susije¢ su perdavimo ir organizavimo aspektais, kai tuo tarpu suvokimo jgiidZiai daugiau siejami su
emociniu intelektu bei bendradarbiavimu. Efektyvus lyderis daznai turi gera pusiausvyrg tarp Siy
skirtingy jgiidziy kategorijy ir moka juos tarpusavyje subalansuoti, kad jie veikty kaip vientisas
mechanizmas (Loa ir Hsieha, 2019).

Kalogiannidis (2020) papildo, kad bendravimas nebitinai yra kalbé¢jimas, klausymasis ir

raSymas. Komunikaciniai jgiidziai apima veiksmingg informacijos perdavima, jtraukiant zodinj
21



bendravima, tokiy kaip kalbos elementai ir klausymosi strategijos, taip pat neverbalinj bendravima,
kuris apima gestus, iSraiSkas, akiy kontakta ir kiino kalba. Sie jgiidziai yra priemoné, kuri leidzia
darbuotojui suprasti ir apdoroti gautg informacija, o lyderiui ja perduoti (Mata ir kt., 2021). Svarbu
akcentuoti, kad kalb¢jimas, klausymasis ir gebéjimas efektyviai suprasti verbalines ir neverbalines
reikSmes yra vieni i§ svarbiausiy jgidziy, kuriuos turi turéti vadovai. Pagrindiniai bendravimo
iglidziai paprastai iSmokstami arba ugdomi stebint kitus kompetentingus zmones ir atitinkamai
modeliuojant individualy elgesj. Organizacijos, kurioms triiksta efektyvios komunikacijos taikymo,
retai pasiekia didesnj nasuma, palyginti su tomis, kurios turi aukstg efektyvios komunikacijos lygj.
Efektyviausi lyderiai yra tie, kurie aiSkiai supranta jvairius komunikacijos aspektus ir jy bendra
poveikj organizacijos aplinkai ar struktiirai. Komunikacijos svarbos suvokimas suteikia vadovams
galimybe tobulinti bendravima organizacijoje, o tai ilgainiui lemia teigiamus rezultatus, ypac
darbuotojy produktyvumo poziiriu (Kalogiannidis, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad Siame skyriuje placiai nagrin¢jami lyderiui bidingi
komunikaciniai jgtidziai bei pateikiami efektyvios komunikacijos lyderystéje pozymiai. Sparciai
besivystanciame technologijy pasaulyje ir kintanciose darbo vietose, su jvairiy karty darbuotojais bei
organizacijos struktiiros poky¢iais, lyderiai susiduria su dideliais komunikacijos i$siikiais. Efektyvus
lyderiui buidingi komunikaciniai jgiidziai apima jvairius aspektus, pradedant aktyviu klausymusi,
neverbaline komunikacija, aiSkumu ir glaustumu informacijos perdavime, draugiSkumu,
pasitikéjimu, empatija, atviru mastymu, pagarba, griztamuoju rysiu, tinkama komunikacine terpe ir t.
t. Sie jgiidziai padeda lyderiams uzmegzti rysj su kitais, motyvuoti, vadovauti, mokyti, dalytis
idéjomis ir sprendimais, o visa tai yra biitina komunikacijos dalis organizacijoje. Be to,
identifikuojami trys pagrindiniai lyderio elgesio tipai: j uzduotj orientuotas, j santykius orientuotas ir
1 pokyCius orientuotas. Kiekvienas i§ jy akcentuoja skirtingus aspektus organizacijos valdyme ir
bendravime. | uzduotj orientuotas lyderystés elgesys susijes su tiksly nustatymu ir perdavimu, i}
santykius orientuotas - su pavaldiniy gerove ir bendradarbiavimu, o | pokycius orientuotas - su
prisitaikymu prie poky€iy ir inovacijomis. Taip pat svarbu atkreipti démesj | bendravimo jgtdzius,
kurie apima turinio, proceso ir suvokimo jgiidZius. Stipriis turinio, proceso ir suvokimo jgiidZziai
suteikia lyderiui galimybe efektyviai bendrauti su savo komanda, organizuoti veikla ir atsizvelgti |
individualius darbuotojy poreikius bei jausmus. Galima daryti prielaida, kad komunikacija yra
esminis veiksnys organizacijy veikloje, ir efektyvus lyderis turi suprasti jvairius komunikacijos

aspektus bei jy poveikj organizacingje struktiroje.
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2. DARBUOTOJU ASMENINES LYDERYSTES SAMPRATA IR GALIMI
SKATINIMO BUDAI

Siame skyriuje analizuojama asmeninés lyderystés samprata, lyderio, kaip organizacijos
veikimo elemento, komunikacijos jtaka darbuotojy asmeninei lyderystei. Taip pat apzvelgiami
organizacijose dazniausiai taikomi lyderystés stiliai bei jy komunikaciniai ypatumai. Pateikiami

galimi darbuotojy asmeninés lyderystés skatinimo budai.

2.1. Asmeninés lyderystés samprata

Siame poskyryje nagrin¢jama asmeninés lyderystés samprata ir jos sasajos su efektyvia

tarpusavio komunikacija, analizuojamas lyderystés ugdymo supratimas.

Lyderyste, kaip gebéjimas vadovauti, gali pasireiksti bet kur ir bet kada. Lyderystés dinamika
atsiskleidzia Seimose, mokyklose, jmonése, religinése bendruomenése ir jvairiose organizacijose.
Svarbu pabrézti, kad né vienas lyderis néra tobulas. Taip pat néra universaliai pripaZintos lyderystés
teorijos, kuri biity pritaikoma visoms institucijoms. Anot Aisyah ir kt., (2021) idealus lyderis yra tas,
kuris sugeba efektyviai vadovauti, atsizvelgdamas ] specifines aplinkybes, salygas ir kontekstg
atstovaujamoje institucijoje. Remiantis Saputra (2021), lyderysté apibtidinama, kaip elgesio modelis,
skirtas vadovams nukreipti ir reguliuoti darbuotojus, kad Sie vadovautysi organizacijos vizija bei
misija. Vadovaudamas lyderis naudoja savo jtaka, kad motyvuoty grupés ar organizacijos narius siekti
uzsibrézty organizacijos tiksly. Pasak Lee ir Kim (2021), lyderyste sudaro vadybiniai pozymiai (pvz.,
planavimas, sprendimy priémimas) ir tarpasmeniniai bruozai (pvz., bendravimo tarp asmeny
praktika). Remiantis Wallace ir kt. (2021), mokslin¢je literatiiroje yra apibrézta integruota vadovo
lyderystés plétros struktiira, kuri atspindi daugiasluoksnés plétros kriterijy dimensijas, veikiancias

skirtinguose lyderystés plétros lygmenyse (zr. 2.1. pav.).

LYDERYSTES PLETROS

INTEGRUOTA VADOVO IR J

MOKYMO REZULTATT]
STRUKTURA
——
//
— ‘\-\_\_‘
———
Individualus Kolektyvinis Lyderystés
Iygmuo lygmuo brandinimas

2.1. pav. Integruota vadovo lyderystés plétros struktira

(sudaryta autorés, remiantis Wallace ir kt., 2021)
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Struktiira sudaryta jtraukiant tris sudétingumo dimensijas: (1) lyderystés mokymasis ir
plétra, kuri vyksta tiek individualiame, tiek kolektyviniame lygmenyse, (2) igudziy igijimas ir
lyderystés ugdymas, (3) elgsena, pazinimas bei motyvaciniai rezultatai (Wallace ir kt., 2021).

Organizacijos, sickdamos islikti konkurencingos, susiduria su daugybe i$stkiy, kurie apima
ekonomika, technologijas, teis¢, visuomeng ir aplinkg bei yra susij¢ su sudétingumu, neapibréztumu
ir nepastovumu. Darbuotojams tenka svarbus vaidmuo, nes i$ jy tikimasi ne tik uzduoc¢iy jvykdymo,
bet ir pademonstruoty asmeninés lyderystés kompetencijy, pokyCiy ar procesy igyvendinimo
veikloje. Siame kontekste yra svarbus aktyvus elgesys, o lankstumas bei nuolatinis tobuléjimas
grindZiami asmenine iniciatyva (Lisbona ir kt., 2021). Anot Lisbona ir kt. (2021), asmeniné¢ lyderyste
apibiidinama kaip tam tikros iniciatyvos forma, kuri egzistuoja tarp aktyvios veiklos, elgesio poky¢iy
ir saveikos su aplinkos dinamika. Asmeninei lyderystei bidingi bruozai: savarankiskumas (uzsibrézty
asmeniniy tiksly siekimas), iniciatyvumas (sugeb¢jimas numatyti problemas ir galimybes),
atkaklumas (geb¢jimas jveikti kliditis), palankumas organizacijai (atitikimas organizacijos tikslus,
misijg, vertybes), gebéjimas modifikuoti aplinkg (pokyCiy iniciavimas). Svarbu paminéti, kad
individas, pasitelkes asmening iniciatyva, veikia kaip aplinkos modifikatorius. Remiantis Lisbona ir

kt. (2021), autentiska lyderyste apibrézia keturi pagrindiniai komponentai (zr. 2.1. lentele).

2.1. lentelé. Asmeninés lyderystés komponentai ir ju apibudinimas

(sudaryta autorés, remiantis Lisbona ir kt., 2021)

Nr. Asmeninés lyderystés Apibidinimas
komponentas
1. Saves suvokimas Lyderis suvokia savo vertybes, tapatybg, emocijas, tikslus ir veiksmy pasekmes
darbuotojams.
2. Subalansuotas apdorojimas Lyderis objektyviai analizuoja faktus ir duomenis, tiek iSorinius, tiek referencinius,

neiskraipydamas, neperdédamas ir neneigdamas informacijos.

3. Moraliné perspektyva Lyderio elgesys grindziamas moraliniais ir etiniais standartais, o ne galimu grupiniu,
socialiniu ar organizaciniu spaudimu, uZtikrinant] etiska ir skaidry elges;.

4. Santykiy skaidrumas Lyderis atvirai dalijasi informacija ir palaiko santykius, komunikuoja su
darbuotojais. Santykiai grindziami nuoSirdumu ir saziningumu.

Pirmieji du komponentai yra susij¢ su lyderiy gebéjimu saZiningai ir realistiskai paZinti save,
Isipareigoti savo vertybéms ir veikti taip, kad atitikty Sias vertybes. Asmeny prisitaikymo gebéjimas
daugiausia priklauso nuo Sios savimonés, kuri veikia kaip orientaciné sistema. Be to, savimoné
laikoma neatsiejama kompetencija siekiant tapti efektyviu ar autentiSku lyderiu. Kiti du komponentai
remiasi vertybiy sistema, siekiant parodyti, kaip lyderiai elgiasi su kitais. Pirmosios dvi dimensijos
yra susijusios su principais, pagal kuriuos vadovaujamasi lyderiy veiksmuose ir mintyse, o paskutiniai

du principai yra susij¢ su lyderiy sprendimy, susijusiy su jvairiomis suinteresuotosiomis Salimis,
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igyvendinimo procesu. Kadangi Sie komponentai yra daugiausia susij¢ su socialiniais jguidziais,
formaliam akademiniam mokymui jie kelia didziulius pedagoginius i$Sukius (Corriveau, 2020).

Autentisko lyderio elgesys ir skaidri komunikacija turi teigiamg jtaka grupés nariy
isitraukimui, dalyvavimui sprendimy priémimo procesuose. Sis elgesys skatina informacijos
dalijimasi, tarpusavio komunikacija, kuri savo ruoztu padeda Zmonéms jaustis saugiau ir geriau
organizacingje aplinkoje. Komandos iniciatyva auga i§ jsitikinimo, kad komandos nariy patirtis,
nuostatos, suvokimas, vertybés, pazinimas ar elgesys, kartu su lyderio vaidmeniu, turés esminj
poveiki. Galima teigti, kad asmeniné lyderysté remiasi autentiSku lyderio charakteriu, atsidavimu ir
pavyzdiniu, eti§ku bei skaidriu elgesiu, atvira komunikacija bei tarpusavio rysio karimu. Sias mintis
papildo Jiang (2023) atliktas tyrimas, kurio rezultatai nustaté, kad skaidrus bendravimas ir darbuotojy
jsitraukimas yra pagrindiniai elementai, kurie jtakoja autentiskos lyderystés suvokimg ir darbuotojy
elgsenos rezultatus. Taip pat rezultatai iSrySkino skaidrios organizacijos komunikacijos svarbg
skatinant darbuotojy jsitraukimg sprendimy priémimo procesuose (Lisbona ir kt., 2021).

Pasak Lisbona ir kt. (2021), lyderiai daro jtaka savo darbuotojams per penkis svarbius
mechanizmus:

e Skatina asmeninj ir organizacinj identifikavima, sickdami sustiprinti rySj ir prisiriS§img
tarp lyderio, paseké&jo ir organizacijos;

e Pasitelkiant komunikacijg, kuria teigiama emocinj rysj, kuris yra biitinas siekiant kurti
bendra, pozityvig ir motyvuojancig darbo biiseng;

e Pasizymi pozityviu elgesiu, kuris tarnauja kaip modelis, i§ kurio darbuotojai gali
mokytis;

e Palaiko asmenin¢ ar komanding iniciatyvg, bendraudami perteikia palaikyma, kuris
padeda stiprinti veikla.

e Teigiami socialiniai mainai, kuriuos lyderiai Kkuria, atvirai bendraudami su savo
pasekéjais.

Nors asmeninés lyderystés savoka yra ne nauja vadovavimo praktikoje, ji vél pritrauké
démesj. Si lyderystés forma apibiidinama kaip lyderio veikimas pagal asmenines vertybes, jausmus
ir jsitikinimus. Vadybos mokyklos jau daugelj mety siiilo lyderystés kursus, Siai kompetencijai ugdyti.
Taciau, nors tradiciniai kursai yra naudingi déstant teorijas ir formuojant visapusiSka lyderystes
supratima, jie seniai yra kritikuojami dél neefektyvumo ugdyti praktiskai pritaikomus jgiidZius, kurie
yra bitini lyderiams Siandienos kompleksiniame socialiniame ir politiniame kontekste (Corriveau,
2020). Remiantis Kjellstrom ir kt. (2020), lyderystés ugdymas yra daugialypis reiskinys. Lyderystés
ugdymo supratimg galima iSskirstyti | SeSias kategorijas, kurios apima skirtingus lyderystés

tobuléjimo aspektus (Zr. 2.2. lentelg).
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2.2. lentelé. Lyderystés ugdymo supratimo kategorijos ir ju detalizacija

(sudaryta autorés, remiantis Kjellstrom ir kt., 2020)

Nr. | Lyderystés ugdymo suvokimo Suvokimo paaiSkinimas
kategorija
1. Saves tobulinimas Apima veiksmus ir pastangas, kuriy lyderis imasi siekdamas asmeninio

tobuléjimo ir profesinés kompetencijos didinimo.

2. Lyderio vaidmens atlikimas Apima lyderio gebéjimq efektyviai atlikti savo pareigas, vadovauti ir priimti
sprendimus, atitinkancius organizacijos tikslus.

3. Asmeninis tobuléjimas Atkreipia démesj | lyderio vidinés raidos procesq, kuris apima asmening
brandg, vertybiy sistemos stiprinimgq ir emocinj intelektq.

4. Lyderio ir organizacijos Itraukia lyderio pastangas skatinti organizacijos augimq ir plétrg,
tobuléjimas uztikrinant tvary ir efektyvy veikimg bei optimaly istekliy panaudojimg.
5 Kolektyviné lyderysté Apima lyderystés formgq, kai kelios asmenybés tarpusavyje bendradarbiauja,

dalinasi atsakomybémis ir kartu siekia bendry tiksly.

6. Zmogaus vystymasis Akcentuoja lyderio atsakomybe skatinti kity zmoniy, ypac¢ komandos nariy,
tobuléjimg, didinant jy asmeninj ir profesinj augimq.

Pasak Kjellstrom (2020), kiekviena 1§ Siy kategorijy atskleidZia skirtingus lyderystés
ugdymo aspektus, jgalinant lyderj jgyti jvairiapusj ir subalansuotg vadybos kompetencijy derinj.
Lyderystés reikSmeé tampa subjektyvi ir daugialypiska, nes jvairiuose kontekstuose ir 1§ jvairiy
perspektyvy ji gali jgyti skirtingus atspalvius. Lyderystés ugdymo nauda yra placiai pripazjstama,
taciau svarbu atkreipti démesj ] tai, kad ne visos lyderiy ugdymo programos yra vienodai efektyvios
arba atitinka dalyviy liikesCius bei organizacijos poreikius. Net ir gerai suplanuotos lyderystés
ugdymo programos gali sukelti neigiamg patirt] darbuotojams. Nepaisant gery ketinimy, jei programa
nepakankamai prisitaiko prie organizacinés aplinkos arba yra nesuderina su dalyviy poreikiais, tai
gali lemti darbuotojy pasimetimg, demotyvacija, visapusiskg arba dalinj atsiribojimg nuo
organizacijos, pasitraukimg i$ darbo. Lyderystés ugdymas suteikia zinias, moko jgiidziy ir gebéjimy,
kurie padeda gerinti lyderio ir jo komandos darbo efektyvuma. Tobuléjimas koncentruojamas
asmenj, uzimantj vadovo pareigas ir apibréziamas kaip nuolatinis procesas, per kurj §i asmenybé
mokosi jvairiy su vadovavimu susijusiy igiidziy ir gebéjimy rinkinio (Kjellstrom, 2020).

Remiantis Cristofaro ir Giardino (2020), lyderystés strategijos dazniausiai suskirstomos }
tris esmines kategorijas: (1) orientuotos ] elgesi, (2) orientuotos ] atlygi, (3) orientuotos i
konstruktyvios minties modelj. Pirmoji grupé yra sukurta siekiant stiprinti individualig savimone,
ypac tais atvejais, kai darbuotojai susiduria su nejveikiamomis, nepatogiomis uzduotimis. Bendras
visy strategijy bruozas, kad jos visos siekia skatinti teigiamus ir naudingus rezultatus, tuo paciu
mazinant nepalanky poziiirj, kuris galéty paveikti rezultatus (Cristofaro ir Giardino, 2020). Remiantis
Megheirkouni ir Mejheirkouni (2020), lyderystés ugdymas yra sritis, kuri sulaukia didelio tiek
mokslininky, tiek praktiky démesio. Tai ne tik viena i§ idomiausiy sriciy, bet ir sritis, kuri prisideda
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prie lyderystés tyrimy pazangos ir empiriniy ugdymo pasekmiy atradimo. Jgiidziy ugdymas yra budas
iveikti vidinius ir iSorinius i$$tikius, su kuriais susiduria Siuolaikinés organizacijos. Nors §is metodas
yra esminis siekiant pasiekti auk$c¢iausius rezultatus, jis iSlieka sudétingas, priestaringas ir gali buti
jvairiai interpretuojamas vadovavimo praktikoje.

Lyderiy ugdymo tikslas yra sustiprinti zmogiskaji kapitalg ir gerinti gebéjimus, kurie
skatinty Zmones naujai mastyti ir veikti (Kjellstrom, 2020). Lyderystés ugdymo programy kaina gali
biiti sudétingas aspektas, ypa¢ mazoms jmonéms ar organizacijoms su ribotais finansiniais istekliais.
Sios islaidos apima ne tik programos rengimo ir kiirimo kastus, bet ir dalyviams teikiamy medZiagy,
vedejo ir patalpy iSlaidas. Daugelis organizacijy, turin€ios finansiniy istekliy apribojimus, gali biiti
linkusios rinktis pigesnius biidus ugdant savo personalg ar ieskoti alternatyvy. Daznu atveju didesnés
organizacijos yra pasirengusios investuoti j vadovavimo ir valdymo mokymus, suprantancios, kad tai
yra ilgalaiké investicija, kuri gali atneSti graza. Ypac svarbu skatinti asmening lyderyste organizacijos
nariams, kad jie galéty jgyti naujy jgidziy ir prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos. Taip pat biitina
atsizvelgti j tai, kad organizacijos nariai, ypac¢ vadovai, gali suvokti savo silpngsias vietas ir atrasti jy
stiprinimo buidus. Si paZanga gali padéti organizacijai efektyviau planuoti lyderystés ugdymo
programas ir investuoti 1éSas ten, kur jos bus labiausiai naudingos (Megheirkouni ir Mejheirkouni,
2020). Siandieninis bendravimas tampa neatsicjama asmeninio augimo dalimi, leidZian¢ia Zmonéms
atrasti save, ugdyti pasitik€jimg savimi ir nustatyti santykj su supancia aplinka (Abdikarimova, 2021).

Apibendrinant galima teigti, kad asmeniné lyderysté yra procesas, per kurj asmenys
kontroliuoja savo elgesj. Siame poskyryje aptariama asmeninés lyderystés samprata bei jos rysys su
efektyvia tarpusavio komunikacija, taip pat analizuojamas lyderystés ugdymo supratimas. Lyderyste,
kaip gebéjimas vadovauti, gali pasireiksti jvairiose srityse, pradedant Seimomis ir baigiant jmonémis
bei religinémis bendruomenémis. Nors néra vienos universaliai pripazintos lyderystés teorijos, svarbu
suprasti, kad idealus lyderis yra tas, kuris sugeba efektyviai vadovauti, atsizvelgdamas j specifines
aplinkybes ir konteksta, kuriame veikia. Lyderystés mokslingje literatiiroje iSskiriamos skirtingos
dimensijos, tokiomis kaip vadybiniai poZymiai ir tarpasmeniniai bruozai. Lyderystés plétros struktiira
atspindi daugiasluoksnés plétros kriterijy dimensijas, veikiancias skirtinguose lyderystés plétros
lygmenyse. Asmening¢ lyderysté apibiidinama kaip tam tikros iniciatyvos forma, kurioje akcentuojami
tokie bruozai kaip savarankiSkumas, iniciatyvumas, atkaklumas, palankumas organizacijai ir
gebe¢jimas modifikuoti aplinkg. Svarbu paminéti, kad lyderiai daro jtaka savo darbuotojams per
penkis svarbius mechanizmus, kurie apima asmeninj ir organizacinj identifikavima, komunikacija,
pozityvy elges], palaikymg iniciatyvai ir teigiamus socialinius mainus. Lyderystés ugdymas yra
daugialypis reiskinys, apimancios SeSias kategorijas, tokias kaip saves tobulinimas, lyderio vaidmens
atlikimas, asmeninis tobuléjimas, lyderio ir organizacijos tobul¢jimas, kolektyvine lyderyste ir

zmogaus vystymasis. Taip pat svarbu paminéti lyderystés strategijas, kurios gali biiti orientuotos |
27



elgesi, atlygi ar konstruktyvy mastyma, siekiant stiprinti individualig savimone ir skatinti teigiamus

rezultatus.

2.2. Pagrindinés lyderystés rusys ir ju komunikaciniai ypatumai

Siame poskyryje aptariamos pagrindinés lyderystés rasys ir joms buidingi komunikaciniai
ypatumai.

Pasaulyje egzistuoja jvairios lyderystés formos, atspindincios skirtingus vadovy poziiirius,
stilius ir biidus, kaip jie jtakoja savo komandas ar organizacijas. Rusys jvairiose situacijose gali labai
skirtis, taciau visos siekia bendro tikslo — jkvépti, organizuoti ir veikti. Nepaisant to, kad lyderyste
yra jvairiy formy, praktikoje daZniausiai susiduriame su tam tikromis jos apraiSkomis, kurios
dominuoja organizacijy struktiirose ir bendruomenése. Svarbu suprasti, kad vadovavimo stiliai néra
visiSkai vienareikSmiai ir gali turéti skirtingus poveikius priklausomai nuo jvairiy sglygy.
Pasirenkamas vadovavimo stilius daZnai priklauso nuo individualios patirties ir lyderio asmeninio
identiteto, jskaitant jsitikinimus, principus ir asmeninj tobuléjima (AlOqlah, 2021). Siandieniniame
organizacijy pasaulyje yra iSsivyste daugybé lyderystés stiliy ir jy atmainy. Pagrindinémis ir
populiariausiomis lyderystés ruSimis yra laikomos: autokrating, tarnaujanti, transformaciné ir
vizionari lyderysteé.

Autoritarinis arba autokratinis vadovavimas apibtidinamas kaip vadovavimo stilius, kuriame
organizacijos vadovas kontroliuoja visus sprendimus, procesus ir uzduotis. Sis vadovavimo tipas
labai priklauso nuo disciplinos organizacijoje (Mansaray, 2019). Anot Pizzolitto ir kt. (2023), Siems
lyderiams budingas didelis pasitikéjimas savimi ir neabejotinas autoritetas. Taip pat autoritariniai,
autokratiniai ir direktyvis lyderiai apriboja darbuotojy autonomijg ir sprendimy priémima,
kontroliuodami juos per formalias procediras ir taisykles. Jie nurodo aiskius nurodymus ir likescius
dél taisykliy laikymosi, linkg centralizuoti sprendimus ir mazinti pavaldiniy galimybes iSreiksti savo
nuomone. Autoritarinis vadovavimo stilius yra daznai susij¢s su neigiamais darbo rezultatais,
blogéjanéiu darbo klimatu, padidéjusia kontrole bei sumazéjusia asmenine saviraiska. Sj teiginj
galéty papildyti Sarmah ir kt. (2022) atliktas tyrimas, kurio tikslas buvo istirti ir palyginti, kaip
autonomijg palaikantys ir kontroliuojantys vadovavimo stiliai susij¢ su darbo iStekliais, rezultatais ir
darbuotojy gerove. ISsikeltoms hipotezéms (tarpasmeniniu ir vidiniu lygmenimis) patikrinti buvo
atliktas skerspjiivio tyrimas ir papildomas kasdienio dienora$cio tyrimas. Rezultatai parodé¢, kad
savarankiSkumg palaikantis vadovavimas teigiamai veikia darbo planavima, rezultatus ir darbuotojy
gerove, o taikant autoritarinj vadovavimo stiliy, paremtg taisyklémis ir griezta kontrole, pastebétas
darbo nasumo suprasté¢jimas, blogé¢janti darbuotojy savijauta bei menka saviraiska. Autoritariniui
lyderystés stiliui komunikaciniame kontekste biidingas lyderio valdZios akcentavimas. Jis

komunikuoja neaktyviai, priima sprendimus be konsultacijy su komanda. Komunikacija yra
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vienkrypté ir dazniausiai pernelyg nukreipta | pavaldinius, nejtraukiant jy j sprendimy priémimo
procesa. Daznai naudojami griezti nurodymai, jsakymai. Darbo organizavimo procese taikoma aiski,
konkreti ir nurodomoji komunikacija. Darbo organizavimas vyksta daugiau neverbaliai, pagal aiskia
struktiira, taisykles, normas, kalbos etiketg (Pizzolitto ir kt., 2023).

Transformaciniai lyderiai skatina, jkvepia ir motyvuoja savo darbuotojus. Si teorija daznai
taikoma situacijose, kai organizacija reikia atgaivinti, vyksta dideli pokyc¢iai arba yra biitina nustatyti
nauja kryptj. Sis stilius skiriasi nuo kity vadovavimo formy tuo, kad akcentuoja emocijas ir vertybes,
o ne tik loginius procesus. Svarbu paminéti, kad transformacinis vadovavimas skatina siekti savo
tiksly savarankiskai. Tai nereiSkia, kad loginiai procesai yra ignoruojami, bet pabréziama, jog
emocijos ir vertybés taip pat yra svarbios vadovavimo proceso dalys. Transformacinis lyderis ne tik
siekia pagerinti veiklos rezultatus, bet taip pat kuria misijg ir vizijg organizacijai bei skatina asmeninj
darbuotojy tobul¢jimg. Transformacinei lyderystei btidinga komunikacija apima siekj pakeisti ir
tobulinti organizacijg ar komandg jkvépimo ar motyvavimo biidu. Komunikacija yra labai jkvepianti,
jautri ir daZnai remiasi emociniais rySiais bei bendra vizija. Organizuojant darbo procesga daZnai
taikoma pozityviosios psichologijos praktika, sakomos motyvacinés kalbos, pabréziamos vertybes,
tikslai, aktyviai iSreiSkiamas rupinimasis darbuotojais (Cinnioglu, 2020).

Vizionieriska lyderysté apima troSkimg, geb¢jima ir sugebéjimg numatyti sekme ir jveikti

VW —

W W —

organizacijas siekti aukStumy. Vizionieriai lyderiai formuoja asmenines vizijas ir tada sujungia jas |
bendrg vizija su savo darbuotojais. Bendravimas vizija yra tai, kas skatina zmones veikti.
Vizionieriska lyderysté sutelkia démesj j aisky vizijos kiirimg ir formulavima, suteikiantj prasme¢ ir
tikslg organizacijos veiklai. Komunikaciniame kontekste vizionieriSkai lyderystei biidingas aiSkus,
nuolat akcentuojamas vizijos iSdéstymas. Sio stiliaus lyderiai aktyvis, atviri poky¢iams,
padrasinantys, jiems ripi, kad jy darbuotojy ir organizacijos vertybés ir vizija sutapty. DaZnai
akcentuoja mokymosi ir ugdymosi visa gyvenima reikSme bei suteikia griztamaji rysi (Khoiri, 2020).
Idomus tyrimas, prapleciantis suvokimg apie vizionarig lyderyste, buvo atliktas bei analizuotas
Mazzetti ir Schaufeli (2022) iniciatyva. Tyrimo rezultatai parodé, kad komandos, kuriose lyderis
laikomas jkvepiancCiu, stiprinanciu ir jungianciu elementu yra veiksmingesnés, jsitraukiancios,
pasiekia geresnius darbo rezultatus. Sie lyderiai sukuria komanding atmosfera, skatinan¢ia darbuotojy
augimg ir tobuléjima, teikdami griztamajj rySj apie veikla, ugdydami pasitikejima ir skatindami
bendravimg bei dalyvavima priimant sprendimus.

Tarnaujanti lyderysté, apibiidinama kaip lyderystés stilius, kuriame lyderis teikia pirmenybe¢
kitiems ir aktyviai dirba siekdamas jy gerovés, augimo ir vystymosi. Siam lyderystés stiliui biadingas:

jsiklausymas (gebejimas iSgirsti ir suprasti kity poreikius, mintis ir jausmus), empatija (sugeb¢jimas
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pajusti ir suprasti kity Zzmoniy emocijas ir perspektyvas), konceptualizavimas (gebé¢jimas vizualizuoti
ir kurti vizija, kuri atitikty bendrus tikslus ir vertybes), sgmoningumas (biisimy padariniy ir veiksmy
supratimas, atsakomybé uz savo veiksmus), jtikin¢jimas (geb¢jimas jtikinti ir jkveépti kitus siekti
bendry tiksly). Tarnautojy lyderystés esmé - orientacija ] kitus, rupestis, pagarba ir atsidavimas
bendruomenés gerovei ir augimui. Komunikacija pasizymi atvirumu, aktyviu verbalinés ir
neverbalinés komunikacijos pasireiskimu. Komunikuojant akcentuojamas rysys, organizuojami dazni
pokalbiai, pabréziama darbuotojy svarba ir indélis (Bavik, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad Siame skyriuje nagrinéjome jvairius lyderystés stilius ir jy
jtakg organizacijoms bei komandoms. Pazymétina, kad lyderysté¢ yra dinamiSkas ir sudétingas
reiSkinys, kuris gali labai skirtis priklausomai nuo aplinkybiy, organizacinés kultiiros ir lyderio
asmenybés savybiy. Autoritarinis ar autokratinis vadovavimas, nors ir gali biiti veiksmingas tam
tikrose situacijose, daZnai siejamas su neigiamomis pasekmémis, tokiomis kaip sumazéjes darbuotojy
pasitenkinimas ir motyvacija bei blogéjantis darbo klimatas. PrieSingai, transformaciné, vizionieriska
ir tarnaujanti lyderysté daznai sukelia teigiamas organizacijos veiklos rezultatus ir darbuotojy gerove.
Transformacinis vadovavimas skatina siekti pokyciy, o vizionieriska lyderysté orientuojasi j ateities
vizijg ir auksStus tikslus. Tarnaujantis lyderystés stilius pabrézia lyderio ripest] ir atsidavimg komandai
bei bendruomenés gerovei. Kiekvienas i§ Siy lyderystés modeliy turi savo unikaly poveikj
komunikacijai, sprendimy priémimui ir organizacijos kultiirai. Svarbu paminéti, kad néra vieno
universalaus lyderystés stiliaus, kuris biity tinkamas visoms situacijoms. Lyderiai turi bti lankstis ir
sugebéti pritaikyti skirtingus vadovavimo metodus pagal konkrecig situacijg bei komandos poreikius.
Efektyvus lyderis supranta, kada reikia biiti autoritariniu, kada jkvépti, ir kada biti atsakingu tarnu
savo komandai. Todé¢l vadovy mokymasis, asmeninés savybeés ir nuolatinis tobuléjimas yra svarbiausi

veiksniai siekiant sekmingos lyderystés organizacijos kontekste.

2.3. Darbuotoju asmeninés lyderystés skatinimo budai

Siame poskyryje yra pateikiami galimi darbuotojy asmeninés lyderystés skatinimo arba
ugdymo metodai. Skatinimo biidai nagrinéjami per 3 aspektus: psichologinj (emocinj), kompetencijy
ir jvertinimo (atlygio).

Remiantis Newman ir kt. (2019) yra nemazai komunikacijos priemoniy ir metody, kurie yra
bendravimo daznj, nuspéjamuma, reagavima, aiSkumg ir rezimg. Bendravimo daznis atspindi kiek
karty lyderis komunikuoja su komandos nariais individualiai arba komandoje. Pastebéta, kad
reguliarus bendravimas uZztikrinantis tiksly griztamaji rysj dél uzduociy atlikimo, teigiamai veikia
komandos veiklg ir organizacinj jsipareigojimg, palyginti su nenuspé¢jamu ir nereguliariu uzduociy
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griztamuoju ry$iu. Vadovo reagavimo lygmuo arba tai, kaip lyderis laiku atkreipia démes; i iSkilusius
klausimus, taip pat turi teigiamos jtakos komandos rezultatams. Teigiamg rysj tarp reguliarios
komunikacijos ir didé¢jancio darbuotojy isitraukimo, darbdavio patrauklumo tyrin¢jo Verci¢ (2021),
atlikus nacionalinj tyrima Kroatijoje, kuriame dalyvavo 12 dideliy korporacijy. Sio tyrimo tikslas
buvo i$siaiskinti ar pasitenkinimas vidine komunikacija yra teigiamai susijes ir gali biiti nuspéjamas
pagal darbuotojy jsitraukimg, suvokiama darbdavio patrauklumg. Rezultatai parodé reikSmingg ir
teigiama rysj tarp darbuotojy jsitraukimo ir pasitenkinimo vidine komunikacija. Organizacijos vystosi
kartu su mokslo, technologijy Ziniy raida, be to, organizacijos raida negali biiti atskirta nuo
zmogiskyjy istekliy vaidmens. Zmogiskieji idtekliai — tai asmenys, kurie turi organizacijai reikiamy
geb¢jimy ir yra jos efektyvumo ir pelningumo variklis (Nirmala, 2021). Siekiant skatinti
organizacijos darbuotojy asmening lyderyste, didZiausias démesys yra skiriamas organizacijos
identiteto kiirimui ir pozicionavimui. Organizacijos tapatybé yra didZiausiai orientuota j klausimag
,Kas mes esame kaip organizacija?*, nustatant organizacijos ,,pagrinding esme®. Siuo procesu
siekiama sukurti bendrg nariy suvokimg apie organizacijos pagrindines, i$skirtines ir daznai ilgalaikes
savybes (Aitken ir Treuer, 2020).

Norint sékmingai atlikti savo pareigas ir pasiekti organizacinius tikslus, biitina orientuotis ]
tokiy kaip laiko valdymo, konflikty sprendimo, analitiniy, sprendimy priémimo, vadovavimo jgudziy
tobulinimg. Pasak Megheirkouni ir Mejheirkouni (2020), iSskiriami 6 rekomenduotini asmeninés
lyderystés ugdymo metodai (Zr. 2.3. lentele).

2.3. lentelé. Lyderystés ugdymo metodai

(sudaryta autorés, remiantis Megheirkouni ir Mejheirkouni, 2020)

Nr. Lyderystés ugdymo metodas Apibudinimas
1. 360 laipsniy griZtamojo rysio \Metodas apima informacijos rinkimq apie individualy asmens elgesj ir
metodas tokio elgesio jtakqg is vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy Saliy.
2. Koucingas \Metodas apibrézia orientacijq j patirtj, tikslg arba grupés vystymosi

pproceso forma, kuri gali buti trumpalaiké arba ilgalaikeé veikla,
naudojama lyderystés jgudziams ugdyti, siekiant pagerinti veiklos|
rezultatus ir asmeninj pasitenkinimg.

3. ‘Mokymasis veikiant Apima humanistinj poZiurj j Zmogy per patirtinj mokymgsi sprendziant|
sudeétingas situacijas darbo aplinkoje

4. ‘Darbo rotacija \Darbo rotacija pagrista vadovybés darbuotojy, vadovy ir auksciausio
lygio lyderiy, turinciy lyderystés potencialg, ugdymu, priskiriant jiems
naujus vaidmenis organizacijoje ar uz jos riby.

5. Tinklaveika ir mentorysté Tinkly kiirimas yra socialinio kapitalo plétra. Tinklo sistema yra pagrista
idéja dalytis informacija ar paslaugomis su kitais.

360 laipsniy griztamojo rySio metodas yra galingas jrankis, leidZiantis gauti jvairiapusj ir

objektyvy pozitrj j lyderio veikla. Sis metodas suteikia galimybe identifikuoti stiprigsias sritis,
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kuriose lyderis gali tobuléti. Koucingo metodas yra labai individualizuotas, nes yra orientuotas j
asmens vystymasi ir tobul¢jimg. Tai skatina refleksijg ir savegs pazinima, leidziant lyderiams iSplésti
savo potencialg ir jgtidzius. Mokymasis veikiant yra humanistinis poziiiris | Zmogy per patirtinj
mokymasi sprendziant sudétingas situacijas darbo aplinkoje. Sis metodas remiasi praktiniais
uzdaviniais ir tikrovés situacijy modeliavimu, kad biity lengviau jsisavinti naujus jgtidzius ir iSmokti
taikyti juos realiame gyvenime. Darbo rotacija remiasi vadovybés darbuotojy, auksciausio lygio
lyderiy ugdymu, priskiriant jiems naujus vaidmenis organizacijoje ar uz jos riby. Tinklaveika ir
mentorysté yra orientuotas ] socialinj kapitalg ir informacijos dalijimagsi su kitais. Tai puikus budas
pasinaudoti bendry idé€jy ir patirties iStekliais. Mentorysté yra vertinga lyderystés ugdymo priemoné,
nes ji leidzia naujiems lyderiams gauti patarimy, patirties ir palaikymo 1§ patyrusiy vadovy ar kolegy.
Bendradarbiavimas su tinklais ir mentorysté padeda plétoti lyderystés jgiidZius ir gerinti organizacijos

veikla (Megheirkouni ir Mejheirkouni, 2020).

2.3.1. Psichologiniai ir emociniai aspektai

Pastebima, kad dZiaugsmo, laimés, susijaudinimo, meilés, prieraiSumo ir Silumos jausmai
gali patenkinti darbuotojy psichologinius abipusés pagarbos, riipesCio, rySio ir tarpusavio
priklausomybés poreikius organizacijose bei sustiprinti darbuotojy pasitikéjimo, jsipareigojimo
organizacijai jausmus (Rizvi ir Popli, 2021).

Remiantis Frémeaux ir Pavageau (2020), prasmingas darbas tampa dominuojanciu
asmeninés lyderystés skatinimo veiksniu. Darbas yra ne tik biidas uzsidirbti atlyginimg ar dalyvauti
prekiy ir paslaugy gamyboje; jis apima ir kitas dimensijas, tokig kaip socialiné ir simboliné prasmé.
Sios dimensijos, daznai vadinamos vidinémis, néra tiesiog susijusios su iSorinémis arba
materialistinémis orientacijomis. Lyderiai gali prisidéti prie Sios patirtos prasmés dinamikos
i8aiskinimo ir skatinimo. Vienas i$ biidy per komunikacijg akcentuoti darbo prasme, pabrézti dvasines
savybes, tokias kaip klausymas, saziningumas, démesys, sazin¢ ir empatija. Taip pat tikslingai
priminti organizacijos vertybes, misija, vizija, jy sasaja su darbuotojy identitetu. Atsizvelgdami i
komunikacinj aspekta, organizacijy lyderiai daZnai taiko motyvuojancios kalbos praktika, taip
siekdami paveikti ir suaktyvinti darbuotojus.

Jdomu tai, kad Hanke (2021) atliktame tyrime, kuriame nagrinéjama, ar darbuotojy
rezultatams gali turéti jtakos motyvuojantis kalbos vartojimas tarp kolegy ir ar Sie kolegos gali
pakeisti vadovo poreikj vartoti tokio tipo kalbg. Rezultatai rodo, kad kolegy motyvacinés kalbos
vartojimas gali daryti teigiamag jtaka darbuotojy rezultatams. Tyrime pabréZziama, kad motyvacinés
kalbos vartojimas turéty buti kruopsc€iai pritaikytas skirtingoms kulttiroms, ypa¢ kai kalbama apie

darbo aplinka. Kolektyvistinése kultiirose, kuriose labiau vertinami tarpasmeniniai santykiai ir
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bendradarbiavimas, motyvaciné kalba turéty biiti orientuota | kolektyvinius aspektus, pabréziant
bendradarbiavima, komandos dvasig ir bendrg tiksly siekima. Tai gali reiksti, kad motyvacinés kalbos
turinys turéty buti sukuriamas siekiant jkvépti ir jtraukti visag komanda, pabréziant kolektyvinius
pasiekimus ir bendrg ilgalaikj tikslg. Palyginti su individualistinémis kultiromis, kuriose daugiau
démesio skiriama asmeniniams pasiekimams ir iniciatyvai, motyvacinés kalbos tonas ir turinys gali
skirtis. Individualistinése kultirose motyvaciné kalba gali buti orientuota j asmeninius siekius,
ambicijas ir savirealizacijg. Taigi, supratimas apie kultiirinius skirtumus yra esminis motyvacinés
kalbos sékmés veiksnys. Prisitaikyti prie kiekvienos kultiiros konteksto padés uztikrinti, kad
motyvaciné kalba biity efektyvi ir jtraukianti, skatinant visus darbuotojus siekti bendry tiksly ir
uztikrinti s€kmingg komandinj darbg (Hanke, 2021).

Svarbu paminéti, kad bendraudami su darbuotojais lyderiai pasitelkia jvairius kalby tipus su
tikslu skatinti darbuotojy darbo motyvacija ir pasiekti teigiamus psichologinius bei elgesio rezultatus.
Pasak Yue (2020) yra iSskiriamos trys lyderiy taikomos motyvacinés kalbos riisys: (1) prasme
kurianti kalba, (2) empatiska kalba, (3) krypt] nurodanti kalba. Lyderiai, taikantys prasme kurian¢ig
kalba, privalo sukurti aiSky organizacijos vertés, misijos, vizijos ir tapatybés vaizda, kurj sugebéty
perduoti darbuotojams. Sis procesas gali biti interpretuojamas kaip prasmés formavimo etapas.
Tuomet, vadovai turi nustatyti rySius tarp darbuotojy individualiy tiksly ir bendry organizacijos tiksly.
Tai galima pasiekti pripazjstant kiekvieno pavaldinio unikalumg ir stiprybes, skatinant juos ,,rasti
savo niSas‘ ir pripazjstant juos kaip organizacijos dalj. Lyderiai, taikydami empatiska kalba, gali
pasinaudoti ja tiek darbo, tieck asmeniniy renginiy metu, pavyzdziui, sveikindami darbuotojg su
s¢kmingai atliktu darbu, asmeniniais jvykiais ir suteikdami paguoda bei palaikyma nutikus
asmeninémis nes¢ekméms. Perduodami emocijas, tiek lyderiai, tieck darbuotojai atskleidzia ir parodo
savo zmogiskaja puse, kuri pasizymi empatija, autentiSkumu ir pazeidziamumu. Nors lyderiai gana
retai pasinaudoja Sia priemone, tyrimai rodo, kad empatisko bendravimo naudojimas siejamas su
padidéjusiu darbuotojy pasitenkinimu ir jsitraukimu darbe. Krypti nurodanti kalba apima aiSky
procesy iSdéstyma, kaip pasiekti organizacijos tikslus, aiSkinimg apie uzduociy aspektus, suteikdama
griztamaji ryS$i apie jvykdytas veiklas. Efektyviai praneSant apie uzduoties tikslus ir apibréZiant
atlyginimus uZ nenumatytus atvejus, darbuotojai gali aiSkiai suprasti, ko gali tikétis atlik¢ uzduot;.
Dar vienas veiksmingas biidas skatinti organizacijos darbuotojy asmening lyderysteg, tai taikyti
simetriSkos komunikacijos koncepcija. Pati koncepcija apima komunikacija apie etiskg pasaulézitira,
kuria organizacijos priima bendraudamos su savo suinteresuotosiomis $alimis. Si pasauléZiira labai
pabréZia atvirumga, reagavima, tarpusavio supratimg, abipusj prisitaikyma, tarpusavio priklausomybe,
interesy ir galios pusiausvyra. Pagrindinis simetrinio modelio taikymo motyvas yra komunikuojant
derétis, koreguoti ir skatinti idéjas bei elgesj, kad biity gerbiamos ir priimtos visos dalyvaujancios

Salys. Taigi ji prieStarauja manipuliaciniam, vienpusiam, asimetriniam metodui i§ virSaus j apacig ir
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yra laikoma etiskiausia ir efektyviausia komunikacijos sistema. Literatliroje pabréziama, kad
simetriSka vidiné komunikacija turi funkciniy ir konceptualiy skirtumy nuo motyvacinés kalbos.
Funkciniu aspektu simetriska vidiné komunikacija yra daugiausia skirta oficialiai organizacijos
komunikacijai, kuri pirmiausia platinama i§ vadovybés darbuotojams per jvairius masinés
komunikacijos kanalus, tokiais kaip intranetas, el. paStas, naujienlaiSkiai ir socialinés ziniasklaidos
platformos (Yue, 2020).

Organizacijos poziliriu pasitenkinimas bendravimu yra apibréziamas kaip pasiekiamas
asmeninis malonumas i§ jvairiy bendravimo formy, kurios jvyksta tarp asmeny, grupiy ir jvairiu
organizaciniu lygmeniu. Bendravimas yra esmin¢ darbo santykiy sudedamoji dalis, turinti svarby
vaidmen;j organizacijy tiksly ir uZduoc€iy jgyvendinime (Thelen, 2021). Lee ir Kim (2021) teigia, kad
organizacijos iStekliai stipriai motyvuoja individus siekti asmeniniy tiksly, didindami jy mokymasi,
augima ir tobuléjima. Siy istekliy pavyzdZiai apima organizacine aplinka, pvz., dalyvavimo priimant
sprendimus laipsnj, autonomijos lygj ir griztamajj rysj. Zvelgiant i§ komunikacijos perspektyvos,
komunikacijos klimatas, darbo kultiira ir pagalba gali biiti laikomi svarbiausiais darbo iStekliais.

Pasak Kapur (2020), dar vienas 1$ biidy skatinti darbuotojg ugdyti asmeningés lyderystés jgiid]
yra reguliariai organizuoti grupines diskusijas, kuriy metu darbuotojai dalyvauja diskusijose su kitais
organizacijos nariais, aptariant koncepcijas, metodus ir strategijas, reikalingas efektyviam darbo
vykdymui. Diskusijy metu dalyviai dalinasi jvairiais metodais ir pozitriais. Tod¢l reguliariis grupiniy
diskusijy renginiai yra laikomi svarbiomis priemonémis, skirtomis tobulinti bendravimo ir asmeninés
lyderysteés jgtidzius darbo vietoje. Gera emocinj organizacijos klimatg padeda palaikyti pozityviosios
psichologijos pozitirio organizacijy kontekste praktikavimas, kuris siekia pabrézti gerove,
komunikuojant teigiamus aspektus ir taip uztikrinti individo augimg bei pazangg darbo vietoje. Tai
yra alternatyvus poziiiris, kuris skiriasi nuo tradicinio fokuso j problemy sprendimg. Pozityviosios
psichologijos taikymas darbo kontekste yra laikomas vienu i§ labiausiai darbuotojy asmening
lyderyste skatinanéiy bidy. Zvelgiant i§ pozityviosios psichologijos perspektyvos, jsitraukimas yra
pageidautina bisena, susijusi su gerove ir reiskia laisve ta prasme, kad darbuotojai gali biiti tokie,

kokie yra i§ tikryjy (Gruman ir Saks, 2019).

2.3.2. Kompetencijy ir jgiidZiy tobulinimas

Siuolaikiniai darbuotojai save suvokia kaip kompetentingus specialistus, turin¢ius Ziniy ir
sugebéjimy darbo aplinkoje. Si samprata yra itin reik§minga Siuolaikinéje Ziniy ekonomikoje, kur
techninés, tarpasmeninés ir koncepcinés kompetencijos tarp vadovy ir pavaldiniy skiriasi nedaug.
Todél yra natiiralu, kad pavaldiniai tikisi lygiaver¢io ir pagarba paremto bendravimo su vadovais. Sis

lukesciy lygiavertiSkumo kontekstas atsiranda i§ poreikio biti iSklausytiems ir jvertintiems dél savo
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idéjy, kurias tikimasi iSreiksti kiekviename bendravimo su vadovy procese (Rizvi ir Popli, 2021).
Siekiant patobulinti organizacijos darbuotojy kompetencijas ir jgidzius, labai daznai organizacijose
praktikuojamas mokymasis tarpusavyje. Lyderis, kuris aktyviai dalinasi ziniomis ir skatina
darbuotojy igtidziy tobulinima, ne tik puoseléja savo asmening lyderystg, bet ir kuria aplinka, kurioje
skatinamas kolektyvinis mokymasis. Toks lyderis tampa katalizatoriumi, kuris skatina Ziniy mainus
tarp skirtingy darbuotojy grupiy ir pats tampa ziniy, kompetencijy ir jgudziy S$altiniu savo
darbuotojams. Jeigu lyderis yra jsipareigojes mokyti naujy jgiidziy ir dalintis ziniomis, organizacija
tampa dinamiSkesné, o darbuotojai pajunta, kad jie turi galimybe klysti, mokytis ir yra pastebimas
bei vertinamas jy darbo jnaSas. Bitent tai efektyviausiai ugdo ir ,,uzaugina“ asmeninius lyderius
(Cakir ir Adiguzel, 2020).

1§ galimy sprendimy $iai problemai - organizacijos gali jdarbinti ar ugdyti jvairiy jgiidziy turincius
lyderius. Tai gali biiti pasiekiama naudojant horizontaligjg ir vertikaligja darbo rotacija, leidZiancia
lyderiams jgyti patirties ir turéti galimybe uzimti skirtingas pareigas organizacijoje. Sis metodas ne
tik skatina lyderiy jvairinimg, bet ir padeda organizacijai atsikratyti jgtidziy trilkumo. Jdomu tai, kad
vienas i§ faktoriy, turin¢iy jtakos darbuotojo rezultatams, yra turima ir jgaunama darbo patirtis, kuri
ne tik gali pagerinti darbuotojo veikla, bet taip pat prisidéti prie jo asmeninés lyderystés vystymuisi.
Igyjant darbo patirt], esminis aspektas yra nuolatinis ziniy, jgtidziy ir geb¢jimy tobulinimas. Kitas
reikSmingas veiksnys, lemiantis darbuotojo rezultatus, yra jgiidis, kuris nulemia jo sugebé¢jima atlikti
uzduotis. Mokslinéje literatiiroje skelbiama, kad yra dvi pagrindinés gebéjimy kategorijos - fiziniai ir
intelektualiniai, kurie savo ruoztu skirstomi j tris formas: zinias, jgiidzius ir talentg. Be darbo patirties
ir geb¢jimy, darbuotojo rezultatus veikia darbo motyvacija, kurig biitina skatinti. Motyvacija, svarbi
jtaka darbuotojo pasiekimams, gali biiti suskirstyta j dvi riisis - viding ir iSorin¢. Vidiné motyvacija
apima asmeninj pasitenkinimg darbu, siekimg asmeniniy tiksly bei savo kompetencijos tobulinima.
[Soriné motyvacija, prieSingai, apima iSorines paskatas, tokiu buidu darbuotojas siekia tam tikry tiksly,
pvz., gauti atlyginimg arba i§vengti bausmés (Anastasya ir Ernawati, 2021).

Mokymosi fokusas deSimtmeciais buvo orientuotas | padidinta tiesioginio patyrimo ir
individualaus mokymosi svarba. Tac¢iau moksliniy tyrimy pagalba pastebéta, kad dauguma individy
jgyja naujas Zinias ir jgldZius per socialinius modelius bei stebédami kity elgesj. Socialinis
mokymasis gali vykti per kity uzduot] atliekan¢iy asmeny steb¢jimas arba per nurodymus, kaip atlikti
uzduotis. Toks mokymosi modelis pradétas praktikuoti organizacijose. Daugumai organizacijy
biidingas specializuoty padaliniy egzistavimas, kurie skatina jvairius darbo metodus ir uzduotis.
Kadangi organizacijos nariai yra priklausomi vienas nuo kito, mokymasis tarpusavyje koordinuoti
procesus yra esminé organizacijos mokymosi dalis. Socialini mokymasi atspindi patirties jgavimas ir

dalijimasis tarp komandy. Mokymasis prasideda nuo patirties, kurig galima apibréZti kaip vieneta
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uzduoties atlikimo. Svarbiausias patirties aspektas yra tai, ar asmuo tiesiogiai jgyja patirt] i$
pagrindinio padalinio, kuriame dirba, arba netiesiogiai - i§ kito padalinio. Organizacinis mokymasis
yra procesas, kuriuo patirtis, jgyta vykdant uzduotis, transformuojama j Zinias, kurios jtakoja
organizacijg ir jos ateities veiklg. Analitiniais tikslais mokymosi procesg galima suskirstyti i kelis
etapus: paieska, ziniy kiirima, ziniy iSsaugojimg ir ziniy perdavimg. Organizacinio vieneto patirties
interpretavimas lemia Zinias. Zinios gali bati tylios arba aiskios. Organizacija jgijus ir i§laikius Zinias,
ji gali jas perduoti kitiems padaliniams organizacijoje. Ziniy perdavimas gali baigtis naujy Ziniy
kiirimu (Argote ir kt., 2020). Darbdaviai gali suteikti galimyb¢ darbuotojams dalyvauti vidiniuose
arba iSoriniuose mokymuose arba finansuoti darbuotojy dalyvavima seminaruose, taip sustiprindami
Ju 1gtidZius ir kompetencijas (Coffelt ir Smith, 2020).

Organizacinéje literatiiroje skiriama daug démesio organizacinio teisingumo fenomenui,
kuris Zymi svarby vaidmenj organizacijy kultiros formavime ir nariy elgesio nulémime. Savoka
,teisingumas‘ yra svarbi organizacijy elgesio srityje. Organizacinio teisingumo samprata remiasi
darbuotojy suvokimu apie tai, kaip sgziningai organizacijose su jais elgiamasi. Tai apibrézia, kaip
darbuotojai vertina sprendimus, paskirstymo procediiras, komunikacijg ir kitus veiksnius, kurie veikia
ju darbo aplinkg (Akram ir kt., 2020). Apibendrintai galima teigti, kad organizacijos s€¢kmé glaudziai
susijusi su jvairiais veiksniais, kuriuos galima suskirstyti j kelias svarbias kategorijas. Darbo patirtis
yra vienas 1§ lemiamy faktoriy, nes joje kaupiami jgiidziai, zinios ir geb¢jimai, kurie gali patobulinti
darbuotojy darbo efektyvuma ir rezultatyvuma. Sis aspektas yra esminis, norint pasiekti geresniy
organizacijos rezultaty. Dar vienas kritinis veiksnys yra darbuotojy gebéjimai, kurie apima tiek fizinj,
tiek intelektualinj aspekta. Jgiidziai, zinios ir talentai lemia darbuotojo pajégumga atlikti uzduotis ir
prisidéti prie organizacijos tiksly. Sie gebéjimai, kartu su darbo patirties nauda, sudaro solidy
pagrindg darbuotojo veiksmingumui. Be to, svarbu atkreipti démesj j darbuotojy motyvacijg, kuri yra
kompleksinis procesas, apimantis vidinius ir iSorinius veiksnius. Vidiné motyvacija, grindziama
asmeniniais tikslais, daznai lemia ilgalaikj jsipareigojimg ir aukstesnj pasiekimy lygi. Vadovy parama
ir palaikymas taip pat yra biitini organizacijos s¢kmei, nes ji skatina darbuotojy geriausius pasiekimus
ir suteikia jiems reikalingg palaikyma. Galiausiai, darbo motyvacija, kuriai jtaka daro organizaciné
kultira ir darbo aplinka, yra lemiamas faktorius. Palanki aplinka, kurioje vertinamas
bendradarbiavimas, pripaZinimas ir dalyvavimas, skatina aukSta darbuotojy motyvacija, o tai

tiesiogiai susij¢ su geresniais organizacijos pasiekimais.

2.3.3. Individualus pripaZinimas ir atlygis

Individualus griztamasis rySys ir pripazinimas yra susijes su darbuotojy suvokimu apie
veiklos procediiry ir standarty aiSkuma, taip pat su jausmu, kad jy pastangos yra pripazistamos.
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Bendravimas su lyderiais apima suvokima, kiek vadovas iSklauso, vadovauja, pasitiki ir yra atviras
idéjoms (Thelen, 2021). Darbuotojy suvokimas apie lyderj yra svarbus aspektas, nulemiantis lyderio
jvaizdj ir priemima specifiniame kontekste. Yra kelios esminés sri¢iy sgveikos, kurios formuoja $j
suvokimg. Asmeniné lyderysté yra lyderio savojo ,,as* suktirimas ir visiskas jtikéjimas, gebéjimas
sukurti ry$j su darbuotojais. Tai yra tiesioginis veiksnys, lemiantis, kaip darbuotojai vertina lyderj ne
tik kaip vadova, bet ir kaip asmenybe. Rysiai tarp komunikacijos ir lyderystés yra iSskirtinai svarbds.
Lyderio gebéjimas komunikuoti su darbuotojais, iSklausyti, perteikti vizija, pasirinkti tinkamg
komunikavimo stiliy ar kanalg yra svarbiis veiksniai asmeninés darbuotojo lyderystés skatinimui, jo
geb¢jimui veiksmingai vadovauti organizacijai (Chua ir Ayoko, 2019). ISdéstytas mintis papildo po
mety Meslec ir kt. (2020) atliktas tyrimas, kuris apémé empiriniy jrodymy apie charizmatiskos
lyderystes ir atlygio jtaka individualiam veiklos rezultatui, asmeninei darbuotojy raiskai, pateikima.
Sio tyrimo rezultatai patvirtina, kad charizmatiskas vadovavimas ir nuo veiklos rezultaty priklausantis
atlygis teigiamai paveikia individualius veiklos rezultatus, asmeninés lyderystés raiSka. Kintamyjy
sgsajos ir jtaka buvo tikrinami tiksliniai grupei asmeny pateikus sudétinga uzduotj, vaizdo jrasais
gristas manipuliacijas. Si metodologin¢ inovacija leido tiksliau jvertinti §iy kintamuju jtaka
individualiam veiklos rezultatui.

Anot Bagqir ir kt. (2020), organizacija gali jtraukti ir skatinti darbuotojy asmening lyderyste
per atlyg] ir pripazinimg. Svarbu jvertinti bei numatyti atlygj, naudg, dovanas ir paskatinimus
darbuotojams, kad jie noriai siekty organizacijos tiksly. Lyderio paramg ir jvertinimg apima ne tik
materialinei apdovanojimai, bet ir empatija, riipestis, griztamasis rysys ir kiti veiksmai, todél Siame
kontekste didziule reikSme jgauna komunikacija. Atlygis gali biiti jvairiy formy, tai gali buti
finansiné, nefinansiné ir psichologiné nauda, kurig skiria organizacija. Atlygis apibiidinamas kaip
nauda, kurig organizacija teikia savo darbuotojams uz gerus darbo rezultatus. Atlygis taip pat
skirstomas ] 2 formas, t. y. iSorinj ir vidinj. ISorinio atlygio pavyzdziai yra atlyginimo skatinimas,
atostogos uzsienyje, narysté klube, pageidaujamos piety valandos, jspiidingi titulai ir premijos.
Vidinis atlygis yra tas atlygis, kuris yra susijes su darbuotojo asmeniniais interesais ir uzduotimis.
Vidinio atlygio pavyzdziai yra pasitikéjimas, savigarbos jausmas, jsitraukimas, saZiningumas,
pripazinimas, pasitenkinimas darbu, kirybiSkumas, jgalinimas, socialiné padétis, asmeninis
tobuléjimas ir efektyvus griztamasis rySys. Atlygio ir pripaZzinimo tikslas yra sukurti aplinka, per kuria
darbuotojai gali dZiaugtis darbu (Bagqir ir kt., 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad Siame skyriuje iSrySkéja jvairiis metodai bei priemongs,
skirtos skatinti darbuotojy asmening lyderyst¢ organizacijose. Skatinimo biidai buvo i§skirstyti j tris
pagrindinius aspektus: psichologinj (emocinj), kompetencijy ir jvertinimo (atlygio). Aptartos
skirtingos lyderystés ugdymo metodikos, jskaitant 360 laipsniy grjztamojo rySio metoda, koucinga,

mokymasi veikiant, darbo rotacija, tinklaveika ir mentoryste. Kiekvienas i §iy metody buvo iSsamiai
37



apibiidintas, pateikiant jo esme¢ ir panaudojimo sritis organizacijose. Be to, pabréztina psichologiniy
ir emociniy aspekty svarba skatinant darbuotojy asmening lyderyste. Tai apima vidiniy motyvacijos
veiksniy stiprinimg, empatijos bei bendravimo jgiidziy lavinima, konflikty valdymo mokymus ir
gebéjima kritiSkai mastyti. Tuo paciu metu iSryskinta ir lyderiy vaidmens svarba sukurti palankia
darbo aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi palaikyti, suprasti bei jvertinti. Skatinant darbuotojy
asmenin¢ lyderyst¢ organizacijose yra svarbu kurti palankias sglygas darbuotojy tobuléjimui ir
plétrai. Tai apima tiek struktiiriniy ir procediiriniy poky¢iy diegima, tiek ir bendravimo bei mokymo

procesy skaidruma bei efektyvuma.
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3. EMPIRINIS TYRIMAS

Sioje baigiamojo darbo dalyje aprasoma tyrimo metodologija. Taip pat pristatoma atlikta
iSsami kokybinio ir kiekybinio tyrimy analizé apie Svietimo sektoriaus x organizacijos darbuotojy ir
vadovy asmeninés lyderystés suvokimas, jvertinant lyderio komunikacijos jtaka asmeninés lyderystés
rai$kai. Siame skyriuje taip pat apibréZiami organizacijos darbuotojy ir vadovy pozidiriu galimi

darbuotojy asmeninés lyderystés skatinimo biidai.

3.1. Tyrimo metodologija

Kiekybinio tyrimo duomeny analizé buvo atlikta naudojant SPSS Statistics programing
jranga ir MS Excel 2016 kompiutering programg. Naudojant apraSomajg statistika, buvo apibiidintas:
duomeny pasiskirstymas, vidurkiai, standartiniai nuokrypiai ir kiti rodikliai. Buvo taikomi statistiniai
metodai, tokie kaip chi-kvadrato testas, Z testas, Studento t testas, ANOVA analiz¢ ir koreliacijos
koeficientas, siekiant nustatyti statistiSkai reikSmingus skirtumus ir sgsajas tarp tiriamy kintamyjy.
ApraSomosios statistikos analizé leido geriau suprasti duomeny pasiskirstyma, apibiidinti tiriamy
kintamujy charakteristikas. Duomeny priklausomybei nustatyti taikytas Chi kvadrato testas (?). Sis
testas naudojamas vertinant kintamyjy priklausomybe arba nesiskiriamumg tarp kategoriniy
kintamyjy. PavyzdZiui, kiekybiniame tyrime Chi kvadrato testas (%) padéjo nustatyti, ar darbuotojy
lytis arba amzius susij¢ su jy pozitiriu ] vadovo lyderyste. Kiekybiniame tyrime taip pat taikytas Z
testas, kuris padéjo palyginti dviejy proporcijy skirtumus ir patikrinti jy reik§minguma. Siame tyrime
jis buvo naudojamas norint nustatyti, ar moterys dazniau nei vyrai jvardina savo vadova kaip Zzmogy,
kurio bijoma. Studento t testas leido nustatyti, ar yra statistiSkai reikSmingy skirtumy tarp grupiy
vidurkiy, pavyzdziui, kokybiniame tyrime testas padé¢jo nustatyti ar vadovai ir nevadovaujantys
darbuotojai turi skirtingg pozitrj j lyderyste atsizvelgiant j jy demografines charakteristikas.
Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis taikytas ANOVA analizés metodas. Si analizé naudojama
palyginti trijy ar daugiau grupiy vidurkius. Sis testas itin svarbus, kai turime daugiau nei dvi grupes,
kurias norime palyginti. ANOVA analiz¢ kokybiniame tyrime padéjo nustatyti ar yra statistiSkai
reikSmingy sasajy tarp vadovo komunikacijos stiliy ir darbuotojy pasitenkinima darbu. Atliekant
statisting duomeny analize taip pat taikytas koreliacijos koeficientas (Spearman koreliacija). Sio

koeficiento naudojimas padéjo nustatyti, kiek stiprus yra rySys tarp dviejy kintamyjy.
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Kokybiné tyrimo analizé buvo atlikta taikant turinio analizés metoda. Siekiant jgyvendinti
iSsikeltus tyrimo tikslus ir patvirtinti arba paneigti iSsikeltas tyrimo prielaidas, kokybinio tyrimo
duomenims gauti buvo taikomas struktiirizuoto interviu metodas, kurio metu apklausiami $vietimo
sektoriaus x organizacijos vadovai. Tyrimy duomenys analizuoti interviu transkribavimu ir
svarbiausiy jzvalgy zyméjimu. Gauti rezultatai buvo interpretuoti remiantis atrastomis sgsajomis su
teorine analize, interviu transkriptu ir kiekybinio tyrimo i§vadomis. Tyrimo metu buvo uZztikrintas
dalyviy konfidencialumas ir anonimiSkumas. Visi duomenys buvo tvarkomi laikantis tyrimo etikos
principy ir teisés akty reikalavimy.

3.2. Kiekybinis tyrimas

Kiekybinio tyrimo tikslas yra nustatyti, kaip Svietimo sektoriaus x organizacijos
administracijos darbuotojai suvokia ir vertina lyderiy komunikacijg atstovaujamoje organizacijoje,
skatinant jy asmenin¢ lyderyst¢. Pagrindiniai klausimai apima jvairius aspektus, tokius kaip
darbuotojy nuomoné apie s¢kmingg lyder}, reikSmingus lyderystés bruozus bei veiksnius, darancius
jtakg jy asmeninei raiSkai organizacijos darbo procese. Siekiant jgyvendinti iSsikeltg tyrimo tiksla
buvo suformuluotos SeSios tyrimo prielaidos: TP1 - Darbuotojo suvokimas apie vadovo lyderyste
skiriasi pagal darbuotojy amziy ir darbo staza; TP2 - Vadovo komunikacijos su darbuotoju stilius
susijes su vadovo lyderysteés stiliumi; TP3 - Vadovo komunikacijos su darbuotoju stilius susijes su jy
pasitenkinimu darbu; TP4 - Vadovo komunikacija su darbuotoju susijusi su jo asmeninés lyderystés
raiSka darbo procese. TP5 - Vadovo komunikacija su darbuotoju susijusi su didesniu darbuotojy
jsipareigojimu; TP6- Vadovo komunikacija su darbuotoju yra susijusi su organizaciniu darbo klimatu.

Tyrimo metu buvo atliktas Svietimo sektoriaus x organizacijos administracijos darbuotojy
anketavimas. Kiekybinio tyrimo respondenty charakteristikos apibrézia, kad apklausos dalyviai buvo
atsitiktinai pasirinkti administracijos darbuotojai i$ Svietimo sektoriaus x organizacijos, kurie jvairiais
atzvilgiais atstovauja skirtingiems padaliniams ar skyriams. Atsizvelgiant j tai, kad Svietimo
sektoriaus x organizacijoje dirba 1537 darbuotojai, 1§ jy 1000 yra déstytojai (mokslo darbuotojai),
pasirinkta apytiksliai 30-40% administracijos darbuotojy, kas sudaryty apie 150-200 respondenty 18
Svietimo sektoriaus x organizacijos. Tyrimo imtis apskaiciuota remiantis administracijos darbuotojy
skai¢iumi Svietimo sektoriaus x organizacijoje: 1537 (bendras darbuotojy skai¢ius)— 1000 (déstytojai/
mokslo darbuotojai) = 537 (administracijos darbuotojai).

30% administracijos darbuotojy imtis = 0.30 %< 537 = 161.

40% administracijos darbuotojy imtis = 0.40 x 537 = 215.

Norint pasirinkti apytiksliai 30-40% administracijos darbuotojy, reikia apklausti nuo 162 iki

215 respondenty i§ X organizacijos. Svarbu paminéti, kad atlikto kiekybinio tyrimo metu $vietimo
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sektoriaus x organizacijos respondentai nebuvo itin aktyviis ir pasiekti maksimalaus apklaustyjy
skai¢iaus nepavyko. IS viso apklausoje dalyvavo 115 administracijos darbuotojy i§ Svietimo
sektoriaus x organizacijos. Kiekybinio tyrimo pradzia - vasario 12 d., pabaiga — balandzio 28 d.
Tyrimo metu buvo apklausta 115 organizacijos darbuotojy, kuriy socialinés-demografinés

charakteristikos pateikiamos zemiau esancioje lenteléje (zr. 3.1 lentele).

3.1. lentelé. Tyrime dalyvavusiy darbuotoju socialinés-demografinés charakteristikos (sudaryta autorés)

Charakteristika Vnt. Proc.

Vyrai 66 57,9

Lytis ra

Moterys 48 42,1

18-35 m. 30 26,1

.. 35-55m. 31 27,0

Amzius

55-65 m. 35 30,4

Vir§ 65 m. 19 16,5

Iki 6 mén. 11 9,6

Darbo patirtis §vietimo 6 mén. - I m. 15 13,2
sektoriaus x 1-5m. 27 23,7
organizacijoje 5-10 m. 30 26,3
Vir§ 10 m. 31 27,2

Vadovai 13 11,4

Pareigos Administracijos darbuotojai 79 69,3
Ukio darbuotojai 22 19,3

Matyti, kad daugiau nei pusé (58 proc.) tyrime dalyvavusiy administracijos darbuotojy buvo
vyrai, tuo tarpu moterys sudaré 42 proc. Pagal amziy daugiausiai buvo 55-65 m. darbuotojy (30
proc.), maziausiai buvo vyresniy nei 65 m. darbuotojy (10 proc.). Pagal darbo patirtj organizacijoje
daugiausiai buvo dirbanc¢iy vir§ 10 m. (27 proc.) ir dirban¢iy 5-10 m. (26 proc.), tuo tarpu pagal
pareigas vadovai sudaré 11 proc., likusieji buvo administracijos ir iikio darbuotojai. Norédami tyrimo
rezultatus palyginti pagal pareigas, arba jvertinti tyrimo rezultaty sgsajas su pareigomis,
administracijos ir tikio darbuotojus apjungiame i vieng nevadovaujanc¢iy darbuotojy grupe.

Statistiné duomeny analiz¢ atlikta naudojant SPSS Statistics 20 programing jrangg ir MS

Excel 2016 kompiutering programg. Nagriné¢jamy pozymiy pasiskirstymui pasirinktoje imtyje
jvertinti taikyta apraSomoji duomeny statistika — absoliutiis (N, vnt.) ir procentiniai dazniai (proc.),
kiekybine skale iSreikSty kintamyjy apraSymui buvo apskai¢iuoti vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai.
PoZymiy rySiams vertinti sudarytos susijusiy poZymiy lentelés, poZymiy priklausomybei nustatyti
skai¢iuotas ,,Chi kvadrato* (%?) kriterijus, proporcijy lygybé vertinta z testu. Dviejy nepriklausomy
imCiy, kuriy skirstinys statistiSkai reikSmingai nuo normaliojo nesiskyre, vidurkiams palyginti
naudotas Stjudento t testas, trijy ir daugiau nepriklausomy im¢iy atveju taikyta ANOVA analizé.
Kintamyjy iméiy normalumo patikrinimui buvo taikyti Smirnovo-Kolmogorovo ir Sapiro-Vilko
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testai. RySio tarp ranginiy ir (ar) binominiy kintamyjy stiprumas analizuotas apskai¢iuojant Spearman
koreliacijos koeficientg (r). Jei 0<[r|<0,3, dydziai silpnai priklausomi, jei 0,3<[t|<0,7, vidutiniskai
priklausomi, jei 0,7<|r|<1, stipriai priklausomi. Koreliacijos koeficientas laikomas teigiamu, kai
vienam dydziui didéjant, didéja ir Kitas, neigiamas — kai vienam dydziui didéjant, kitas mazéja. Kai

reik§mingumo lygmuo p<0,05, pozymiy skirtumas tiriamyjy grupése laikytas statistiskai reikSmingu.

Tiesioginio vadovo apibidinimo nustatymas

Siekiant nustatyti, kaip savo vadova apibiidina Svietimo sektoriaus x organizacijos
administracijos darbuotojai, tyrime dalyvavusiy darbuotojy buvo prasoma pasirinkti teiginius, kurie
geriausiai apibiidina jy tiesioginj vadova, o gauti rezultatai pateikiami Zemiau esan¢iame paveiksle

(zr. 3.1. pav.).

Tai zmogus, kurio bijoma, taip
iSreiskiant pagarba

Tai zmogus, kurio nuomon¢ svarbi jo 470

= kolektyvui, srities specialistams
£ 1
g Ikvepéjas, sugebantis motyvuoti kitus
= A L 50.4
siekti organizaciniy tiksly W
Bendravimo specialistas, kurio 1
komunikacija yra paremta idéjos 51.3

pateikéjo ir gavéjo rysiu

0 10 20 30 40 50 60

Darbuotojy skaicius, proc.

3.1. pav. Teiginiai, apibiidinantys vadova (sudaryta autorés)

Analizuojant rezultatus nustatyta, kad daZzniausiai vadovas buvo apibiidinamas kaip
bendravimo specialistas, kurio komunikacija yra paremta idéjos pateikéjo ir gavéjo rysiu (51 proc.)
ir kaip ikvépéjas, sugebantis motyvuoti kitus siekti organizaciniy tiksly (50 proc.), reciau kaip
zmogus, kurio nuomoné svarbi jo kolektyvui, srities specialistams (47 proc.) bei reciausiai kaip
zmogus, kurio bijoma, taip iSreiSkiant pagarba (33 proc.). Tyrimo metu buvo palyginta, kaip savo
vadovus apibiidino organizacijos darbuotojai pagal socialines-demografines charakteristikas (zr. 3.2.
lentele).

3.2. lentelé. Teiginiai, apibadinantys vadova, pagal darbuotojy socialines-demografines charakteristikas

(sudaryta autorés)

Tai Zmogus, Bendravimo Tai Zmogus, Ikvepéjas,
kurio nuomoné | specialistas, kurio kurio sugebantis
svarbi jo komunikacija yra bijoma, motyvuoti
kolektyvui, paremta idéjos taip Kkitus siekti
srities pateikéjo ir gavéjo | iSreiSkiant | organizaciniy
specialistams rySiu pagarba tiksly
i ) Vnt. 34 34 17 38
Lytis Vyrai
Proc. 51,5 51,5 25,8 57,6

)




Vnt. 19 24 21* 19
Moterys
Proc. 39,6 50,0 43,8 39,6
Ve 1,590 0,026 4,048 3,598
s 1 1 1 1
p 0,207 0,873 0,044 0,058
Vnt. 18 17 12 15
18-35m.
Proc. 60,0 56,7 40,0 50,0
Vnt. 16 16 9 16
35-55m.
Proc. 51,6 51,6 29,0 51,6
Vnt. 13 17 9 18
. 55-65 m.
Amzius Proc. 37,1 48.6 25,7 51,4
. Vnt. 7 9 8 9
Virs 65 m.
Proc. 36,8 47,4 42,1 47,4
Ve 4,453 0,569 2,437 0,105
lls 3 3 3 3
p 0,217 0,904 0,487 0,991
. ) Vnt. 6 9 6 5
Iki 6 mén.
Proc. 54,5 81,8 54,5 45,5
) Vnt. 8 8 7 7
6 mén. - 1 m.
Proc. 53,3 53,3 46,7 46,7
Vnt. 15 11 6 17
Darb 1-5 m.
arbo Proc. 55,6 40,7 22,2 63,0
patirtis Vat. 9 14 1 14
organiza- 5-10 m.
cijoje Proc. 30,0 46,7 36,7 46,7
. Vnt. 16 17 8 14
Virs 10 m.
Proc. 51,6 54,8 25,8 452
ba 5,021 5,738 5,868 2,396
lls 4 4 4 4
P 0,285 0,220 0,209 0,663
. Vnt. 9 7 0 10%*
Vadovai
Proc. 69,2 53,8 0,0 76,9
Nevadovaujantys Vnt. 44 51 38 47
Pareigos darbuotojai Proc. 43,6 50,5 37,6 46,5
Ve 3,050 0,052 7,337 4,254
s 1 1 1 1
P 0,081 0,820 0,007 0,039

x° — ., Chi kvadrato * testo reiksmé, lls — testo laisvés laipsniy skaicius, p — statistinis reikSmingumas.
*StatistiSkai reik§mingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.
* *p<0,05, lyginant su vyrais.

*¥%% p<0,05, lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais.

Apskaiciavus ,,Chi kvadrato* testus (%) ir papildomai palyginus proporcijas z testy pagalba,
buvo nustatyti statistiSkai reik§mingi (kai p<0,05) skirtumai, kurie parodé¢, kad savo vadova kaip
zmogy, kurio bijoma taip iSreiSkiant pagarba jam, reikSmingai daZniau jvardino moterys, lyginant su
vyrais, o kaip ikvepéja, sugebant] motyvuoti kitus siekti organizaciniy tiksly, reikSmingai dazniau

jvardino vadovai, lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais. Tuo tarpu kitais atvejais vadovo
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apibudinimai statistiSkai reikSmingai pagal socialines-demografines tyrime dalyvavusiy darbuotojy

charakteristikas nesiskyré (nes p>0,05).

Vadovo komunikacijos su darbuotoju nustatymas

Siekiant nustatyti organizacijos vadovy komunikacijos su darbuotojy efektyvuma,
tyrime dalyvavusiy darbuotojy buvo prasoma atsakyti j 13 teiginiy klausimyna, kiekvieng teiginj
jvertinant penkiabaléje Likerto skaléje nuo ,,Visiskai nesutinku* (balas 1) iki ,,Visiskai sutinku‘ (balas
5). Susumavus visy teiginiy jvercius, buvo apskaiCiuotas bendras vadovo komunikavimo su
darbuotoju efektyvumo lygis (sumuojant jvercius, keturiy neigiama reikSme turiniy teiginiy jverciai
buvo reversuoti), kuris gali svyruoti nuo 13 iki 65 baly (aukstesnis balas rodo, kad komunikacija su
darbuotoju yra efektyvesné). Analizuojant gautus rezultatus nustatyti, kad bendrai organizacijos
vadovy komunikacija yra gana efektyvi, kadangi apskaiciuotas vidurkis buvo gana aukstas ir sudaré
47,6 £8,2 balus. Taip pat palyginome vadovo komunikavimo balus pagal socialines-demografines

tyrime dalyvavusiy darbuotojy charakteristikas (zr. 3.3. lentele).

3.3. lentelé. Vadovo komunikacijos su darbuotojais efektyvumo vertinimo balai pagal darbuotojy socialines-

demografines charakteristikas (sudaryta autorés)

Vadovo komunikacijos
Charakteristika efektyvumas Testas p
Vid. SN
, Vyrai 4821 7,23
Lytis t=1,066 0,289
Moterys 46,56 9,29
18-35 m. 47,17 8,80
. 35-55m. 48,48 8,07
Amzius F=0,170 0,916
55-65 m. 47,49 7,55
Vir§ 65 m. 47,11 9,04
Iki 6 mén. 46,64 6,27
N 6 men. - L m. 49,20 8,03
Darbo patirtis 1-5 m. 49,11 8,18 F=0,662 0,620
organizacijoje
5-10 m. 46,20 8,64
Virs 10 m. 47,00 8,58
Pareigos Vadovai _ >1,38 4,75 =1,813 0,072
Nevadovaujantys darbuotojai 47,05 8,43

t — Stjudento testo reiksmé, F — ANOVA testo reiksmé, p — statistinis reikSmingumas.

ApskaiCiavus parametrinius Stjudento t testus (dviejy nepriklausomy imciy atveju) ir
ANOVA testus (trijy ir daugiau nepriklausomy imciy atvejais), statistiSkai reikSmingy skirtumy
nebuvo nustatyta (nes p>0,05), kas rodo, kad bendrai organizacijos vadovy komunikacijos
efektyvumo vertinimas pagal organizacijos darbuotojy socialines-demografines charakteristikas
reik§mingai nesiskiria.
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Zemiau esanéiame paveiksle (Zr. 3.2 pav.) pateikiami atskiry teiginiy apibadinané¢iy vadovo

komunikacijg su darbuotojais, vertinimai.

Nesidalina informacija

Grindzia savo komunikacija manipuliacija
Yra grieztas

Yra kontroliuojantis

Visada yra pasirengges suteikti pagalba
Sako motyvacines kalbas

Skatina mano asmening lyderyste
Komunikuoja aiskiai/ suprantamai
Tkvépia mane siekti organizaciniy tiksly
Riipi organizacijos psichologinis klimatas
Teikia griztamaji ry$j apie atliktus darbus

Teiginiai

Priimdamas sprendimus neatsizvelgia | mano..

08200 B8 1301 22.6 | [ 435

16.5

12.2 W 34.8 M

17.4 WA 26.1 B 28.7
1521209 e
351243

1122 6.1 11.3]
7852113

0.£ 4.3 17.4
2678113

7.8 43 96

126 7.0 96

Dalinasi informacija 1.7 | 6.1 9.6

226 [ BT 47.8
23.5 R 52.2

27.0 [ LN 51.3
28.7 L 496
316 S 49.1

140.0 27.0 [0 148 1.7
29.6 I 2171017
21710 6.1
226 L 4000 1113
19.1 35.7 N174

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Darbuotojy skaicius, proc.

I8 dalies sutinka H Visiskai sutinka

B Visiskai nesutinka I8 dalies nesutinka

Nei sutinka, nei nesutinka

3.2. pav. Vadovy komunikacija su darbuotojais apibiidinanciy teiginiy vertinimas (sudaryta autorés)

Analizuojant gautus rezultatus nustatyta, kad labiausiai darbuotojai sutiko su tuo, kad

efektyvus vadovas dalinasi informacija (visiSkai sutiko ir sutiko 83 proc.), teikia grjztamajj rysj apie

atliktus darbus (visiskai sutiko ir sutiko 81 proc.) ir riipinasi organizacijos psichologiniu klimatu

(visiSkai sutiko ir sutiko 73 proc.) bei jkvepia juos siekti organizacijos tiksly (visiSkai sutiko ir sutiko

78 proc.). Maziausia buvo sutinkama su tuo, kad efektyvus vadovas nesidalina informacija (visiskai

sutiko ir sutiko tik 17 proc.), priimdamas sprendimas neatsizvelgia j darbuotojy nuomong (visisSkai

sutiko ir sutiko tik 24 proc.) ir savo komunikacijg grindzia manipuliacija (visiskai sutiko ir sutiko tik

28 proc.). Tyrimo metu taip pat buvo siekiama nustatyti vadovy komunikacijg su darbuotojais

apibidinanciy teiginiy vertinimy ir socialiniy-demografiniy tyrime dalyvavusiy darbuotojy

charakteristiky sgsajas (zr. 3.4. lentelg).

3.4. lentelé. Vadovy komunikacija su darbuotojais apibiidinanc¢iy teiginiy vertinimy ir socialiniy-demografiniy

tyrime dalyvavusiuy darbuotoju charakteristiku sasajos (Spearmano Koreliacija) (sudaryta autorés)

Teiginiai Lytis AmZius Darbo. P at.l.rt.l X Pareigos
organizacijoje

Mano tiesioginis vadovas visada yra pasirenges | ” 0,026 -0,249 -0,150 -0,069
suteikti pagalba p 0,780 0,007 0,112 0,468
L . . r -0,058 0,081 0,075 0,052

Mano tiesioginis vadovas nesidalina informacija
P 0,540 0,390 0,427 0,581
Mano tiesioginis vadovas priimdamas r -0,009 0,124 0,026 0,206
sprendimus neatsizvelgia | mano nuomone p 0,922 0,186 0,786 0,028
S ) r -0,034 0,055 0,144 0,007

Mano tiesioginis vadovas yra grieztas

P 0,718 0,558 0,127 0,937
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Mano tiesioginis vadovas komunikuoja aiskiai/ | 7 -0,003 -0,006 -0,107 0,002
suprantamai p 0,971 0,949 0,259 0,981
Mano tiesioginis vadovas grindzia savo r -0,050 0,200 0,099 0,173
komunikacijg manipuliacija p 0,599 0,032 0,293 0,066
L L . r -0,050 -0,046 -0,113 -0,155

Mano tiesioginis vadovas dalinasi informacija
p 0,598 0,623 0,230 0,099
Mano tiesioginis vadovas teikia griztamajj rysj | 7 -0,062 0,008 0,018 -0,107
apie atliktus darbus. p 0,511 0,934 0,851 0,258
Mano tiesioginis vadovas jkvépia mane siekti r -0,006 -0,044 -0,039 -0,251
organizaciniy tiksly. p 0,951 0,644 0,684 0,007
. L r 0,109 -0,089 -0,046 0,010

Mano tiesioginis vadovas yra kontroliuojantis
p 0,247 0,342 0,626 0,912
Mano tiesioginis vadovas sako motyvacines r -0,078 0,056 0,046 -0,153
kalbas p 0,409 0,552 0,624 0,105
Mano tiesioginis vadovas skatina mano r -0,020 -0,001 0,066 -0,190
asmening lyderyste p 0,835 0,989 0,484 0,043
Mano tiesioginiui vadovui riipi organizacijos r -0,091 0,055 0,049 -0,180
psichologinis klimatas p 0,334 0,557 0,604 0,055

r — Spearmano koreliacijos koeficientas, p — statistinis reikSmingumas.

*StatistiSkai reikSmingos (kai p<0,05) sqsajos paryskintos.

Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo kintamieji yra ranginiai ir binominiai (dvireik§miai), buvo
apskaiciuoti Spearmano koreliacijos koeficientai ir nustatytos statistiSkai reikSmingos (p<0,05), nors
ir silpnos (r<0,3) sasajos, kurios parod¢, kad:

a) Su tuo, kad tiesioginis vadovas visada yra pasirenges suteikti pagalba, reikSmingai
labiau sutiko jaunesni darbuotojai.

b) Su tuo, kad vadovas priimdamas sprendimus neatsizvelgia | mano nuomong,
reikSmingai labiau sutiko nevadovaujantys darbuotojai.

€) Su tuo, kad tiesioginis vadovas grindzia savo komunikacijg manipuliacija, reikSmingai
labiau sutiko vyresni darbuotojai,

d) Su tuo, kad vadovas jkvepia siekti organizaciniy tiksly, reikSmingai labiau sutiko
vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai.

e) Su tuo, kad tiesioginis vadovas skatina asmening lyderyste, reikSmingai labiau sutiko
vadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai.

Tuo tarpu kitais atvejais statistiSkai reikSmingy sasajy nebuvo nustatyta (nes p>0,05), t.y.

likusiy teiginiy vertinimy ir socialiniy-demografiniy charakteristiky reikSmingy sasajy néra.

Vadovo lyderystés stiliaus nustatymas
Tyrime dalyvavusiy Svietimo sektoriaus x organizacijos administracijos darbuotojy

buvo praSoma nurodyti, kokiam lyderystés stiliui galima priskirti jy vadovus, o gauti rezultatai
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pateikiami Zemiau esanc¢iame paveiksle (zZr. 3.3. pav.) (pastaba — vienas darbuotojas vienam vadovui

galéjo priskirti ir kelis stilius).

Lyderystes stiliai

Vizionari
Autokratiné
Tarnaujanti
AutentiSka
Situaciné

Transformaciné

Darbuotojy skaicius, proc.

60

3.3. pav. Darbuotoju nurodyti vadovy lyderystés stiliai (sudaryta autorés)

Nustatyta, kad dazniausiai organizacijos vadovams buvo priskiriamos transformacinés (48

proc.) ir situacineés (44 proc.) lyderystés, kiek reciau — autentiSkos (30 proc.) ir tarnaujancios (26

proc.) lyderystés, reciausiai — vizionarios (19 proc.) ir autokratinés (24 proc.) lyderystés.

Taip pat kiekybinio tyrimo metu buvo palyginti darbuotojy nurodyti vadovy lyderystés stiliai

pagal socialines-demografines charakteristikas (zr. 3.5. lentelg).

3.5. lentelé. Darbuotoju nurodyti vadovy lyderystés stiliai pagal socialines-demografines charakteristikas

(sudaryta autorés)

=
& 2 3 b= —
) = =p
~= = =1 = f o=
. Vnt. 14 33 31 22 17 12
Vyrai
Proc. 21,2 50,0 47,0 33,3 25,8 18,2
Vnt. 14 21 20 12 13 10
.8 Moterys
5, Proc. 29,2 43,8 41,7 25,0 27,1 20,8
Ve 0,949 0,435 0,316 0,922 0,025 0,125
lls 1 1 1 1 1 1
P 0,330 0,509 0,574 0,337 0,874 0,723
Vnt. 7 13 14 8 9 7
18-35 m.
Proc. 23,3 43,3 46,7 26,7 30,0 23,3
Vnt. 9 20 17 7 8 7
35-55m.
Proc. 29,0 64,5 54,8 22,6 25,8 22,6
2 Vnt. 7 12 14 12 10 4
’g 55-65 m.
< Proc. 20,0 34,3 40,0 34,3 28,6 11,4
. Vnt. 5 10 6 8 3 4
Virs§ 65 m.
Proc. 26,3 52,6 31,6 42,1 15,8 21,1
Ve 0,785 6,451 2,971 2,572 1,396 1,968
lls 3 3 3 3 3 3
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p 0,853 0,092 0,396 0,462 0,706 0,579
o Vnt. 3 4 7 1 3 2
Iki 6 mén.
5 Proc. 27,3 36,4 63,6 9,1 27,3 18,2
2 , Vat. 3 9% 9 5 5 2
.8 6 mén. - 1 m.
5 Proc. 20,0 60,0 60,0 33,3 33,3 13,3
3 . Vat. 6 19* 8 9 6 8
o5 1-5m.
g2 Proc. 22,2 70,4 29,6 33,3 22,2 29,6
RIRES Vat. 9 9 14 9 6 3
= E 5-10 m.
% 5 Proc. 30,0 30,0 46,7 30,0 20,0 10,0
E° N Vat. 7 14 13 10 10 7
s Virs 10 m.
g Proc. 22,6 45,2 41,9 32,3 32,3 22,6
E P 0,836 10,863 5,639 2,595 1,801 4,082
Ils 4 4 4 4 4 4
p 0,934 0,028 0,228 0,628 0,772 0,395
. Vnt. 0 10%* 6 5 1 3
Vadovai
Proc. 0,0 76,9 46,2 38,5 7,7 23,1
é} Nevadovauj antys Vnt. 28 44 44 29 28 18
B darbuotojai Proc. 27,7 43,6 43,6 28,7 27,7 17,8
& 7 4,777 5,141 0,031 0,523 2,436 0,212
Ils 1 1 1 1 1 1
p 0,029 0,023 0,859 0,470 0,119 0,645

X’ — ., Chi kvadrato * testo reiksmé, lls — testo laisvés laipsniy skaicius, p — statistinis reikimingumas.

*StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

** p<0,05, lyginant su darbuotojais, turinciais iki 6 mén., 5-10 m. ir virs 10 m. darbo patirtj organizacijoje.

*** p<0,05, lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais.

Apskai¢iavus ,,Chi kvadrato® testus (y?) ir papildomai palyginus proporcijas z testy pagalba,

buvo nustatyti statistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai, kurie parodé¢, kad savo vadovui

transformacinés lyderystés stiliy reikSmingai dazniau priskyré darbuotojai, turintys 6 mén. — 1 mety

ir 1-5 m. darbo patirtj organizacijoje, lyginant su darbuotojais, turin¢iais iki 6 mén., 5-10 m. ir vir$

10 m. darbo patirt] organizacijoje, bei vadovai, lyginant su nevadovaujancias pareigas uzimanciais

darbuotojais. Tuo tarpu kity lyderystés stiliy priskyrimas savo vadovui statistiSkai reikSmingai pagal

darbuotojy socialines-demografines charakteristikas nesiskyré (nes p>0,05). AtsiZvelgiant | tai,

prielaidg Nr. 1, teigianciq, kad darbuotojo suvokimas apie vadovo lyderyste skiriasi pagal

darbuotojy amZiy ir darbo staZq, galime patvirtinti tik i§ dalies. Siekiant patikrinti prielaidg Nr. 2,

teigiancia, kad vadovo komunikacijos su darbuotoju stilius reik§mingai susijes su vadovo lyderystés

stiliumi, buvo bandoma nustatyti sasajas tarp vadovo komunikacijos ir lyderystés stiliaus (Zr. 3.6

lentele).

3.6. lentelé. Vadovy komunikacija su darbuotojais apibiidinanc¢iy teiginiy vertinimy ir socialiniy-demografiniy

tyrime dalyvavusiy darbuotojy charakteristikuy sasajos (Spearmano koreliacija) (sudaryta autorés)

Autokratineé

Transformaciné

Situaciné

AutentiSka

Tarnaujanti

Vizionari

-0,556

0,499

-0,158

0,474

-0,020

0,386
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Bendras vadovo

komunikacijos p 0,000 0,000 0,091 0,000 0,832 0,000
efektyvumas
Mano tiesioginis vadovas | -0,493 0,295 0,084 0,138 0,067 0,204
visada yra pasirenges
suteikti pagalba p| 0,000 0,001 0.370 0,141 0,476 0,029
Mano tiesioginis vadovas | 7 0,321 -0,442 0,157 -0,279 0,148 -0,277
nesidalina informacija | p 0,000 0,000 0,093 0,002 0,115 0,003
Mano tiesioginis vadovas | 0,357 -0,412 0,148 -0,236 0,012 -0,305
priimdamas sprendimus
neatsizvelgia jmano | p 0,000 0,000 0,115 0,011 0,895 0,001
nuomong
Mano tiesioginis vadovas | 0,140 -0,185 0,211 -0,256 0,078 -0,215
yra grieztas p 0,135 0,048 0,024 0,006 0,405 0,021
Mano tiesioginis vadovas | -0,376 0,398 -0,127 0,405 -0,129 0,299
komunikuoja aiskiai/
suprantamai p| 0,000 0,000 0,177 0,000 0,170 0,001
Mano tiesioginis vadovas | 0,411 -0,313 0,019 -0,213 0,083 -0,245
grindzZia savo
komunikacija p 0,000 0,001 0,838 0,022 0,380 0,008
manipuliacija
Mano tiesioginis vadovas | 7 -0,401 0,381 -0,139 0,389 -0,029 0,315
dalinasi informacija | p 0,000 0,000 0,138 0,000 0,757 0,001
Mano tiesioginis vadovas | » -0,480 0,363 -0,047 0,362 0,084 0,231
teikia griztamajj rysj apie
atliktus darbus. p| 0,000 0,000 0,618 0,000 0,374 0,013
Mano tiesioginis vadovas | » -0,523 0,392 -0,068 0,315 0,050 0,300
jkvépia mane siekti
organizaciniy tiksly,. | P | 0,000 0,000 0,472 0,001 0.596 0,001
Mano tiesioginis vadovas | 0,198 0,035 -0,014 -0,214 0,054 -0,277
yra kontroliuojantis P 0,034 0,707 0,880 0,022 0,567 0,003
Mano tiesioginis vadovas | -0,422 0,405 -0,084 0,393 -0,003 0,233
sako motyvacines kalbas | , 0,000 0,000 0,374 0,000 0,978 0,012
Mano tiesioginis vadovas | » -0,501 0,449 -0,096 0,358 0,015 0,308
skatina mano asmening
lyderyste p| 0,000 0,000 0,306 0,000 0,874 0,001
Mano tiesioginiui r -0,490 0,447 0,112 0,404 0,002 0,293
vadovui ripi
organizacijos p 0,000 0,000 0,234 0,000 0,984 0,002

psichologinis klimatas

r — Spearmano koreliacijos koeficientas, p — statistinis reikSmingumas.

*StatistiSkai reik§mingos (kai p<0,05) sasajos paryskintos.

Atsizvelgiant | tai, kad tyrimo kintamieji yra ranginiai ir binominiai (dvireik§miai), buvo

apskai¢iuoti Spearmano koreliacijos koeficientai ir nustatytos statistiSkai reikSmingos (p<0,05), nors

ir silpnos (r<0,3) ir vidutiniSskai stiprios (0,3<r<0,7) sasajos. Nustatyta, kad bendras vadovo

organizacijos efektyvumo jvertinimas reikSmingai koreliuoja su autokratine lyderyste (neigiama

koreliacija, kuri rodo, kad kuo efektyvesné¢ vadovo komunikacija, tuo re€iau jo lyderysté buvo

traktuojama kaip autokratin¢), transformacine lyderyste (kuo efektyviau vertinta vadovo

komunikacija, tuo dazniau jo lyderysté buvo priskirta prie transformacings), autentiS8ka lyderyste

(kuo efektyviau vertinta vadovo komunikacija, tuo daZniau jo lyderyst¢ buvo priskirta prie
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autentiskos) ir vizionaria lyderyste (kuo efektyviau vertinta vadovo komunikacija, tuo dazniau jo
lyderysté buvo priskirta prie vizionarios), tuo tarpu reik§mingos sasajos tarp bendro komunikacijos
efektyvumo ir vadovo lyderystés priskyrimo prie situacinés ir tarnaujancios nebuvo nustatyta (nes
p>0,05), kas rodo, kad priskyrimas prie Sios lyderystés nesusisij¢s su tuo, kokia yra Sio vadovo
komunikacija. Taip pat pastebima, kad panasiai koreliuoja ir atskiry teiginiy vertinimai, t. y. daugeliu
atveju sasajos taro vadovo priskyrimo prie lyderystés ir atskiry teiginiy vertinimy buvo reik§mingos,
kas rodo, kad esant konkreciai lyderystei, su teiginiu buvo reikSmingai labiau sutinkama (kai
koreliacijos koeficientas r buvo teigiamas) ir buvo reikSmingai maziau sutinkama (kai koreliacijos
koeficientas r neigiamas). Taip pat, analogiskai kaip ir bendros komunikacijos atveju, atskiry teiginiy
vertinimai reikSmingy sasajy su vadovy lyderystés priskyrimu prie situacinés ir tarnaujancios
lyderystés nebuvo nustatyta. AtsiZvelgiant i prielaidg Nr. 2, kuri teigé, kad vadovo komunikacijos
su darbuotoju stilius susijes su vadovo lyderystés stiliumi, galime patvirtinti tik is dalies (t. y.

prielaida pasitvirtina tik esant autokratinei, transformacinei, autentiskai ir vizionariai lyderystei).

Darbuotojy pasitenkinimo darbu nustatymas ir sqsajos su asmenine lyderyste

Siekiant jvertinti tyrime dalyvavusiy Svietimo sektoriaus X organizacijos darbuotojy
pasitenkinimg organizacija, buvo prasoma penkiy baly Likerto skaléje (nuo ,,Neigiamai“ — balas 1,
iki ,, Teigiamai*“ — balas 5) jvertinti penkis su pasitenkinimu susijusius aspektus, o gauti rezultatai

pateikiami Zemiau esan¢iame paveiksle (Zr. 3.4 pav.).

Pasitenkinimui darbu 11.7 157 | ‘ 20.9 | 30.4 ‘
~ Organizacijos klimatui 3.5 |1 13.0‘ 20.9 313 |
g Organizacijos jvaizdziui 1.7 12.2 22.6 313
é‘ Darbo rezultatams L 148 | 217 | 27.8
Isipareigojimui | 0.9 13.0 ‘ 20.9 29.6
Asmeninei lyderystei | 0.9 J 157 14.8 ‘ 28.7 -ﬂ-
0% 26% 46% 66% 86% 106%
Darbuotojy skaicius, proc.
B Neigiama u [§ dalies neigiama Nei teigiama, nei neigiama
I§ dalies teigiama H Teigiama

3.4. pav. Atskiry su darbuotojo pasitenkinimu susijusiy veiksniy vertinimai

(sudaryta autorés)

Matyti, kad bendrai vertinimai buvo labai panasis ir visus aspektus 61-69 proc. darbuotojy

jvertino kaip 1§ dalies teigiamai ir teigiamai.
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Taip pat tyrimo metu buvo siekiama nustatyti atskiry su darbuotojo pasitenkinimu susijusiy
veiksniy vertinimy ir socialiniy-demografiniy tyrime dalyvavusiy darbuotojy charakteristiky sgsajas

(zr. 3.7 lentele).

3.7. lentelé. Atskiry su darbuotojo pasitenkinimu susijusiu veiksniy vertinimy ir socialiniu-demografiniy tyrime

dalyvavusiuy darbuotoju charakteristiky sasajos (Spearmano koreliacija) (sudaryta autorés)

Rodiklis Lytis Amzius Darbq pat.l-rt-ls Pareigos
organizacijoje
. o r 0,015 -0,083 -0,057 -0,253
Isipareigojimui

P 0,875 0,376 0,546 0,007

. L r -0,017 0,006 -0,036 -0,228
Pasitenkinimui darbu

P 0,859 0,946 0,707 0,015

r 0,037 -0,099 -0,059 -0,226
Darbo rezultatams

p 0,695 0,291 0,534 0,016

L ) r 0,014 0,010 0,031 -0,287
Asmeninei lyderystei

p 0,883 0,912 0,745 0,002

L . ) r -0,075 0,006 -0,019 -0,291
Organizacijos klimatui

p 0,429 0,946 0,839 0,002

o r -0,058 -0,063 -0,052 -0,315
Organizacijos jvaizdZiui

P 0,541 0,503 0,582 0,001

r — Spearmano koreliacijos koeficientas, p — statistinis reikSmingumas.

*StatistiSkai reikSmingos (kai p<0,05) sasajos paryskintos.

Atsizvelgiant ] tai, kad tyrimo kintamieji yra ranginiai ir binominiai (dvireik§miai), buvo
apskaiciuoti Spearmano koreliacijos koeficientai ir nustatytos statistiSkai reikSmingos (p<0,05), nors
ir silpnos (r<0,3) sgsajos, kurios parodé¢, kad visy aspekty vertinimai reikSmingai susij¢ su darbuotojo
pareigomis, t. y. kiekvieng aspektg labiau teigiamu vertina vadovaujanias pareigas uzimantys
darbuotojai. Tuo tarp reikSmingy sasajy tarp aspekty vertinimo ir darbuotojy lyties, amziaus ir darbo
patirties nebuvo nustatyta (nes p>0,05). Susumavus visy atskiry aspekty vertinimo jvercius, buvo
apskaiciuotas bendras darbuotojo pasitenkinimo darbu balas, kuris gali svyruoti nuo 6 iki 30 baly
(aukstesnis balas rodo, kad darbuotojo pasitenkinimas yra aukStesnis). Analizuojant gautus rezultatus
nustatyti, kad bendras pasitenkinimas yra gana geras, kadangi apskaiCiuotas vidurkis buvo gana
aukStas ir sudaré 22,9 +6,1 bala. Toliau palyginome vadovo pasitenkinimo balus pagal socialines-

demografines tyrime dalyvavusiy darbuotojy charakteristikas (Zr. 3.8 lentele).
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3.8. lentelé. Vadovo komunikacijos su darbuotojais efektyvumo vertinimo balai pagal darbuotojy socialines-

demografines charakteristikas (sudaryta autorés)

Bendras
Charakteristika pasitenkinimas Testas p
Vid. SN
. Vyrai 23,06 5,61
Lytis Moterys 2252 6.81 t=0,463 | 0,644
18-35 m. 23,13 6,23
. 35-55m. 23,00 6,08
Amzius 55.65 m. 22.94 5.40 F=0,084 | 0,969
Vir§ 65 m. 22,26 7,64
Iki 6 mén. 21,82 5,95
6 mén. - 1 m. 23,20 6,54
Darbo patirtis év.ietiryo.sektoriaus X 5m. 2437 5.92 F=0.718 | 0,581
organizacijoje
5-10 m. 21,80 6,17
Virs§ 10 m. 22,74 6,27
Vadovai 27,69* 2,63
Pareigos Nevadovaujantys 22,29 6,22 | t=3,090 | 0,003
darbuotojai

t — Stjudento testo reiksmé, F — ANOVA testo reikSmé, p — statistinis reikSmingumas.

*StatistiSkai reikSmingi (kai p<0,05) skirtumai paryskinti.

*% p<0,05, lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais.

Apskaiciavus parametrinius Stjudento t testus (dviejy nepriklausomy imc¢iy atveju) ir ANOVA

testus (trijy ir daugiau nepriklausomy imciy atvejais), buvo nustatytas statistiSkai reikSmingas

skirtumas (kai p<0,05), kuris parodé, kad organizacijos vadovai pasizymi reikSmingai didesniu

pasitenkinimu, lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais. Tuo tarpu bendras pasitenkinimas pagal

darbuotojy lytj, amziy ir darbo patirtj reikSmingai nesiskyré (nes p>0,05).

Siekiant patikrinti prielaidg Nr. 3, teigiancia, kad vadovo komunikacijos su darbuotoju stilius

susijes su jy pasitenkinimu darbu, buvo bandoma nustatyti sgsajas tarp vadovo komunikacijos su

darbuotoju stiliaus ir darbuotojy pasitenkinimo darbu (Zr. 3.9. lentele).

3.9. lentelé. Vadovo komunikacijos su darbuotoju stiliaus ir darbuotoju pasitenkinimo darbu sgsajos (Spearmano

koreliacija) (sudaryta autorés)

4 E E @ @
52| & | 22| <25|52 38| S§%
5 5 o g < < = £ 3 = § = N
& a s = < = < <
=i~ s B~ N Z > on 24 on >
2| = | 2 2| <= & 5=
2, = A = C
Vadovo komunikacijos 0,802 | 0,763 | 0,777 | 0,699 | 0,717 | 0,753 0,745
efektyvumas 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
0,512 | 0,559 | 0,507 | 0,478 | 0,455 | 0,442 0,459
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Mang:;?f;ﬁgglxifgfaggia Yra 1 51 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Mano tiesioginis vadovas nesidalina | 7 | -0,485 | -0,457 | -0,453 | -0,432 | -0,383 | -0,436 -0,476
informacija p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000

Mano tiesioginis vadovas r|-0,571 | -0,535 | -0,562 | -0,492 | -0,496 | -0,518 | -0,497
neaf;;;?;}g;?nﬁinﬂ?xon@ 5| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Mano tiesioginis vadovas yra r|-0,357 | -0,297 | -0,373 | -0,247 | -0,306 | -0,381 -0,352
grieztas | 0,000 | 0,001 | 0,000 | 0,008 | 0,001 | 0,000 0,000

Mano tiesioginis vadovas r| 0,541 | 0,560 | 0,530 | 0,476 | 0,495 | 0,490 0,503
komunikuoja aiskiai/ suprantamai | p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Mano tiesioginis vadovas grindzia | 7 | 20,538 | -0,523 | -0,500 | -0,465 | -0,451 | -0,494 | -0,523
savo komunikacija manipuliacija | p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Mano tiesioginis vadovas dalinasi ri{ 0,602 | 0,613 | 0,575 | 0,547 | 0,582 | 0,564 0,556
informacija p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000

Mano tiesioginis vadovas teikia r| 0,648 | 0,615 | 0,633 | 0,570 | 0,600 | 0,631 0,580
griztamajj ry§j apie atliktus darbus. | p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Mano tiesioginis vadovas jkvepia ri| 0,729 | 0,722 | 0,688 | 0,662 | 0,649 | 0,685 0,658
mane siekti organizaciniy tiksly. | p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Mano tiesioginis vadovas yra r | -0,298 | -0,229 | -0,256 | -0,190 | -0,242 | -0,291 | -0,352
kontroliuojantis p | 0,001 [ 0,015 | 0,006 | 0,042 | 0,009 | 0,002 0,000

Mano tiesioginis vadovas sako r{ 0,570 | 0,557 | 0,575 | 0,473 | 0,497 | 0,541 0,522
motyvacines kalbas p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Mano tiesioginis vadovas skatina | 7 | 0,682 | 0,669 | 0,647 | 0,621 | 0,615 | 0,626 0,615
mano asmening lyderystg p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000
Mano tiesioginiam vadovui riipi r| 0,664 | 0,644 | 0,625 | 0,590 | 0,608 | 0,622 0,612
organizacijos psichologinis klimatas | p | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000

r — Spearmano koreliacijos koeficientas, p — statistinis reikSmingumas.

*StatistiSkai reikSmingos (kai p<0,05) sasajos paryskintos.

Atsizvelgiant ] tai, kad tyrimo kintamieji yra ranginiai ir binominiai (dvireik§miai), buvo
apskaiciuoti Spearmano koreliacijos koeficientai ir nustatytos statistiskai reikSmingos (p<0,05) bei
vidutiniSkai stiprios (0,3<r<0,7) ir stiprios (r>0,7) sasajos. Matyti, kad tarp bendro vadovo
komunikacijos efektyvumo ir bendro pasitenkinimo darbu yra reikSminga ir stipri sasaja, kuri rodo,
kad esant efektyvesnei vadovo komunikacijai, reikSmingai didesnis yra ir darbuotojy pasitenkinimas.
Taip pat reikSmingos sgsajos nustatytos ir tarp atskiry vadovo komunikacijos teiginiy bei
pasitenkinimo darbu aspekty, kas rodo, kad labiau sutinkant (kai koreliacijos koeficientas r teigiamas)
ar labiau nesutinkant (kai koreliacijos koeficientas r neigiamas) su konkreciu vadovo komunikacijos
teiginiu, reikSmingai labiau teigiamai vertinami ir atskiri pasitenkinimo darbu aspektai. AtsiZvelgiant
i tai, prielaidg Nr. 3 galime patvirtinti.

Prielaida Nr. 4 teigia, kad vadovo komunikacijos su darbuotoju stilius yra susijes su jy
asmeninés lyderystés raiSka. Norint patikrinti $ig prielaida, butina analizuoti duomenis i§ lentelés,
kuri pateikia Spearmano koreliacijos koeficientus tarp vadovo komunikacijos su darbuotoju stiliaus
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ir kity kintamyjy, jskaitant asmening lyderyst¢ (zr. 3.9. lentelg). Remiantis lentelés duomenimis,
galime pastebéti, kad vadovo komunikacijos efektyvumas turi stiprig teigiama koreliacija su
asmenine lyderyste (r = 0,699, p < 0,05). Tai reiSkia, kad kuo efektyviau komunikuoja vadovai , tuo
dazniau pasireiSkia asmeniné lyderysté. Tai patvirtina prielaida, kad vadovo komunikacijos stilius ir
asmeniné lyderysté yra susij¢. Taip pat galime pastebéti kitas stiprias koreliacijas tarp vadovo
komunikacijos su darbuotoju ir asmeninés lyderystés: vadovo komunikacija su darbuotoju susijusi su
darbuotojy pasitenkinimu darbu (r = 0,777), organizacijos klimatu (r = 0,717), organizacijos jvaizdziu
(r=0,753) ir kitais kintamaisiais. Tai rodo, kad vadovo komunikacijos stilius yra svarbus veiksnys,
susijes su jvairiais aspektais, jskaitant asmening lyderyste. Remiantis gautais duomenimis, galime
patvirtinti prielaidg Nr. 4, teigianciq, kad vadovo komunikacijos su darbuotoju stilius yra susijes
su jy asmeninés lyderystés raiska.

Prielaida Nr. 5 teigia, kad vadovo komunikacija su darbuotoju yra susijusi su darbuotojy
jsipareigojimu. Remiantis pateiktais duomenimis (zr. 3.9 lentelg), galime teigti, kad vadovo
komunikacija su darbuotoju yra susijusi su didesniu darbuotojy jsipareigojimu darbui. Spearmano
koreliacijos koeficientas (r = 0,763) rodo stipry teigiama rysj tarp vadovo komunikacijos efektyvumo
ir darbuotojy jsipareigojimo. Tai reiSkia, kad kuo vadovas geriau komunikuoja su savo darbuotojais,
tuo didesnis yra darbuotojy jsipareigojimas darbui. Galima jzvalga, kad gera komunikacija su vadovu
skatina darbuotojus jaustis suprastais, vertinamais ir jtrauktais, todél jie jaucia didesnj jsipareigojimag
organizacijai ir jos tikslams. A#siZvelgiant j gautus rezultatus, prielaidg Nr. 5 galima patvirtinti.

Prielaida Nr. 6 teigia, kad vadovo komunikacija su darbuotoju yra susijusi su organizaciniu
darbo klimatu. Remiantis duomenimis i§ lentelés, matome, kad vadovo komunikacijos efektyvumas
taip pat turi stiprig teigiamg koreliacijg su organizacijos klimatu (r = 0,753, p < 0,05). Tai rodo, kad
vadovai, kurie geriau komunikuoja su savo darbuotojais, dazniau sukuria palankesnj organizacinj
darbo klimatg. Todél prielaida Nr. 6. taip pat galima patvirtinti.

Apibendrinant kiekybiniame tyrime gautus rezultatus galima teigti, kad moterys statistiSkai
reik§mingai dazniau vadovus apibiidina kaip asmenis, kuriy bijoma, taip iSreiSkiant pagarba, palyginti
su vyrais. Tuo tarpu vadovai dazniau jvardijami kaip ikvépéjai, kurie moka motyvuoti kitus siekti
organizaciniy tiksly, palyginti su nevadovaujanciais darbuotojais. Bendrai organizacijos vadovy
komunikacija su darbuotojais laikoma efektyvia. Taciau tyrime nustatyta, kad socialinés-
demografinés charakteristikos, tokios kaip lytis, amzZius, darbo patirtis ir pareigos, nedaro
reikSmingos jtakos vadovo komunikacijos efektyvumui. Labiausiai darbuotojai sutinka, kad
efektyvus vadovo komunikavimas, kai jis dalinasi informacija ir teikia griztamajj ry$j apie atliktus
darbus daro didZiausig jtaka pasitenkinimui darbu. Maziausiai sutikta su teiginiu, kad efektyvus
vadovo komunikavimas yra kai jis nesidalina informacija ir priimdami sprendimus neatsizvelgia |

darbuotojy nuomone. Nustatyta keletas silpny, taciau statistiSkai reikSmingy sasajy tarp tam tikry
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teiginiy vertinimo ir darbuotojy socialiniy-demografiniy charakteristiky. Pavyzdziui, jaunesni
darbuotojai labiau sutiko, kad jy vadovas visada yra pasirenges suteikti pagalbg. DaZzniausiai
organizacijy vadovams buvo priskiriamos transformacinés (48 proc.) ir situacinés (44 proc.)
lyderystés, kiek re¢iau autentiskos (30 proc.) ir tarnaujanc¢ios (26 proc.) lyderystés, o labiausiai retai
vizionarios (19 proc.) ir autokratinés (24 proc.) lyderystés. Statistinés analizés metu, buvo nustatyta,
kad transformacinés lyderystés stiliui daugiausiai buvo priskiriami vadovaujancias pareigas einantys
darbuotojai, turintys 6 mén. — 1 mety ir 1-5 m. darbo patirt] organizacijoje, lyginant su kitais
darbuotojais. Vadovams, lyginant su nevadovaujanciais darbuotojais, dazniau buvo priskiriamas
transformacinis lyderystés stilius. Analizuojant vadovy komunikacijg su darbuotojais, pastebéta, kad
bendras vadovo komunikacijos efektyvumas koreliuoja su autokratine, transformacine, autentiska ir
vizionaria lyderyste. Tai reiskia, kad efektyviai bendraujantys vadovai dazniau buvo priskiriami Siems
lyderystes stiliams. Taciau $ios sgsajos su situacine ir tarnaujancia lyderyste nustatytos nebuvo.
Tyrime nustatytas gana aukStas darbuotojy pasitenkinimo darbu lygis, vidutinis balas sieké
22,9 £6,1. Tai rodo, kad dauguma darbuotojy jauciasi i§ dalies teigiamai arba teigiamai savo darbo
aplinkoje. Svarbu paminéti, kad kiekybinis tyrimas parodé, kad komunikacijos efektyvumas su
tiesioginiais vadovais turi stipry rysj su darbuotojy pasitenkinimu darbu. Tai atskleidzia, kad efektyvi
komunikacija su vadovais gali teigiamai paveikti darbuotojy pasitenkinimg darbu. Nustatyta, kad
atskiri vadovo komunikacijos aspektai, tokie kaip vadovo pasirengimas suteikti pagalba, dalijimasis
informacija, jkvépimas siekti organizaciniy tiksly ir kt., taip pat turéjo reikSminga jtakg darbuotojy
pasitenkinimui darbu. Bendras pasitenkinimas darbu nesiskyré pagal darbuotojy lytj, amziy ir darbo
patirtj organizacijoje. Sios charakteristikos neturéjo didelés jtakos darbuotojy pasitenkinimui. Tyrimo

metu 1§ iSsikelty 6 prielaidy buvo patvirtintos 4, o likusios dvi buvo patvirtintos tik i§ dalies.

3.3. Kokybinis tyrimas

Kokybinio tyrimo tikslas yra iSanalizuoti Svietimo sektoriaus x organizacijos vadovy
suvokimg apie asmening darbuotojy lyderyste organizacijoje ir nustatyti, koks galimas jy indélis
skatinty darbuotojy lyderyste ateityje. Tyrimo metu atliktas Svietimo sektoriaus x organizacijos
padaliniy vadovy struktiirizuotas interviu. Kokybinio tyrimo informanty charakteristikos apibréZia,
kad apklausos dalyviai bus atsitiktinai atrinkti vadovai 1§ jvairiy organizacijos padaliniy,
vadovaujantys skirtingoms veiklos sritims. Tyrimo imtj sudarys 30 % organizacijos vadovy, t.y 12
informanty. Toks imties dydis turéty uZtikrinti pakankamg reprezentatyvuma ir leisty gauti
jvairiapusiS$ka pozilrj | asmening darbuotojy lyderyst¢ organizacijoje. Imties dydziui apskai¢iuoti
taikoma Cochran's formulé: n=(N—1)xe2+p*x(1-p)Nxpx(1-p)

n - imties dydis,
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N - populiacijos dydis (bendras vadovy skaicius Svietimo sektoriaus x organizacijoje)
p - tikimybé, kad tam tikras savybes turintis individas bus pasirinktas (Siuo atveju paimtas vidurkis
tarp O ir 1, nes néra Zinomas konkretus pasiskirstymas)

e - paklaida, kurig gali turéti imtis.

Atsizvelgiant | tai, kad Svietimo sektoriaus x organizacijos padaliniams vadovauja 40
jvairaus profilio vadovy bei siekiant gauti gilesnj suvokima, pasirinkta apklausti 30-40% vadowvy,
kurie sudaryty reprezentatyvy imties dyd;.

30% vadovy imtis = 0.30 % 40 = 12 vadovy.

40% vadovy imtis = 0.40 % 40 = 16 vadovy.

Siekiant gilesnio suvokimo apie vadovavimg organizacijoje, reikalinga apklausti 12 - 16
vadovy 1§ Svietimo sektoriaus x organizacijos. Tiriamyjy imties dydj nulemia ne tik populiacijos
dydis, imties reprezentatyvumas ar iSvady generalizavimas, bet ir imties paklaida bei patikimumo
lygmuo. Kokybinio tyrimo metu buvo apklausta 12 skirtingo profilio vadovy. Remiantis analizuota
teorine medziaga buvo formuluojamos tyrimo prielaidos ir klausimyno klausimai.

Informantai apklausti sudarius specifinj klausimyna, sudarytg i§ 6 pagrindiniy klausimy (Zr.
priede Nr. 8), susijusiy su pirmoje dalyje pateikta ir analizuota teorine analize. Klausimynas
sudarytas, siekiant giliau suprasti lyderio komunikacijos vaidmenj organizacijoje ir jo jtaka
darbuotojy asmeninei lyderystei. Pirmasis klausimyno klausimas ,,Kiek mety dirbate Sioje
organizacijoje?” susij¢s su vadovy darbo stazo atstovaujamoje Svietimo sektoriaus x organizacijoje
nustatymu. Siuo klausimu siekiama nustatyti dalyviy darbo patirtj organizacijoje ir atitikima
numatytiems tikslinés grupés kriterijams. Antrasis klausimas ,,Ar save atstovaujamoje organizacijoje
laikytuméte lyderiu? Kodél?” siekia nustatyti dalyviy suvokimg apie savo lyderisSkumo vaidmenj
organizacijoje. TreCiasis klausimas ,,Kaip apibidintuméte savo vadovavimo stiliy? Kas jam
biidinga?” susijes su siekiu i§siaiSkinti kokiam lyderystés stiliui x organizacijos vadovai save priskiria
ir kokius savo vadovavimo bruozus isskiria. Klausimo formulavimas kilo i§ i§samiai nagrinétos
teorinés analizés. Teorinés analizés metu buvo aptariami populiariausiai praktikoje taikomi lyderystés
stiliai, jiems buidinga elgsena ir komunikacija. Ketvirtasis klausimas ,,Jvertinkite teiginius, kurie
labiausiai atitinka Jus, kaip vadova” prasSo respondento jsivertinti save kaip vadova, pasirenkant
labiausiai jj charakterizuojancius teiginius. Klausimo tikslas gauti x organizacijos vadovy saves
vertinimus bei susidaryti nuomong, kokia jiems, kaip vadovams budinga charakteristika: elgsena,
komunikacija ir lyderiavimo biidas. Klausimo tikslas identifikuoti vadovui buidinga komunikacijg ir
elgsena, taip papildant teorinéje dalyje nagrinétas lyderio charakteristikas. Penktasis klausimas ,,Kas

jusy nuomone yra asmeniné lyderysté? Ir kaip ji pasireiSkia Jusy darbo procese?” siekia nustatyti
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informanto suvokimg kas jo nuomone yra asmeniné lyderysté bei kaip ji pasireiskia darbo procese.
Klausimo plotm¢ suteikia galimybe¢ gauti jvairius asmeninés lyderystés apibrézimus, iSskiriant jai
bidingus bruozus. Sis klausimas kilo i§ teorinés analizés apie asmeninés lyderystés samprata,
siekiant papildyti teorin¢je analiz€je jau nagrinéta ir apibrézta asmeninés lyderystés suvokimo
spektra. Sestasis klausimas ,,Jvertinkite gebéjimus, kurie Jums kaip vadovui budingi skatinant
darbuotojy asmening lyderyste? (vertinkite nuo 1 iki 5, kur 1 — labai blogai, 2 - blogai, 3- vidutiniskai,
4 - gerai, 5 — puikiai)”. Sio klausimo tikslas yra jvertinti informanty asmeninius geb¢jimus ir
veiksmus, kurie yra budingi jiems kaip vadovams skatinant darbuotojy asmening lyderyste
organizacijoje. Informantai turi jvertinti savo gebéjimus nuo 1 iki 5, taip identifikuodami stiprigsias
ir silpngsias savybes. Klausimo jtraukimg j klausimyng lémé teorinés analizés metu nagrin¢jami
vadovo gebéjimai ir rySys su darbuotojy asmeninés lyderystés skatinimu.

Atliekant kokybinj tyrimg visi tyrimo dalyviai buvo asmeniskai supazindinami su tyrimu ir
jo tikslais, pateikta papildoma informacija apie temos teorinius aspektus, atsakyta j visus iSkilusius
klausimus. Tyrimas buvo vykdomas laisvai valios principu, leidziant dalyviams laisvai pasirinkti
dalyvauti arba ne. Anketos buvo anoniminés, tod¢l buvo uZtikrintas informanty anonimiSkumas.
Tyrimo etiSkumas buvo uZztikrintas sklandziai, nes tyrimo dalyviai nepriklauso pazeidziamy asmeny
grupéms. Siekiant jgyvendinti tyrimo tikslg buvo iSsikeltos 3 tyrimo prielaidos: TP1 - skirtingi
vadovy lyderystés stiliai turi poveikj vadovy asmeninés lyderystés suvokimui ir saves kaip lyderio
vertinimui organizacijoje. TP2 - vadovai, kurie organizacijoje dirba ilgesnj laika, save kaip lyderius
vertina teigiamiau nei tie vadovai, kurie turi mazesnj darbo stazg. TP3 - vadovy jgiidziai, jskaitant
tarpasmeninius geb&jimus yra susijusi su jy suvokimu apie asmening lyderyste organizacijoje bei su

Jju gebéjimu veikti kaip lyderiai.

Pirmuoju klausimu nagrinéjamas informanty darbo stazo pasiskirstymas. Susistemintus

darbo stazo rezultatus galite matyti apacioje esan¢iame paveiksle (zr. 3.5 pav.).
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Pagal paveiksle pateiktus duomenis pastebima, kad informantai turi jvairy darbo staza
Svietimo sektoriaus x organizacijoje, pradedant nuo keliy mety iki daugiau nei dvideSimt mety.
Ilgameté darbo patirtis gali jtakoti supratimg apie jy vadovavimo stiliy ir poziiirj ] organizacijos
kultiirg bei darbuotojus. Galima daryti prielaida, kad tokig ilgalaike patirtj organizacijoje turintys
informantai gerai supranta organizacijos struktiirg, jos veiklos principus ir kylan¢ius issukius.
Ilgameté patirtis gali leisti informantams praktikuoti savo vadovavimo stiliy pagal organizacijos
specifikg ir poreikius, atsizvelgiant | praeityje iSmoktas pamokas ir geriausig praktikg. Svarbu
atkreipti démesj, kad S$is ilgas vadovavimo stazas gali daryti ir neigiamg jtaka, kuri pasizymeéty
jsisenéjusiomis praktikomis, jsitikinimais ir neveiksmingais darbo efektyvinimo biidais.

Antrasis klausimas sieké atskleisti ar respondentai laiko save lyderiais atstovaujamoje x
organizacijoje, nuomon¢ buvo prasoma pagristi. Tyrimo analizés metu pastebéta, kad informantas
(A1) aiSkiai iSreiSkia ir identifikuoja save, kaip lyderj atstovaujamoje organizacijoje. Jis pabrézia, kad
lyderyste jis laiko gyvenimo biidu. Informantas akcentuoja, kad lyderysté jam asmeniskai reiskia ne
tik ilgamete vadovavimo praktika, bet ir jkvepiancia, palaikanc¢ig mentoryste, kuri skatina darbuotojus
siekti geresniy asmeniniy ir organizaciniy rezultaty. Sios i§vados leidzia manyti, kad (A1) lyderyste
laiko organizacijos sékmés, bet ir darbuotojy geroves ir tobuléjimo bei bendros organizacijos kulttiros
kiirimo jrankiu. Informantas (B1) patvirtina, kad Svietimo sektoriaus x organizacijoje save taip pat
laiko lyderiaujan¢iu asmeniu. Interviu metu (B1) iSrysSkina svarbias jo vadovavimo charakteristikas:
sugeb¢jima jkvépti kitus, riipinimasi darbuotojy gerove, komandos bendradarbiavimo skatinima.
Jdomu tai, kad informantas (B1) save laiko lyderiu organizacijoje dél plataus geb&jimy spektro, kurie
padeda jtakoti darbuotojus. Informantas (C1) tvirtina, kad save taip pat laiko lyderiu organizacijoje.
Interviu metu jis iSryskina jsitikinimg, kad vadovas turi biti ne tik rezultaty sickéjas, bet ir jkvépéjas
bei pavyzdys kitiems. Sis pozidris atskleidzia, kad (Cl) supratimas apie lyderio vaidmenj yra
iSpléstas ir apima ne tik veiksmy, bet ir jtakos sferas. Svarbu pazymeéti, kad informantas (C1) tvirtina,
kad jo vadovavimas pagristas ne tik veiksmy, bet ir vertybiy principais. Sis poziiiris atskleidzia, kad
(C1) turi jsipareigojimg vadovauti organizacijai pagal aiSkias moralines ir etines nuostatas. Galima
daryti prielaida, kad informantas turi aukstg pasitikéjima savimi, parodo pasiryzimg veikti pagal savo
jsitikinimus ir vertybes, siekiant organizacijos tiksly. Informantas (DI1) tikina, kad save
atstovaujamoje organizacijoje neabejotinai laiko lyderiu, pagrisdamas §ig mintj jis akcentuoja, kad
save laiko lyderiu dél gebéjimo jtakoti darbuotojy elges; ir skatinti juos dirbti efektyviau, greiciau ir
siekti geresniy rezultaty. (D1) minimas bendradarbiavimo aspektas komunikacijoje su darbuotojais,
siekiant organizaciniy tiksly galimai atskleidZzia gebéjima ikvépti kolektyva. Informantas (E1)
atsakymuose save identifikuoja kaip lyderinga asmenybg. (E1) savo atsakyme iSskiria atsakomybés
sampratg kaip svarby lyderystés elements. Informantas nurodo, kad yra pasirenges prisiimti

vadovavimo vaidmenj ir biiti atsakingu organizacijos veiklos ir rezultaty atzvilgiu. Dar vienas svarbus
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(E1) paminétas lyderystés aspektas - profesiné drasa. (E1) atsakymas sudaro prielaidg manyti, kad jis
laiko save lyderiu organizacijoje dél savo gebéjimo prisiimti atsakomybe, iniciatyvos ir profesinés
drasos.

Informantas (F1) iSreiSké nelaikantis saves lyderiu atstovaujamoje organizacijoje. (F1)
atsakyme matyti autoritarinio vadovavimo stiliaus bruozai, kuriuos jis jvardija kaip savo vadovavimo
modelj. (F1) teigia, kad valdzia yra pagrindinis ir vienintelis vadovavimo biidas, o darbuotojai turéty
tiesiog vykdyti jiems skirtus uzdavinius, nesiremdami savarankiSkumu ar inovacijomis. Tai
galimo neigiamo poveikio kontrolés ir grieZto valdymo principams, kuriy jis laikosi. Informantas (F1)
interviu metu akcentuoja norg kontroliuoti darbuotojus, kurie rodo asmening lyderyste ir gali bandyti
keisti organizacijos struktiirg ar taisykles. Informanto vadovavimo stilius yra orientuotas j kontrole,
grieztuma bei pasiprieSinimg pokyciams. Informantas (J1) save vertina kaip lyderj pabrézdamas
savo geb¢jimg jkvépti kitus veikti. (J1 )nuomone jis vadovauja ne tik zodziais, bet ir pavyzdziu,
demonstruodamas tinkamg elgesj ir pelnydamas kity pasitikéjimg. Remiantis (J1) atsakymu galima
daryti prielaida, kad jis pasitelkdamas savo vadovavima, siekia kurti aplinka, kurioje skatinamas
bendradarbiavimas ir komandinis darbas. Informantas (K1) nelaiko saves lyderiu organizacijoje ir
teigia, kad save priskirty autokratinio vadovavimo stiliaus atstovu. Svarbu paminéti, kad autokratinis
vadovavimo stilius pasizymi stipriu kontrolés palaikymu ir sprendimy diktavimu 18§ virSaus j apacia,
nekonsultuojant su pavaldiniais. Toks pozitris gali leisti greitai ir efektyviai imtis veiksmy, taciau
gali kelti pavaldiniy nepritarimg ir mazinti jy motyvacija, asmening raiska bei kiirybiskuma. Interviu
metu (K1) taip pat teigia, kad jo tikslas yra priversti visus kolektyvo narius nesti atsakomybe uz
organizacijos s€kme. Toks poziiiris gali biiti naudingas organizacijai, taciau autokratiniu vadovavimo
stiliumi siekiant priversti darbuotojus prisiimti atsakomybe gali biiti sunku sukurti atvirg ir
bendradarbiavimu paremta darbo aplinkg. Tai gali lemti komunikacijos trikumg ir sumazinti
darbuotojy jsipareigojima organizacijai ilgajame periode. Galima pastebéti, kad K1 ir F1 informanty
pozitriai Siuo klausimu sutampa. Informantas (L1) aiSkiai iSreiSkia savo jsitikinima, kad jis yra
lyderis organizacijoje. Jo pozitris i lyderyste yra iSpléstas. (L1) teigia, kad lyderysté néra apibréZiama
pareigy pozicija, tai tarsi geb&jimas jkvépti, jtakoti ir kurti palankig darbo aplinkg. Informantas
suvokia lyderyst¢ kaip daugiau nei tik valdZia, bet kaip gebé¢jima mobilizuoti ir jtraukti Zmones.
Analizuodami (L1) atsakyma, galima pastebéti, kad jis akcentuoja svarby aspekta lyderystéje -
asmeninio ry$io su komanda kiirimg. Informantas pabrézia, kad kai darbuotojai jauciasi svarbis,
reikalingi ir pastebéti jie atlieka daug kokybiskesnj darba. Be to, (L1) akcentuoja kokybiSkos
komunikacijos svarba, iskaitant tiek verbaline, tiek neverbaling komunikacijg. Tai rodo jo supratima
apie komunikacijos daugialypiSkumg ir kad veiksminga komunikacija yra raktas j gera lyderyst¢ ir

bendradarbiavimg su komanda. Galima teigti, kad L1 jzvelgia lyderyste kaip platesnj savokos
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supratima, kuris apima ne tik pozicijg ir mechaninj darba, bet ir veiksmus, jtaka, kuri kuria rysius bei
pozityvig darbo aplinka.

Treciuoju klausimu siekiama, kad informantai identifikuoty savo lyderysteés stiliy ir i$skirty
jam biidingus bruozus. Informantas (A1) apibiidino savo vadovavimo stiliy kaip autentiska, kuris yra
grindziamas aktyviu ir skaidriu komunikavimu. Jis pabrézé savo indélj j bendradarbiavimo skatinimag
bei darbuotojy jtraukimg j sprendimy priémimo procesa, puosel¢jant atvirumo ir pasitikéjimo kultiirg
organizacijoje. (Al) teigia, kad siekia kurti aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi jvertinti ir kur jy
nuomongs biity svarbios. Jdomu tai, kad informantas taip pat nurod¢, kad yra grieztas ir reiklus, o tai
tarsi nesuderinama su ankstesniu teiginiu apie atvirg dialogg ir idéjy mainus. Vis délto, galima daryti
prielaida, kad (Al) siekia sukurti atvirg ir bendradarbiavimo kultiira organizacijoje, kuri gali buti
vertinama kaip pozityvus vadovavimo pozZidris, kuris skatina darbuotojy jsitraukimg ir
produktyvuma. Informantas (B1) savo vadovavimo stiliy identifikuoja kaip transformacinj, kuriame
yra pabréziamas démesys skiriamas darbuotojy vystymuisi ir jy jtraukimui j sprendimy pri€émimo
procesa. (B1) teigia, kad jo vadovavimui biidinga atvira komunikacija, palaikymas, griztamasis rysys,
tarpusavio pagalba, atitinkamas jvertinimas ir gero emocinio klimato palaikymas. Galima daryti
priclaidg, kad respondentas siekia praktikuoti vadovavimo stiliy, kuris pasizymi darbuotojy
jtraukimu, komunikacija ir palaikymu, o tai atitinka transformacinio lyderystés stiliaus supratima,
kuriam jis save priskiria.

Informantas (C1) aiSkiai nurodo, kad jo pozituris | vadovavimg yra pagrjstas lygybe ir
bendruomeniskumu, o ne autoritarizmu ar hierarchija. (C1) pazymi, kad niekuomet nesijaucia
pranasesnis uz savo komandg ir zitri ] juos kaip ] lygiaverCius asmenis bei bi¢iulius tam tikrose
situacijose. Savo vadovavimo stiliy informantas priskirty prie autentiskos lyderystés. Svarbiausias
aspektas, kuriuvo vadovas pasizymi, yra draugiSky rySiy puoseléjimas su savo komanda. (CI)
akcentuoja, kad atviras dialogas ir minimalis konfliktai yra bitina tobul¢jimo kasdien¢je veikloje
dalis. Toks pozitiris leidzia jam skatinti darbuotojy atsakomybe ir iniciatyva, o ne tik kontroliuoti jy
veikla. Taip pat (C1) teigia, kad svarbu sukurti asmeninius santykius su darbuotojais, Zinoti juos ne
tik kaip profesionalius kolegas, bet ir kaip Zmones su jy asmeninémis patirtimis ir poreikiais.
Autentiskas (C1) vadovavimo stilius pasizymi aktyviu komandinio darbo ir bendradarbiavimo
skatinimu, organizuojamais jvairiais renginiais, tokias kaip vakarienés ar i§vykos, kuriose galima
atvirai pasidalinti mintimis ir emocijomis. Toks poZziiiris pasak informanto padeda stiprinti tarpusavio
ry$ius ir kurti darbo aplinka, kurioje kiekvienas jauciasi vertinamas ir prisideda prie bendro tikslo
pasiekimo.

Informantas (D1) aiskiai jvardina savo vadovavimo stiliy kaip transformacinj. (D1) siekia
skatinti bendradarbiavima, pokycius, atvirumg ir idé¢jy mainus darbo procese. Tai atskleidzia, kad

informantas jzvelgia komandos formavimo verte, stengiasi sukurti aplinka, kurioje galéty biti
60



pastebéta bei pripazinta asmeniné darbuotojy raiska. Svarbu pastebéti, kad (D1) akcentuoja savo
dalyvavima sprendimy priémime kartu su komanda. Sie elementai yra budingi transformaciniam
vadovavimo stiliui, kuriame lyderis skatina komandg imtis iniciatyvos ir priimti atsakomybe uz savo
veiksmus bei sprendimus. (D1) darbo procese stengiasi sukurti aplinka, kurioje kiekvienas
darbuotojas jaustysi vertinamas ir jtrauktas. Anot jo, tai parodo, kad jam ripi darbuotojy emocinis bei
psichologinis saugumas. Visi $ie aspektai sudaro vientisg vaizdg apie informantg kaip transformacinio
vadovavimo Salininka, kuris ne tik siekia organizaciniy tiksly, bet ir ripinasi savo komandos gerove
bei vystymusi.

Informantas (E1) pasizymi vadovavimo stiliumi, kuris yra persipynes tarp transformacinio,
situacinio ir autentiSko pozitrio ] lyderyste. (E1) teikia didele pirmenybe savarankiSkam darbui ir
atsakomybei, kur kiekvienas komandos narys yra atsakingas uz savo srit]. Tai tikslingai imponuoja
transformaciniam vadovavimo stiliui, kuris skatina individualy darbg ir asmenin; augimg.
Informantas (E1) taip pat pabréZia bendradarbiavimo svarbg tarp kolegy, kai vienas kitam patariama,
o ne vadovo tiesiogiai nurodoma. Sis horizontalus rysys ir pasitikéjimas komandos viduje taip pat
atitinka transformacinio vadovavimo stiliaus ideologija. Informantas pripazjsta darbo lankstuma, kaip
ypac¢ svarby darbo naSumo elementa. Tai rodo situacinio vadovavimo suvokimo akcentavima, kai
vadovas prisitaiko prie konkre€iy situacijy ir lanksc¢iai zidri j darbo planavima. (E1) akcentuoja
planavimo ir dalyvavimo sprendimy priémime svarbg. Tai atspindi autentiSko vadovavimo stiliaus
poziiir], kur vadovas yra atviras bendradarbiavimui ir siekia jtraukti komandg j sprendimy priémimo
procesg. Taip pat jJdomu tai, kad (E1) pripazjsta savo vadovavimo silpngsias vietas: dokumenty
archyvavimas ar tikslesniy uzduociy formulavimas bei norg jas tobulinti. Galima teigti, kad tai
buidinga autentiSko vadovavimo stiliui, kur vadovas atvirai pripazjsta savo trilkkumus ir siekia tobuléti.
Pastebétos papildomos jzvalgos, kad informanto (E1) vadovavimo stilius yra subalansuotas ir
orientuotas ] komandos efektyvumg. Jo supratimas apie lyderyst¢ apima pasitikéjimg komandos
nariais, bendradarbiavima ir lankstuma, taip pat norg skatinti komandos dalyvavima ir pazanga.
Informanto (F1) atsakymas galimai atspindi jo autoritarinj vadovavimo stiliy, kuriame pabréziama
griezta valdzia, vienaSaliSki sprendimai ir ribotas darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémimo
procese. (F1) teigia, kad jo vadovavimas grindziamas tiksly siekimu, kai jo valdzia laikoma
aukScCiausia organizacijoje. Informantas teigia, kad jo vadovavimo stilius yra autoritarinis, kuriam
biidinga griezta valdZia ir aiSkios instrukcijos darbuotojams. Galima daryti prielaida, kad jis linkes |
centralizuotg valdyma ir vienasaliy sprendimy priémimg. Pasak (F1), darbuotojai tylédami ir
pritardami i§reiskia jam pagarba ir taip jj vertina. Sis i§sakytas teiginys gali atspindéti jsitikinima, kad
Jjo autoritarinis vadovavimo biidas yra itin tinkamas ir efektyvus. Ta¢iau svarbu atkreipti démesj, kad
tylos arba nenoro diskutuoti elgsenos bruozas gali biiti ir dél baimés arba nepasitikéjimo atmosfera,

kuriai jtakos gali turéti autoritarinis vadovavimo stilius. Informanto (G1) atsakyme pastebimas gana
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iSsamus vadovavimo stiliy ir poziiiriy j lyderyste vaizdas. (G1) save identifikuoja kaip transformacinj
ir vizionary lyder}, kuris skatina pokycius, jkvepia ir motyvuoja savo komanda siekti aukstesniy tiksly
ir puoseléti bendra vizija. Tai rodo, kad jis galimai néra tik operatyvusis vadovas, bet taip pat siekia
ilgalaikiy pokyCiy ir plétros organizacijoje, dél to stiprina bendruomenés jausmg ir siekius.
Informantas (G1) pabrézia, kad jo vadovavimo pozilris yra grindziamas darbuotojy pripazinimu,
skatinimu ir bendradarbiavimu. Informanto pozitris galimai rodo, kad jis supranta, jog svarbiausi
organizacijos iStekliai yra zmongés ir jy jtraukimas j procesus gali padéti pasiekti geresniy rezultaty.
(G1l) akcentuoja rySiy kirimg su darbuotojais. Stipriis tarpasmeniniai rySiai yra biidingi
transformacinei lyderystei, nes jie padeda sukurti pasitiké¢jimg ir jkveépti darbuotojus siekti bendry
tiksly ar poky¢iy. Taciau (G1) pamini, kad jam ne kg maZiau biidingas situacinis vadovavimo biidas.
Informantas nurodo, kad krizés metu gali tekti pasiremti autoritariniu vadovavimo stiliumi siekiant
priimti greitus ir veiksmingus sprendimus. Galima daryti prielaidg, kad jis geba prisitaikyti prie
skirtingy situacijy ir pasirinkti tinkamiausig vadovavimo metoda. Bendruomeneés ir bendradarbiavimo
skatinimas, jtraukimas j sprendimy pri€mimo procesg ir geb¢jimas prisitaikyti prie skirtingy situacijy
yra svarbiis informanto (G1) vadovavimo bruozai, kurie padeda jam palaikyti stiprig ir efektyvia
komandg. Informantas (H1) savo atsakyme jvardina save autentiSku vadovu. (H1) akcentuoja
autentiSkumo, sgziningumo ir sgmoningumo svarbg, grindziama tikrais jsitikinimais, vertybémis ir
asmeniniu identitetu. Informantas siekia skatinti atviro dialogo ir bendradarbiavimo kulttra.
Samoningumas ir refleksija, anot (H1) yra pagrindiniai jo vadovavimo principai, kurie padeda jam
nuolat reflektuoti savo vadovavimo biidus ir geriau suprasti savo stiprybes bei silpnybes. Toks
informanto pozitris leidzia daryti prielaida, kad jo siekis kurti palankig darbo aplinkg, kurioje
komandos gerové ir vystymasis yra prioritetiniai. (I1) atsakyme isSrySkéja transformacinés lyderystés
principai, kuriy jis laikosi darbo praktikoje. Informantas (I1) nurodo, kad jis save laiko
transformaciniu lyderiu, kuris siekia ne tik valdyti, bet ir jkvépti bei motyvuoti komandg. Galima
daryti prielaida, kad (I1) orientuotas j ilgalaikius pokyc¢ius, o ne tik j trumpalaikius rezultatus. [domu
tai, kad (I1) akcentuoja bendradarbiavimg ir kiirybiskuma kaip svarbius elementus savo vadovavimo
praktikoje.

Informantas (J1) savo vadovavimo stiliy jvardino kaip transformacinj ir autentiskg. Anot
informanto jam badingas vadovavimas pagrjsta jkvépimu, motyvacija ir vizijos kirimu. Sis
vadovavimo stilius iSsiskiria démesiu individualiems darbuotojy poreikiams ir motyvacijai.
Analizuojant (J1) minima jam budinga vadovavimo praktikg, pastebima, kad (J1) akcentuoja
nuolatinj bendravima su komanda. Informanto (J1) ne tik perduoda uzduotis ir tikslus, bet ir stengiasi
suvokti bei jvertinti darbuotojy mintis, nuomones ir pasililymus. Informantui bidinga reguliari
komunikacija, pasizyminti atvirumu ir skaidrumu. (J1) vadovavimo stilius yra gerai suderintas su

moderniomis lyderystés teorijomis, kurios pripazjsta svarby darbuotojy jtraukimg, motyvacijg ir
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bendros vizijos kiirimg. (K1) atsakyme iSrySkéja autoritarinio vadovavimo stiliaus bruozai. (K1)
pabrézia hierarchijos reik§me, griezta kontrole ir sprendimy diktavima, komunikacija be konsultacijy
su pavaldiniais. Komunikacijoje atsispindi vienpusiSkumas ir nenuoseklumas, kuris gali kelti jtampos
jausmg organizacijoje. Analizuojant (K1) atsakyma, svarbu paminéti, kad autoritarinis vadovavimo
stilius gali buti veiksmingas situacijose, kuriose reikalingas greitas sprendimy priémimas ir aiskios
gairés. Informantas (L1) apibudina savo vadovavimo stiliy kaip autentiSkg ir transformacinj. (L1)
pabrézia, kad vertina darbuotojy nuomones ir jtraukia juos j sprendimy priémimo procesa. Tai yra
autentiSkos lyderystés bruozai, kurioje vadovas elgiasi sgziningai, atvirai ir autentiSkai, skatinant
darbuotojus biiti savimi ir pasitikéti savo gebéjimais. (L1) pabrézia komunikacijos ir dialogo svarbg
su komanda, o tai budinga transformaciniam lyderiui.

Ketvirtuoju klausimu respondenty buvo praSoma jvertinti ir pasirinkti labiausiai juos

apibidinancius teiginius, kurie padéjo sudaryti galimg jy, kaip vadovy charakteristika (zZr. 3.10

lentele).
3.10. lentelé. Informanty jsivertinimai pagal pateiktus teiginius (sudaryta autorés)
Nr. Teiginiai jsivertinimai
1. | Vadovas, kuris visada yra pasirenges suteikti pagalba; | A1;B1;C1;D1,E1;G1;HI1; I1;J1;L1
2. Vadovas, kuris efektyviai vadovauja komandai; Al1;BI;C1;DI1:E1;F1;G1;H1; 11;J1; K1; L1
3. Vadovas, kuris neklauso darbuotojy nuomongés; Al; C1;F1;K1
4, Vadovas, kuris nesidalina informacija; K1
5. Vadovas, kuris dalinasi informacija; Al1;BI;C1;DI1:E1;F1;G1;H1; I11;J1; L1
6. Vadovas, kuris bendrauja aiskiai/suprantamai; Al;BI;CL;EL1;F1;G1;H1; 11;J1; L1
7. Vadovas, kuris jkvepia siekti organizaciniy tiksly; CI1;DI;F1;I1;K1
8. Vadovas, kuris grieztas; F1;K1
9. Vadovas, kuris kelia baime. F1;K1

Atsizvelgiant | 3.10 lentel¢ dauguma informanty save mato kaip vadovus, kurie yra
pasirengg suteikti pagalba, efektyviai vadovauti komandai ir dalintis informacija. Teiginius, kuriuose
iSryskeéja Sie aspektai pazymejo dauguma informanty, o tai rodo bendra tendencija. Informantai
vertina savo gebe¢jimg jkvepti komandg siekti organizaciniy tiksly ir bendrauti aiskiai bei suprantamai.
Keletas informanty save identifikavo kaip griezta ir baime keliantj vadova. Taciau didzioji dauguma
visgi pripaZjsta, kad yra labiau link¢ } pozityvy vadovavimo modelj, kuriame akcentuojama
bendradarbiavimo, motyvacijos ir skaidrumo svarba. Penktuoju interviu klausimu buvo siekiama
iSsiaiskinti respondenty suvokimg apie asmening lyderyste ir kaip ji jy nuomone pasireiskia darbo
procese. Informantas (Al) akcentuoja, kad darbuotojai, pasiZymintys iniciatyva, atsakomybés
prisitmimu ir gebéjimu jkveépti kitus, yra labai svarbus veiksnys, kuris skatina inovacijas ir

63



efektyvuma darbo procese. (A1) teigia, kad darbuotojai, turintys asmeninés lyderystés savybiy, ne tik
pastebi problemas, bet ir aktyviai veikia sieckdami jas spresti ir organizacijg tobulinti. (Al) taip pat
mini inovatyvius veiksmus, kuriuos darbuotojai jgyvendina siekdami optimizuoti organizacijos
veikla. Sie veiksmai apima idéjy generavima, naujy sistemy ar procesy karima, siekiant efektyviau
panaudoti iSteklius ir gerinti darbo rezultatus. Minéti veiksmai néra atsitiktiniai ar vienkartiniai. Jie
atspindi nuosekly poziiirj ir pastangas nuolat gerinti organizacijos veiklg bei kurti palankig darbo
aplinka. Anot (B1) asmenin¢ lyderysté reiSkia gebéjimg inicijuoti veiksmus ir biti iniciatyviam
jvairiuose darbo procesuose. Informantas asmenine lyderyste pasiZymintj darbuotojg jvardina kaip
aktyvy veikeéja, kuris ne tik reaguoja j situacijas, bet ir aktyviai jas kuria. (B1) konkretizuoja, kad anot
jo, asmenin¢ lyderysté pasireiskia per individualius projektus ir kolektyvines veiklas apimancias:
idéjy mainus, dalyvavima konferencijose, kompetencijy tobulinima ir kasdiene saviraiska darbe. Sis
poziiiris Jdomus tuo, kad asmeniné darbuotojy lyderysté suvokiama kaip veiksmingas jsitraukimas |
darbo procesus ir efektyvi nuolatiné komunikacija su kolegomis. Galime daryti prielaida, kad
informantas suvokia asmenin¢ lyderyste kaip aktyvaus dalyvavimo ir inicijavimo procesa, kuris
skatina bendradarbiavima, naujy idéjy kiirimg. Pasak (C1) Swolaiking¢je darbo aplinkoje, darbuotojy
asmeniné - tai reiSkinys, kai darbuotojas pasizymi lyderio bruozais ir inicijuoja pokycius, skatina
bendradarbiavima. Vienas i§ biidy, kaip pasireiskia darbuotojy asmeniné lyderyste, anot (C1), yra
geb¢jimas aktyviai ieSkoti galimybiy tobuléti, inovuoti ir smalsiai spregsti problemas. Informantas
(D1) apibrézia darbuotojy asmenine lyderyste kaip gebéjima jkvépti kitus ir vadovauti per asmeninj
pavyzdj bei jtikinamg komunikacija. Jis akcentuoja iniciatyva, atsakomybés prisiémimg ir aktyvy
dalyvavima, net jei tai néra tiesiogiai susij¢ su oficialiomis darbo pareigomis. (D1) iSskiria aiSkuma,
jtikinamumg ir geb¢jimg perteikti id€jas bei vizijg kaip svarbius komunikacijos aspektus, kurie anot
jo bidingi darbuotojui pasizyminc¢iam asmenine lyderyste. Informantas iSskiria pavyzdines
priemones (mokymus, komandos projektus bei atlyginimo ir pripazinimo programas), kuriomis x
organizacijoje skatinama darbuotojy asmeninés lyderystés raiska.

(E1) apibuidina darbuotojy asmening lyderyste kaip geb¢jimg dirbti iniciatyviai, tarsi tai biity
Jju paciy ikurtas verslas. Anot (E1), tai reiSkia, kad darbuotojas ne tik atlieka priskirtas uzduotis, bet
ir vadovauja savo darbo sriciai, aktyviai ieSkodamas budy, kaip gerinti veiklos procesus ir inovuoti.
Be to, svarbu pastebéti, kad pasak informanto (E1), darbuotojas, turintis asmeningés lyderystés bruozy
yra pasirenges prisiimti visg atsakomybe uz savo veiksmus ir rezultatus, neieSkodamas iSim¢iy. (F1)
nuomoné apie asmening lyderyste yra gana ribota. (F1) teigia, kad autoritetas yra pagrindinis ir
vienintelis vadovavimo buidas, o asmenin¢ lyderysté gali biiti netgi laikoma grésme, nes ji gali
priestarauti kontrolés ir grieZto valdymo principams, kuriy jis laikosi. Jo poziiiris j darbuotojus, kurie
pasizymi asmenine lyderyste, yra skeptiskas, nes bijoma, kad jie gali bandyti keisti esama struktiirg

arba taisykles, kuriomis jis vadovaujasi.(G1) atsakymas pabréZia, kad asmenine lyderysté yra ne tik
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gebéjimas prisiimti atsakomybe, bet ir inicijuoti veiksmus bei aktyviai dalyvauti darbo procese.
Analizuojant (G1) atsakyma, galima pastebéti, kad jis suvokia darbuotojy asmeninés lyderystés
apraiskas kaip iniciatyvos pasireiskima, savarankiSkumo ir motyvacijos stiprinimg siekiant rezultaty.
Tai atspindi jo suvokimg, kad individualus indélis gali turéti didel; poveikj organizacijos veiklos
s¢kmei. Informantas (H1) akcentuoja, kad asmeniné lyderysté susijusi su iniciatyva, kiirybiskumu,
komandiniu bendradarbiavimu, motyvacija ir jkvépimu, pavyzdziu kitiems, komunikacijos
sugebéjimais. Sios savybés ne tik skatina darbuotojy aktyvuma ir jsipareigojima, bet ir padeda
formuoti palankig darbo aplinka, kurioje kiekvienas gali pasiekti savo potencialg. (I1) suvokia
asmening lyderyste, kaip gebéjimag jkvépti kitus ir skatinti bendradarbiavimg tarp kolegy. Anot
informanto susitikimai, asmeninis rySys ar bendro pobiidZio iniciatyvos skatina darbuotojy asmening
lyderyste. (J1) nurodo, kad asmenin¢ lyderysté pasireiSkia darbuotojy gebéjimu aktyviai prisiimti
atsakomybe uz jiems pavestas uzduotis ir siekti jy rezultatyviausio jvykdymo. Taip pat informantui
atrodo svarbu, jog darbuotojai ne tik vykdyty pavestas uzduotis, bet ir savarankiSkai inicijuoty jas.
(J1) i8skiria iniciatyvos ir kiirybiSkumo svarbg darbuotojy asmeningje lyderystéje. Informantas
vertina ne tik individualy darbuotojo indélj, bet ir jo gebéjimg mobilizuoti kitus ir kurti poky¢ius
organizacijoje. (K1) nuomone, darbuotojy asmeniné lyderysté¢ yra svarbus organizacijos veiklos
elementas, kuris iSryskina gebéjimg jtakoti kitus savo veiksmais, poziiiriu ir elgesiu, nepriklausomai
nuo oficialiosios vadovavimo padéties. Sis aspektas akcentuoja atsakomybés prisiemima,
iniciatyvumg ir gebéjima jkvépti kitus savo pavyzdziu. (K1) pabrézia, kad asmeninés lyderystés
turintis darbuotojas gali zengti pirmyn ir pasitlyti naujy idéjy bei sprendimy, skatinant
bendradarbiavimg ir veiksmingg komunikacijg darbo procese. Taip pat informantas interviu metu
pamini, kad darbuotojy asmeniné lyderysté gali pasireiksti skirtingais biidais darbo procese,
1Zvalgos pabrézia iniciatyva, atsakomybe¢ ir ryztinguma kaip svarbiausius asmeninés lyderystés
bruoZzus, kuriuos sieja su gebéjimu prisiimti vadovavimo vaidmenj ne tik atsakant j i$Siikius, bet ir
aktyviai inicijuojant veiksmus bei organizuojant darbg. (L1) iSrySkina, kad asmenin¢ lyderysté yra
dinamiskas procesas, kuris reikalauja ne tik gebéjimo priimti sprendimus ir inicijuoti veiksmus, bet
ir rysiy kiirimo, bendradarbiavimo, motyvacijos skatinimo.

Sestuoju klausimu buvo siekiama, kad vadovai jsivertinty savo asmeninius gebéjimus, kurie
jiems buidingi skatinant asmening lyderyste. Sudaryta vertinimo skalé buvo nuo 1 iki 5, kur 1 — labai
blogai, 2 - blogai, 3- vidutiniSkai, 4 - gerai, 5 — puikiai. Vertinimui pateikti tokie gebéjimai: darbuotojy
savarankiSkumo, iniciatyvos, bendradarbiavimo, komandinio darbo, idé¢jy mainy skatinimas,
pastangos remti darbuotojy sieki tobulinti savo lyderystés gebéjimus, suteikiama galimybé
darbuotojams igyti naujy igiudziy/patirties, darbuotojy indélio pripazinimams ir atitinkamo

pripazinimo/atlyginimo uz jy pastangas skyrimas.
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Bendras gebéjimo ,,Pripazinti darbuotojy indéli ir skirti jiems atitinkamg
pripazinima/atlyginimg uZ jy pastangas“ vertinimo kriterijaus vidurkis yra 4,17. Svietimo sektoriaus
X organizacijos vadovai gerai arba puikiai geba pripazinti darbuotojy indélj ir skirti jiems atitinkama
pripazinima/atlyginimg uz jy pastangas. Vidutinis vertinimas (4,17) rodo, kad dauguma vadovy
atliecka Sig uzduotj gerai arba puikiai. Galima daryti prielaida, kad x organizacijoje yra vystoma
kulttira, kurioje vertinamas darbuotojy indélis ir skiriamas démesys pripazinimui bei atlyginimui uz
pastangas. Suteikti galimybe darbuotojams jgyti naujy igudziy/patirties yra svarbus aspektas
organizacijos veikloje, ypa¢ $vietimo sektoriaus x organizacijoje. Sis kriterijus jvertintas 4,17
vidurkiu. Galima daryti prielaidg, kad dauguma x organizacijos vadovy gerai arba puikiai geba
suteikti Sias galimybes savo darbuotojams. Tokio vertinimo vidurkis taip pat atspindi vystoma
kultiirg, kurioje darbuotojy tobuléjimas ir jgiidziy plétra yra svarbios vertybés. Vadovai, vertindami
$1 kriterijy aukstu balu, rodo, kad organizacijoje skatinamas darbuotojy augimas ir tobuléjimas, o tai
gali turéti teigiama poveikj tiek organizacijos veiklos rezultatams, tieck darbuotojy motyvacijai ir
lojalumui. Bendras gebéjimo ,,Skatinti id€jy mainus* vertinimo kriterijaus vidurkis yra 4,08. Galima
daryti prielaida, kad dauguma vadovy Svietimo sektoriaus x organizacijoje gerai arba puikiai skatina
1déjy mainus tarp darbuotojy. Tokia auksta jvertinimo reikSmé rodo, kad x organizacijos vadovai yra

atviri naujoms idéjoms ir vertina jvairiapusj poziiirj ] problemas bei galimus sprendimus (zr. 3.6 pav.).

Pripazinti darbuotojy indélj ir skirti jiems atitinkama _ 417
pripaZinima/atlyginima u jy pastangas |
Suteikti galimybe darbuotojams jgyti naujy jgdZiy/patirties _ 4,17
Skatinti idéjy mainus _ 4,08
Skatinti atvirg komunikacijg — 4,08
Skatinti komandinj darbg _ 4,08
Skatinti bendradarbiavima _ 3,91
Skatinti iniciatyva [ 3,91
Skatinti savarankiskuma _ 3,91

3.75 38 3.85 39 395 4 405 41 415 42

3.6. pav. Bendras gebéjimy vertinimo kriterijaus vidurkis (sudaryta autorés)

Kriterijaus ,,Skatinti atvirg komunikacija* bendras vidurkis - 4,08. Galime teigti, kad
dauguma vadovy x organizacijoje skatina atvira komunikacijg tarp darbuotojy gerai arba puikiai.
Aukstos jvertinimo reik§més rodo, kad organizacijos vadovai geba skatinti dialogg, atvirumg ir
saveika tarp skirtingy darbo grupiy. Vertindami gebéjimo kriterijy ,,Skatinti komandinj darba‘

vidurkiu 4,08, galima daryti i§vada, kad dauguma vadovy x organizacijoje gerai arba puikiai skatina
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komandinj darba tarp savo darbuotojy. Sis vertinimas rodo, kad organizacijos vadovai pripaZjsta
bendradarbiavimo svarbg ir skatina darbuotojus dirbti kartu, siekiant bendry tiksly. Vertindami
kriterijy ,,Skatinti bendradarbiavimg® vidurkiu 3,91, galima daryti i§vada, kad dauguma vadovy x
organizacijoje gerai arba vidutiniSkai skatina bendradarbiavimg tarp savo darbuotojy. Tokios
vidutinés jvertinimo reikSmeés gali rodyti, kad organizacijos vadovai ir darbuotojai jau turi tam tikra
bendradarbiavimo kultiirg, taciau galbut buty naudinga suteikti papildomy galimybiy darbuotojams
aktyviau bendradarbiauti, plétoti komunikacijos jgudzius ir kurti stiprius darbo komandy rysius.
Vertindami kriterijy ,,Skatinti iniciatyva* vidurkiu 3,91, daroma iSvada, kad dauguma vadovy x
organizacijoje vidutiniSkai arba gerai skatina iniciatyva tarp savo darbuotojy. Vidutingés jvertinimo
reikSmés gali rodyti, kad organizacijos vadovams §j gebéjima reikty stiprinti suteikiant darbuotojams
daugiau laisvés ir palaikymo savo idéjoms bei veiklai. Vertindami kriterijy ,,Skatinti savarankiSkuma*
vidurkiu 3,91, galime daryti prielaida, kad dauguma vadovy x organizacijoje vidutiniskai arba gerai
skatina savarankiSkumg tarp savo darbuotojy. Vidurkis rodo, kad, nors savarankiSkumas yra
pripazjstamas ir dalinai skatinamas, x organizacijos vadovams gali triikkti priemoniy ar strategijy,
skirty Sio gebéjimo plétrai. Bendrai vertinant, Svietimo sektoriaus x organizacijos vadovai yra gana
kompetentingi ir savo, kaip vadovo, gebéjimus vertina gerai arba puikiai. Pastebima, kad daugiausiai
informanty palankiausiai vertina savo gebéjima skatinti savarankiSkuma, iniciatyva,
bendradarbiavimg ir komandinj darba.

Apibendrinant atlikta kokybinio tyrimo analiz¢ galima teigti, kad didzioji dalis informanty
(A1, B1, C1, D1, E1 ir kt.) identifikuoja save kaip lyderius organizacijoje ir tik keli vadovai (F1;K1)
saves organizacijoje lyderiais nelaiko. Dauguma iS jy pabrézia ne tik veiksmy, bet ir vertybiy svarba
lyderio vaidmenyje, sickiant organizacijos tiksly ir skatinant darbuotojy asmeninj tobuléjima. Svarbu
paminéti, kad informantai akcentuoja skirtingus komunikacinius aspektus lyderystéje. Kai kurie
pabrézia gebéjima jkvépti kitus (B1, D1), kiti - atsakomybés prisiémima ir profesing drasa (E1), arba
vadovavima pagal moralines ir etines nuostatas (C1). Dalis informanty daugiau orientuoti ]
bendradarbiavimg ir komandiskumg (B1), kiti j sprendimy priémimg ir veiksmy koordinavima (E1).
Ilgalaiké darbo patirtis tarp informanty skiriasi, taciau tai ne visada tiesiogiai paveikia jy lyderystés
sampratg ar pozilirj i vadovavimg. Informantai skiriasi pagal savo vadovavimo stiliy ir poziiirj |
valdzig bei kontrole. Kai kurie palaiko autoritarinj ar autokratinj vadovavimo modelj (F1, K1), kiti
akcentuoja bendradarbiavimo ir jgalinimo principus (G1, H1, I1, J1, L1), kurie budingi
transformacinei, autentiskai, vizionariai lyderystei. Taikomi vadovavimo stiliai taip pat gali skirtis
pagal tai, kaip vadovai vertina darbuotojy vaidmenj ir atsakomybe organizacijos veikloje. Kai kurie
siekia priversti darbuotojus prisiimti atsakomybe (F1, K1), kiti skatina bendradarbiavimg ir remiasi
komandinio darbo principais (G1, H1, I1, J1, L1). Supratimas apie lyderyste taip pat skiriasi,

priklausomai nuo to, kaip informantai vertina lyderio vaidmenj organizacijoje. Kai kurie siekia
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iSlaikyti grieztg hierarchija ir kontrolg (F1, K1), kiti akcentuoja lyderio geb¢jimg jkvépti, motyvuoti
ir kurti palankia darbo aplinka (G1, H1, I1, J1, L1). Apzvelgiant j informanty atsakymus, paaiskeéja,
kad jie skirtingai vertina vadovavimo stilius ir lyderystés aspektus. Informantai iSreiskia jvairius
vadovavimo stilius, pradedant autentisku, transformaciniu (Al, Bl, CI, DI, El), ir baigiant
autoritariniu (F1). Autokratiniu lyderystés stiliumi pasizymintys respondentai (F1 ir K1) nurodo
vienasSaliSka sprendimy pri¢émima, nesilaikydami bendradarbiavimo ir konsultacijy su komanda. Jie
elgiasi prieSingai nei autentiSki ir transformaciniai lyderiai, kurie skatina dalyvavimg ir
bendradarbiavimg sprendimy priémimo procese. Informantai, kurie pasizymi autentiSku ir
transformaciniu vadovavimo stiliumi (Al, B1, C1, DI, El), akcentuoja asmeniniy santykiy ir
pozityvaus emocinio klimato organizacijoje svarba, o autoritariniai vadovai, daznai nurodo grieztus
standartus ir reikalavimus, nekreipdami démesio j asmeninius rysius. Informantai (J1), (L1), (G1) ir
(I1) pabrézia prieinamumo, bendradarbiavimo ir atvirumo svarbg vadovo vaidmenyje. Jie akcentuoja
komunikacijos aiSkumg, motyvacijos skatinimg ir geb¢jima jkvepti kitus. Informantai (Al), (B1),
(C1), (D1), (E1), (G1), (H1) ir (I1) pabrézia darbuotojy asmeninés lyderystés svarbg organizacijos
s¢kmei. Anot jy veiksmai, kuriais identifikuojama darbuotojo asmeninés lyderystés raiska: iniciatyva,
kiirybiSkumas, bendradarbiavimas ir geb¢jimas jkvépti kitus. Dauguma informanty savo gebéjimus
jvertina auks$tu jvertinimu. Kasdienéje veikloje taikydami Siuos gebé¢jimus, jie siekia skatinti
darbuotojy savarankiskuma, iniciatyva ir bendradarbiavimg. Tai galimai atspindi jy jsipareigojima
kurti palankig darbo aplinkg, kurioje darbuotojai jaustysi motyvuoti ir galéty iSnaudoti savo
potencialg.

Pirmoji tyrimo prielaida (TP1) teigia, kad skirtingi vadovy lyderystés stiliai turi poveikj
vadovy asmeninés lyderystés suvokimui ir saves kaip lyderio vertinimui organizacijoje. Remiantis
pateikta informacija, galima Sig prielaidg patvirtinti. Informantai (K1) ir (L1) demonstruoja
skirtingus lyderystés poziiirius ir praktikas. (K1) gali biti linkes dominuoti sprendimy priémimo
procese, rodydamas autoritarinio vadovavimo pozymius, o (L1) prieSingai, skatina darbuotojy
savarankiSkumg ir bendradarbiavima, atskleisdami platesnj lyderystés suvokimg. Galima teigti, kad
vadovy lyderystés stiliai skirtingai paveikia jy asmeninj lyderystés suvokimg bei praktika
organizacijoje. Antroji prielaida (TP2) teigia, kad vadovai, kurie organizacijoje dirba ilgesnj laikgq,
save kaip lyderius vertina teigiamiau nei tie vadovai, kurie turi maesnj darbo stazg. Si prielaida
tyrimo metu tiesiogiai nebuvo patvirtinta, taciau galima manyti, kad ilgesnis darbo staZas gali suteikti
vadovui daugiau patirties, pasitikéjimo savimi kaip lyderiu. Si prielaida gali biiti patikrinta tik atlikus
iSsamesn] analitinj tyrima. Trecioji prielaida (TP3) teigia, kad vadovy jgudZiai, jskaitant
tarpasmeninius gebéjimus, yra susije su jy suvokimu apie asmening lyderyste organizacijoje bei su
Jju gebéjimu lyderiauti. IS informanty pateikty atsakymy galima teigti, kad §i prielaida yra pagrjsta,

tad jg galima i$ dalies patvirtinti. Informantai (K1) ir (L1) skirtingai vertina tarpasmeninius
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gebéjimus ir tai atsispindi jy suvokime apie lyderyste. Galima manyti, kad vadovy jgtidziai turi jtakos
ju suvokimui apie asmening lyderyste bei jy kaip lyderiy veiksmams organizacijoje.

Galima daryti i§vadg, kad nors informantai i§ esmés palaiko panasius principus ir tikslus
vadovavime, jy individual@is poziliriai, asmeniné patirtis ir svarstymai leidzia jiems skirtingai
interpretuoti ir jgyvendinti asmening¢ lyderyste organizacijoje. Taip pat informantai jvairiai
interpretuoja lyderyste, o tai patvirtina pozitrj, kad lyderysté yra kompleksing ir gali biiti suvokiama
ir jgyvendinama skirtingais biidais priklausomai nuo situacijos ir aplinkybiy. Pastebima, kad
informanty atsakymai rodo tendencija, kad vadovavimas ir lyderysté gali buti interpretuojami ir
praktikuojami labai skirtingai, atsizvelgiant ] asmeninius jsitikinimus, vertybes ar situacijas. Taciau
bendras siekis skatinti bendradarbiavima, rySius su darbuotojais ir ilgalaikius poky¢ius yra panasus

visuose atsakymuose.
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4. ASMENINES LYDERYSTES RAISKOS SKATINIMO MODELIO
PROTOTIPAS

Siame skyriuje, pagal i§samiai atliktus empirinio tyrimo rezultatus ir teorinio pagrindimo
sgsajas, pristatoma asmeninés lyderystés skatinimo modelio koncepcija ir prototipas pritaikytas

Svietimo sektoriaus x organizacijai.

4.1. Modelio koncepcija

Zodis ,;modelis“ reikia proceso, jvykio ar situacijos vaizdavima. Tai néra atskiras ar
nepriklausomas metodas, o veikiau esamo objekto atvaizdavimas. PanaSiai ir komunikacijos modelis,
kuris atspindi simbolinj komunikacijos procesa. Jis parodo ne praneSimo specifika, o tik tuos
elementus, kurie yra svarbis praneSimo siuntimo tikslui (Uzun, 2020). Sukurtas modelis grindziamas
nuolatiniu bendradarbiavimu tarp vadovy ir darbuotojy, skatinant atvirg komunikacija, mokymasi ir
tobuléjimag bei pripazjstant pastangas ir pasiekimus. Tai leidZia organizacijai skatinti asmening
lyderyste tarp darbuotojy ir kartu tobulinti visos organizacijos veikla. Asmeninés lyderystés modelio

lygmenys: 1. Identifikacija ir poziurio suvokimas. Vadovas individualiuose pokalbiuose su

darbuotojais aptaria jy stiprigsias savybes, ambicijas ir siekius asmeninés lyderystés srityje.
Organizacija vykdo periodines apklausas, kad nustatyty darbuotojy pageidaujamus mokymy temas ir

poreikius asmeninés lyderystes srityje. 2. Edukacija ir mokymai. Vadovai organizuoja periodinius

mokymus, skirtus emocinio intelekto tobulinimui, konflikty valdymui ir efektyviam komunikavimui.
Vykdant mokymus, darbuotojai yra skatinami praktiskai taikyti jgytas zinias ir jgudzius darbo

situacijose. 3. Tobuléjimas ir Ziniy pritaikomumas. Vadovai skatina darbuotojus prisiimti atsakomybe

uz savo asmeninio tobuléjimo procesg ir remia juos siekiant savo tiksly. Organizacija suteikia
galimybes dalyvauti projektuose arba inicijuoti veikla, kuri leisty darbuotojams iSbandyti ir pritaikyti

naujus igudzius. 4. Komunikacija ir griztamojo rySio formavimas. Vadovai reguliariai teikia

darbuotojams griztamaji ryS] apie jy pasiekimus asmeninés lyderystés srityje ir pateikia
konstruktyvias pastabas, kaip tobuléti. Organizacija organizuoja periodines susitikimus, kur

darbuotojai gali dalintis savo patirtimi, i$Stkiais ir geraja praktika su kolegomis. 5. Motyvacija ir

pripazinimas. Vadovai skatina darbuotojus siekti asmeninés lyderysteés tiksly, pateikdami jiems
galimybes dalyvauti projektuose arba prisiimti didesn¢ atsakomybe. Organizacija reguliariai
pripaZjsta ir apdovanoja darbuotojus uZ jy pastangas ir pasiekimus asmeninés lyderystés srityje.
Aktyviausiems darbuotojams, kuriy asmenin¢ lyderysté yra pastebima, skiriamas papildomy naudy

paketas.
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Detalesné Asmeninés lyderystés skatinimo modelio struktiira pateikta apacioje esanciame

paveiksle (zr. 4.1 pav.).

IDENTIFIKACIJA IR
SUPRATIMAS

L 2

EDUKACLA IR
MOKYMAI

S0
A4

TOBULEJIMAS IR ZINIY
PRITAIKOMUMAS

¥

KOMUNIKACUA IR
GR|ZTAMOIO RY3IO
FORMAVIMAS

£ 3

MOTYVACUA IR
PRIPAZINIMAS

4.1. pav. Asmeninés lyderystés skatinimo modelio struktiira (sudaryta autorés)

Papildoma naudy paketa sudaro: suteikta galimybé¢ dalyvauti specialiuvose mokymuose ar
seminaruose, iSvykose. Galimybé gauti individualius karjeros plétros planus, sporto ir mitybos
planus. Aktyviausiems darbuotojams gali biiti suteikta galimybé dalyvauti organizacijos mentorystés
programoje, kur patyre vadovai arba kolegos biity skirti kaip jy asmeniniai mentoriai ir padéty jiems
tobuléti. Sukuriama galimybé gauti specialias atostogas arba lankstesnj darbo laika. Skiriami priedai
prie jprasty darbo uzmokescio pakety, premijos, bonusai arba akcijy pasitilymai.

Modelis iliustruoja, kaip modelis gali biiti pritaikytas praktiSkai organizacijos kontekste,
skatinant darbuotojy asmening lyderyste ir tobuléjima bei prisidedant prie bendros organizacijos
s¢kmeés. Diegiant §j modelj, Svietimo sektoriaus x organizacija gali susidurti su iSSukiais, kuriy
jveikimas lemty ar organizacijoje modelis biity sékmingai taikomas ar atmetamas: (1) darbuotojai
gali pasiprieSinti naujovéms ir pokyciams, ypac jei jie jauciasi patogiai esamoje darbo aplinkoje.
SprendZiant §j 188k} lyderiams rekomenduojama aktyviai komunikuoti su darbuotojais, paaiSkinti
modelio privalumus ir naudg tiek jy asmeniniame, tiek organizacijos lygmenyje, (2) organizacijos
gali neturéti reikiamy resursy, reikalingy mokymams, mentorystei ir kitoms veikloms, kuriomis biity
skatinama asmeniné lyderysté. Galimas sprendimas kiirybiskai ieSkoti alternatyviy finansavimo
Saltiniy, naudoti vidinius resursus arba ieskoti iSoriniy partneriy, kurie galéty dalintis iStekliy
sgnaudomis, (3) skirtingos kultiiros, vertybés ir vadovavimo stiliai gali sukelti i§stkiy modelio
pritaikymui skirtingose organizacijose arba tarptautinése komandose. Organizacija turéty atsizvelgti
1 kult@irinius skirtumus ir pritaikyti modelj taip, kad jis atitikty skirtingy darbuotojy poreikius ir
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vertinimus. Vertinant §io modelio efektyvuma, Svietimo sektoriaus x organizacija gali naudoti jvairius
rodiklius, kad jvertinty modelio taikymo poveikj darbuotojy lyderystei, bendradarbiavimui ir
organizacijos sékmei. Galimi, rekomendacinio pobiidzio vertinimo rodikliai pateikti apacioje
esancioje lenteléje (zr. 4.1 lentelg).

4.1. lentelé. Galimi kuriamo modelio vertinimo rodikliai (sudaryta autorés)

Nr. Modelio vertinimo rodiklis Apibudinimas

1. Darbuotojy pasitenkinimas Reguliariy apklausy atlikimas

2. Darbo efektyvumo pageréjimas Stebimas paslaugy teikimo greitis, klaidy skaicius,
klienty aptarnavimo laikas

3. Vadovy ir darbuotojy rysio stiprinimas Taikant 360 laipsniy griztamgjj rysj, vadovy ir
darbuotojy bendravimo daznumo arba kokybés
vertinimus.

4. Pripazinimo ir apdovanojimy rezultatai Stebéti, kaip daznai skiriami pripazZinimai uz

asmening lyderyste, kokia jy reakcija ir kaip tai
veikia darbuotojy motyvacijq ir pasitenkinimg.

Svietimo sektoriaus x organizacijai rekomenduojama reguliariai atlikti apklausas, kad
stebéty darbuotojy pasitenkinimg modelio jdiegimu ir jo poveikiu jy asmeninei lyderystei. Klausimai
apklausose gali biiti susije su jy suvokimu apie mokymus, galimybes tobuléti, vadovy ir darbuotojy
rys$] ir pan. Vertinant modelio efektyvuma, organizacijai patartina stebéti darbo efektyvumo rodiklius,
tokius kaip gamybos ar paslaugy teikimo greitis, klaidy skaicius, klienty aptarnavimo laikas ir pan.
Teigiami poky¢iai Siuose rodikliuose gali reiksti, kad asmeniné lyderysté ir bendradarbiavimas yra
pageréje. Svarbu stebéti vadovy ir darbuotojy ry$j ir skatinti jo stipruma, pavyzdziui, naudojant 360
laipsniy grjztamajj rysj, vadovy ir darbuotojy bendravimo daznumo arba kokybés vertinimus. Taip
pat rekomenduojama vertinti pripazinimo ir apdovanojimy sistemos veiksmingumg. Tai apima
stebéti, kaip daznai skiriami pripazinimai uz asmening lyderyste, kokia jy reakcija ir kaip tai veikia
darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinima.

Apibendrinant galima teigti, kad Siame skyriuje aptariamas modelis, skirtas skatinti
asmening lyderyste x organizacijos kontekste. Modelis yra rekomendacinio pobtidzio ir apima penkis
pagrindinius lygmenis, pradedant nuo identifikacijos ir pozitirio suvokimo, kai vadovai aptaria su
darbuotojais jy stiprybes ir siekius asmenines lyderystés srityje ir baigiant motyvacijos ir pripazinimo
skatinimu, kur organizacija pripaZjsta ir apdovanoja darbuotojus uzZ jy pastangas ir pasiekimus.
Remiantis tyrimo metu gauty rezultaty analize ir i§vadomis, modelio pritaikymas x organizacijai
grindZiamas komunikaciniy aspekty jtraukimu bei papildomo naudy paketo suktirimo rekomendacija.
Papildomi privalumai aktyviausiems darbuotojams apima galimybes dalyvauti specialiuose
mokymuose ir gauti individualius karjeros plétros planus. Skyriuje pateikiami vertinimo rodikliai,
padés organizacijai stebéti modelio poveikj ir jvertinti jo veiksmingumg, darbuotojy pasitenkinimag
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darbu, darbo efektyvumo pageré¢jima, vadovy ir darbuotojy rySio stiprinimg bei pripazinimo ir
apdovanojimy rezultaty stebéjima. Sis modelis siekia skatinti bendradarbiavima, komunikacija ir

mokymasi, prisidedant prie organizacijos sekmes ir darbuotojy asmeninio tobul¢jimo.

4.2. Modelio jdiegimo procesai

Pirmasis zingsnis, kuriuo pradedamas modelio diegimo planas bus organizacijos vadovy ir
personalo susipazinimas su asmeninés lyderystés skatinimo modelio koncepcija. Cia svarbu pabrézti
modelio tikslus, struktiirg ir numatytus poveikius organizacijai. Tolimesnis veiksmas - vadovy ir
darbuotojy mokymas, organizuojant mokymus apie modelio privalumus, procesus ir jy vaidmenj
lgyvendinant organizacinius tikslus. Pavyzdziui, pateikti atvejy analize, kuri parodyty, kaip panasts
modeliai buvo sekmingai pritaikyti kitose organizacijose. Taip pat svarbus Zingsnis - identifikacija ir
organizacijos darbuotojy ir vadovy poZiiirio suvokimas. Pradéti organizuoti individualius pokalbius
tarp vadovy ir darbuotojy, kuriuose aptariamos jy stipriosios savybés ir siekiai asmeninés lyderystes
srityje. Taip pat organizuoti periodines apklausas, kad buty nustatyti mokymy kokybé ir poreikis
ateityje. Surengti periodinius mokymus, skirtus emocinio intelekto tobulinimui, konflikty valdymui
ir efektyviam komunikavimui bei kt. Mokymuose skatinti praktiskai taikyti jgytas zinias ir jgidzius,
vykdyti darbiniy situacijy simuliacijas, kuriy metu siekiama skatinti darbuotojus prisiimti
atsakomybe¢ uz savo tobuléjimag ir remti juos siekiant asmeniniy bei organizaciniy tiksly. Svarbus
modelio jgyvendinimo akcentas - suteikti darbuotojams galimybes dalyvauti projektuose arba
inicijuoti veiklas, leidziancias iSbandyti ir pritaikyti naujus jgiidzius, pajausti pasitikéjimo jausma bei
galimybe klysti. Kuriamo modelio svarbiausias elementas, jungiantis visus likusius - komunikacija ir
griztamojo rySio formavimas. Uztikrinti reguliary grijztamajj rysj tarp vadovy ir darbuotojy apie jy
pasiekimus asmeninés lyderystés srityje. Numatyti minimaliausig kiekj zodinio arba raSytinio
griztamojo rySio formavimo vadovams. Praktikuoti periodiniy susitikimy organizavimg, kur
darbuotojai galéty dalintis savo patirtimi ir gergja praktika. Reguliariai pripazinti ir apdovanoti
darbuotojus uZz jy pastangas ir pasiekimus asmenines lyderystés srityje taikant papildomus naudy
paketus. Modelio penkiy lygmeny ijtraukimas ] kasdienius procesus ir veiklas, numatant jy
taikomumg ir pasirinktas konkre€ias priemones. Modelio pritaikomumo pavyzdi kasdienéje x
organizacijos  padalinio  veikloje = galite = pamatyti  paspaud¢  Sia  nuorodg -
https://share.mindmanager.com/#publish/-FkahCgoixFkTY XYjOt1VjjlgY Wh6RxpSvnMmB7G

Apibendrinant galima teigti, kad asmeninés lyderystés modelio diegimo planas apima kelis
zingsnius, pradedant vadovy ir personalo supazindinimu su modelio koncepcija ir baigiant reguliariu

darbuotojy pripazinimu ir apdovanojimais uz jy pastangas. Svarbus akcentas dedamas j mokymus,
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komunikacija bei galimybes darbuotojams pritaikyti naujus igiidzius kasdien¢je veikloje. Taip

sieckiama skatinti asmeninj tobulé¢jimg ir organizacing pazanga.
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ISVADOS

1. Teoriné analize leidZia teigti, kad komunikacija ir lyderysté yra neatsicjamos sagvokos
organizacijos kontekste. Efektyvus bendravimas ir vadovavimas formuoja darbo aplinka, skatina
bendradarbiavima, motyvacija ir siekj igyvendinti bendrus tikslus. Atlikus literatiiros apzvalga,
remiantis moksline literatiira, kKomunikacija daugiausiai buvo apibréziama kaip neatsiejama veiklos
dalis, kurios tikslas ne tik informacijos perdavimas, bet ir santykiy stiprinimas, ryS$io kirimas,
motyvavimas bei veiklos efektyvumas pasitelkiant komunikacijg. Literatiiroje iSrySkinami jvairts
komunikacijos tipai: horizontalioji, vertikalioji, neverbalinio ar verbalinio bendravimo komunikacija.
Asmenin¢ lyderysté apibiidinta kaip procesas, per kurj asmenys kontroliuoja savo elgesj ir imasi
iniciatyvos, jtakoja kolegas bei inicijuoja poky¢ius. Atlikus literatiiros analiz¢ pastebéta, kad tarp
organizacijy vadovy vyrauja skirtingi lyderystés stiliai, tokie kaip autoritarinis, transformacinis,
tarnaujantis, autentiskas ar vizionarus, kuriems budingi skirtingi komunikaciniai ypatumai.
Literatiiroje vadovy komunikaciniai jgiidZiai buvo iSskirti kaip lemiami veiksniai, jtakojantys
darbuotojy asmeninés lyderystés raiska. Tai apima aktyvy klausymasi, neverbaling komunikacija,
aiSky informacijos perdavima, draugiskuma, pasitikéjimg, empatijg ir kitus svarbius komunikacijos
aspektus. Darbuotojy asmeninés lyderystés skatinimo biidai buvo iSskirstyti j tris pagrindinius
aspektus: psichologinj (emocinj), kompetencijy ir jvertinimo (atlygio). Teorinéje analizéje detaliau
buvo aptartos skirtingos lyderystés ugdymo/skatinimo metodikos, jskaitant 360 laipsniy grjztamojo
rySio metoda, koucinga, mokymasi veikiant, darbo rotacija, tinklaveikg ir mentoryste.

2. Atliktas kokybinis tyrimas atskleidé, kad:

e Vadowvy lyderystés stiliai turi jtakos jy asmeniniam lyderystés suvokimui. Tyrime
pabrézta, kad taikomi skirtingi lyderystés stiliai, tokie kaip autentiSkas, transformacinis ar
autoritarinis, turi skirtingg poveikj vadovy suvokimui apie save kaip lyderj organizacijoje ir parodo,
kad vadovy vadovavimo praktika bei pozitris turi svarby vaidmenj formuojant darbuotojy asmening
lyderyste.

e Vadowvy darbo stazas i$ dalies turi jtakos jy suvokimui apie save kaip lyderius. llgesnis
darbo stazas organizacijoje formuoja vadovo patirtj ir teigiamai veikia pasitikéjimg savimi kaip
lyderiu. Pastebéta, kad vadovai su ilgesniu darbo staZzu organizacijoje dazniau save identifikuoja kaip
lyderius ir vertina save palankiau nei tie, kurie turi trumpesn;j darbo staza.

e Vadovy jgiidZiai, ypa¢ tarpasmeniniai geb¢jimai, turi jtakg jy suvokimui apie asmening
darbuotojy lyderyste. Vadovy gebéjimai kurti rySius ir motyvuoti darbuotojus turi svarby vaidmen;j
ju suvokimui apie asmening lyderyste. Pastebéta, kad vadovai, turintys stiprius tarpasmeninius
jgtdzius, dazniau akcentuoja darbuotojy asmeninés lyderystés reikSme¢ organizacijos sékmei ir

vertina Siuos aspektus palankiau nei tie, kurie neturi tokiy jgiidziy.
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3. Atliktas kiekybinis tyrimas atskleidé, kad:

e Nors respondentai skirtingose amziaus grupése ir su skirtingu darbo stazu turéjo
skirtingg suvokimg apie vadovo lyderyste, statistiSkai reikSmingy skirtumy nebuvo.

e Vadovo komunikacijos stilius reikSmingai susijes su jo lyderystés stiliumi. Vadovai,
kurie buvo identifikuojami kaip transformacinés ar situacines lyderystés atstovai, dazniau pasizyméjo
komunikacija, kuri skatino bendradarbiavimg ir skatino darbuotojy asmening raiska organizacijoje.

e Efektyvus vadovo komunikavimas su darbuotojais stipriai koreliuoja su darbuotojy
pasitenkinimu darbu. Vadovy gebéjimas bendrauti, palaikyti rysj, kurti teigiama darbo atmosferg turi
didele jtakg darbuotojy pasitenkinimu darbu.

e Vadovo komunikacija su darbuotojais yra reik§mingai susijusi su darbuotojy asmeninés
lyderystés raiska darbo procese. Vadovai, kurie pasizyméjo atvira komunikacija ir ry$io ktrimu,
labiau skatino darbuotojy asmening lyderyste, nei tie kurie gebéjimo bendrauti ir kurti rysj neturéjo.

e Efektyvus vadovo komunikavimas su darbuotojais teigiamai veikia darbuotojy
jsipareigojima darbui. Vadovo sugebéjimas bendrauti ir motyvuoti darbuotojus skatina didesn;j jy
Jsipareigojima organizacijai.

e Vadovo komunikacija su darbuotojais turi jtakos organizaciniam darbo klimatui.
Efektyvi komunikacija skatina teigiamg darbo atmosferg ir prisideda prie geresnio bendradarbiavimo
ir pasitenkinimo darbo aplinka.

4. Remiantis teorine analize ir empiriniais tyrimo duomenimis, buvo suformuluotos
iSvados ir rekomendacijos, leidziancios sukurti struktiiruotg ir veiksmingg modelio prototipg Svietimo
sektoriaus X organizacijai. Pristatytas asmeninés lyderystés modelio prototipas, grindZiamas
nuolatiniu bendradarbiavimu tarp vadovy ir darbuotojy, rySio stiprinimu, periodiniy mokymy
organizavimu ir pripazinimo sistemy diegimu. Visi $ie elementai yra svarbas modelio jgyvendinimui
ir diegimui X organizacijoje. Atsizvelgiant | tyrimy rezultatus ir teoring analiz¢ | modelj jtraukti
jvairis komunikacijos aspektai, tokie kaip individualis pokalbiai tarp vadovy ir darbuotojy,
periodinés apklausos ir mokymai, reguliari komunikacija, grjztamojo rySio formavimas, papildomy
naudy paketo atlyginimo ir jvertino sistemy taikymas bei periodiniy susitikimy neformalioje
aplinkoje organizavimas. Pritaikius ir jdiegus modelj rekomenduojama atlikti nuolatinj modelio
efektyvumo steb¢jimg ir vertinimg, naudojant jvairius rodiklius, tokius kaip darbuotojy
pasitenkinimas, darbo efektyvumo pageré¢jimas, vadovy ir darbuotojy rySio stiprinimas bei
pripazinimo ir apdovanojimy sistemos rezultatai. Pristatytas modelis yra puiki priemoné §vietimo
sektoriaus x organizacijos darbuotojy asmeninés lyderystés skatinimui bei tolimesniam

organizaciniam tobulé¢jimui.
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PRIEDAI

Priedas Nr. 1

Informanty atsakymai j klausimg ,, Kiek mety dirbate vadovaujamoje pozicijoje Sioje organizacijoje?*

Tyrimo klausimas

Respondenty atsakymai

Kiek mety dirbate vadovaujamoje pozicijoje Sioje

organizacijoje?

Respondentas (Al) - ,Esu S$ioje organizacijoje
vadovaujancioje pozicijoje jau daugiau nei deSimtmetj“.

Respondentas (B1) - ,,Dirbu vadovaujamoje pozicijoje
Sioje organizacijoje jau 7 metus®.

Respondentas (C1) - ,,Jau 20 mety skiriu savo gyvenima
Siai organizacijai, o vadovaujancioje pozicijoje esu jau 12
mety*.

Respondentas (D1) - ,,Atstovaujamoje pozicijoje dirbu 2
metus”.

Respondentas (E1) - ,,Apie 12 mety“.

Respondentas (F1) - ,,AS$ esu vadovavimo pozicijoje $ioje
organizacijoje jau daugiau nei dvideSimt mety.*

Respondentas (G1) - ,,Jau 17 mety dirbu vadovaujamoje
pozicijoje Sioje organizacijoje”.

Respondentas (H1) - ,,Dirbu vadovaujamoje pozicijoje
Sioje organizacijoje jau dvideSimt septynerius metus (27
m.)“.

Respondentas (I1) - ,,AS dirbu vadovaujamoje pozicijoje
Sioje organizacijoje jau 8 metus®.

Respondentas (J1) - ,,Dirbu 7 metus®.

Respondentas (K1) - ,,Dirbu vadovaujamoje pozicijoje
Sioje organizacijoje jau 7 metus®.

Respondentas (L1) - ,,Dirbu Sioje organizacijoje
vadovaujamoje pozicijoje jau daugiau nei deSimtmetj*.
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Priedas Nr. 2

Informanty atsakymai j klausimg ,, Ar save atstovaujamoje organizacijoje laikytuméte lyderiu? Kodél?*

Tyrimo klausimas

Respondenty atsakymai

Ar save atstovaujamoje organizacijoje

lyderiu? Kodel?

laikytuméte

Respondentas (Al) - ,,Taip, a$ save tikrai laikau lyderiu
Sioje organizacijoje. Lyderysté man yra ne tik pareiga, bet
ir gyvenimo budas®. <......> ,,Savo veikloje as stengiuosi
biti ne tik vadovu, bet ir mentoriu® <......> ,,Mano tikslas
yra ne tik pasiekti organizacinius rezultatus, bet ir kurti
stipria, jkvépiancig darbo kultura, kurioje kiekvienas
jauciasi vertinamas bei svarbus®,

Respondentas (B1) - ,,Taip, a$ save laikau lyderiu® <...>
,»,Man riipi darbuotojy darbo aplinka, kad jie gerai
jaustysi, biity suprasti, kad tarp kolegy vystytysi darns,
pagarbiis santykiai“. <..> ,,Esu jsipareigojes skatinti
komandos bendradarbiavima ir individualy tobuléjima,
todél laikau tai prioritetine veikla“,

Respondentas (C1) - ,,Taip, as save laikau lyderiu $ioje
organizacijoje. <..> Per savo karjera esu stenggsis
vadovauti ne tik veiksmy, bet ir vertybiy pagrindu, o tai
mane i$skiria kaip lyderj*.

Respondentas (D1) - ,,Taip, save laikyciau lyderiu, nes
gebu jtakoti darbuotojy elgesj, paskatinti juos dirbti
greiciau, efektyviau, siekti geresniy rezultaty. Darbuotojai
noriai bendrauja su manimi, kartu siekiame organizaciniy
tiksly®.

Respondentas (E1) - ,,Taip, nes lyderyste suprantu kaip
atsakomybe, iniciatyvumag ir  profesinés  drgsos
demonstravima, kuris leidzia priimti netradicinius
sprendimus*.

Respondentas (F1) - ,,Ne, manau nelaikyciau. Mano
poziiiris | vadovavimg yra orientuotas j bendradarbiavima
ir jgalinima, o ne grieztg valdZios naudojimg. Manau, kad
svarbu jtraukti darbuotojus j sprendimy priémimo procesa
ir skatinti jy aktyvy dalyvavima organizacijos veikloje®.

Respondentas (G1) - ,,Taip, a$ tikrai save laikau lyderiu
Sioje organizacijoje. Sios nuomonés pagrindas yra mano
ilgalaiké patirtis ir pasiekimai vadovaujant komandai. Per
§j laika stengiausi ne tik siekti organizacijos tiksly, bet ir
skatinti darbuotojy vystymasi, bei kurti palankia darbo
aplinka, kurioje kiekvienas gali realizuoti savo potenciala.
Galiu pasigirti, kad iki Siol tai daryti sekési tikrai
s¢kmingai‘.

Respondentas (H1) - , Taip, manau, kad save
atstovaujamoje organizacijoje galéciau laikyti lyderiu.
Lyderysté nereiskia vien tik vadovavimo, bet ir gebéjimo
ikvépti, motyvuoti ir vadovauti komandai jgyvendinti
bendrus tikslus <...>*.

Respondentas (I1) - ,,Taip, a$ save tikrai laikau lyderiu
Sioje organizacijoje. Mano pasitikéjimas savimi kaip
lyderiu pagristas tuo, kad a$§ stengiuosi jkvépti ir
motyvuoti savo komanda siekti auksty tiksly, skatinu
bendradarbiavimg ir kiirybiSkuma bei sukuriu palankia
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dirbting aplinka, kurioje kiekvienas darbuotojas gali
vystytis ir pasiekti savo potencialg. Mano vadovavimo
filosofija  grindziama pasitikéjimu  komanda ir
bendradarbiavimu, o tai man suteikia pasitikéjima savo
lyderystés gebéjimais ir jgalinima darbo procese*.

Respondentas (J1) - ,,Taip, a§ be abejonés save laikau
lyderiu $ioje organizacijoje. Sis jsitikinimas grindziamas
mano gebéjimu jkvépti kitus ir vadovauti pavyzdziu. Man
svarbu ne tik vadovauti, bet ir skatinti bendradarbiavima
bei kurti aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi motyvuoti ir
vertinami. <..>*.

Respondentas (K1) - ,,Ne, a$ nelaiky¢iau save lyderiu
Sioje organizacijoje. Mano pozilris | vadovavimg yra
labiau autokratinis. AS stengiuosi veikti kaip individualus
lyderis, kuris diktuoja nuostatas, taisykles ir sprendimus.
Mano vadovavimo mano tikslas yra priversti visus
kolektyvo narius nesti atsakomybe uZ organizacijos
sékme*™.

Respondentas (L1) - ,,Asmeniskai taip, a§ save laikau
lyderiu Sioje organizacijoje. Manau, kad lyderysté yra ne
tik apie turima pareigy pozicija, bet ir apie gebéjimg
ikvépti kitus, jtakoti pokycius ir kurti palankia dirbting
aplinka. Biitent visus Siuo veiksmus kasdien stengiuosi
atlikti, pasirinkdamas atitinkama verbaling ir neverbaling
komunikacija. Mano komandg ypatingai paveikia
asmeninio griztamojo rySio formavimas. Tokio pokalbio
pagalba, darbuotojai jauciasi svarbiis, reikalingi bei
pastebéti, nejtikétina, kokiy rezultaty jie pasiekia tai
darant reguliariai®.
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Priedas Nr. 3

Informanty atsakymai j klausima ,, Kaip apibudintuméte savo vadovavimo stiliy? Kas jam biidinga?“

Tyrimo klausimas

Respondenty atsakymai

Kaip apibiudintuméte savo vadovavimo stiliy? Kas jam
biidinga?

Respondentas (A1) »Savo  vadovavimo  stiliy
apibiidinciau, kaip autentiska. <...> ,,mano vadovavimo
stilius yra pagrjstas aktyviu ir skaidriu komunikavimu,
kuris  skatina  bendradarbiavimg, jtraukia  visus
darbuotojus j sprendimy priémimo procesg ir puoseléja
atvirumo ir pasitikéjimo kultlira organizacijoje* <
,,vertinu darbuotojy nuomones* <...> , grieztas ir reiklus*
<..> ,skatinu atvirg dialogg su darbuotojais, rémiu idéjy
mainus ir bendradarbiavima“.

Respondentas (B1) - ,,Savo vadovavimo stiliy, galéciau jj
apibiidinti kaip transformacinj* <...> AS siekiu pokycio
su darbuotojais, skatinu jy aktyvy dalyvavima sprendimy
priémime, stengiuosi atsizvelgti | jy nuomong bei idéjas.
Ypatingai skatinu komunikacijg, tarpusavio dialoga,
siekiu jkvépti, palaikyti. Mano vadovavimo stiliui
biidinga atvira komunikacija, palaikymas, grjztamasis
rySys, tarpusavio pagalba, atitinkamas jvertinimas, gero
emocinio klimato palaikymas®.

Respondentas (C1) - ,Vienas i§ rySkiausiy mano
vadovavimo bruozy <..> zitriu, kaip ] lygiavercius
asmenis, kolegas, tam tikrose situacijose - biciulius.
Nesiekiu buti vadovu, kurio bijoma ar vengiama,
nekontroliuoju savo darbuotojy, prieSingai suteikiu laisve
saviraiskai, skatinu atsakingumo pojitj, bendryste. <..>
Zinome vieni kity gimtadienius, minime juos kartu,
zinome vaiky ir antky vardus, palaikome varguose ir
sunkumuose, dziaugiamés ir $venCiame kartu, <..>
Nesakau, kad nebtina visokiy situacijy, taciau ¢ia ypatinga
vaidmenj atlicka tarpusavio komunikacija.
Organizuojame komandos formavimo vakarienes,
iSvykas, i$sikalbéjimo sesijas , kuriy metu i§sakome viska
kas guli ant Sirdies*.

Respondentas (D1) - ,,Mano vadovavimo stiliy biity
galima apibiidinti kaip transformacinj. AS pripazjstu, kad
mano komanda yra gabi, jgudusi ir jsitraukusi, todél as
stengiuosi skatinti bendradarbiavima, poky¢ius, atviruma
ir idéjy mainus darbo procese. Mano vadovavimo stiliui
biidinga, kad as§ dalyvauju sprendimy priémime kartu su
komanda, skatinu savarankiskumag bei atsakomybe,
stengiuosi kurti aplinkg, kurioje kiekvienas darbuotojas
jaustysi vertinamas ir jtrauktas®.

Respondentas (E1) - ,,Apibtdinciau kaip sudétinj i$ trijy
stiliy komponenty — transformacinio, situacinio ir
autentiSko. Man budingas pirmenybés teikimas
savarankiSkam darbui (kiekvienas komandos narys yra
atsakingas uz savo sritj ir jai ,,vadovauja®), peer-to peer
bendradarbiavimas (kai vienas komandos narys pataria
kitam, o ne vadovas pataria kiekvienam), lankstumas
darbo laiko atzvilgiu (su salyga, kad darbai padaryti),
komandinis bendradarbiavimas, kai vadovas svarsto
sprendimus kartu su komandos nariais, atsisako savo idéjy
jei komandos nariai pasiilo geriau. <..> Mano
griez¢iausias reikalavimas yra visy terminy laikymasis, jei
reikia dirbant vir§valandzius <..> Mano vadovavimo
silpna vieta yra dokumenty archyvavimas, sisteminimas,
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taip pat kai kada — tikslesniy uzduociy formulavimas
srityse, kurios anksc¢iau padalinyje nebuvo strukttiruotai ir
nuosekliai vykdomos, ir néra aiskiy instrukcijy, procesy,
kurie man leisty aiskiai suformuluoti uzduotj komandos
nariams*.

Respondentas (F1) - ,,Mano vadovavimo stilius yra
autoritarinis, kuris grindziamas griezta valdzia ir
aiskiomis instrukcijomis darbuotojams. A§ daznai priimu
sprendimus vienaSaliskai, be didelio konsultavimosi su
darbuotojais. Svarbiausia man yra organizacijos
efektyvumas ir tiksly pasiekimas. Pavyzdziui, kai reikia
priimti svarby sprendimg dél projekty prioretizavimo, a$
kaip vadovas tiesiog nusprendziu, kg turime daryti ir
kokia tvarka. Be jokiy diskusijy ar konsultacijy su
komanda, nes mano valdzia yra auks$Ciausia
organizacijoje. Manau mano darbuotojai tylédami ir
pritardami iSreiSkia man pagarba ir vertina mane®.

Respondentas (G1) - ,,Mano vadovavimo stilius galéty
buti apibiidinamas kaip Transformaciné ir vizionari
lyderysté. AS skatinu poky¢ius, jkvépiu ir motyvuoju savo
komanda siekti aukstesniy tiksly ir puoseléti bendrg vizija.
Mano pozitris grindziamas darbuotojy pripazinimu,
skatinimu ir  bendradarbiavimu. Esminis mano
vadovavimo bruozas yra gebéjimas kurti stiprius rysius su
darbuotojais, skatinti jy tobuléjimg ir jtraukti j sprendimy
priémimo procesa. Taiau turiu ir situacinei lyderystei
biidingy bruozy. Taikant jg esu pasirenges keisti savo
pozilirj  priklausomai nuo konkreCios  situacijos
organizacijoje. Krizés metu, kai yra skubiy sprendimy
prié¢mimo poreikis, gali tekti imtis autoritarinio
vadovavimo stiliaus, kad bty priimti greiti ir veiksmingi
sprendimai. Taciau, kai reikia iSspresti  sudétingg
problema arba skatinti kirybiskuma, daznai naudoju
transformacinj vadovavimo btidg, kuris skatina
darbuotojy jsitraukimg ir bendradarbiavima <...> “.

Respondentas (H1) - ,,Kaip autentiskas vadovas, a$
jsipareigojes biiti saZiningas, autentiskas ir samoningas
savo vadovavime. Mano vadovavimo stilius grindziamas
mano tikrais jsitikinimais, vertybémis ir asmeniniu
identitetu. <...> PrieSingai, as skatinu save biti autentisku,
iSreiskiant save su sgziningumu ir atvirumu. Mano siekis
yra skatinti atviro dialogo ir bendradarbiavimo kultiira,
kurioje kiekvienas gali jaustis vertinamas ir suprastas.
Biudamas samoningas savo veiksmy ir jy poveikio
komandai, a§ nuolat reflektuoju savo vadovavimo biidus,
sickdamas geriau suprasti savo stiprybes, silpnybes ir jy
poveikj organizacijai. Mano tikslas yra palaikyti ir jgalinti
savo komanda, suteikti jiems parama ir galimybes tobuléti
bei pasiekti savo asmeninius ir profesinius tikslus <...> .

Respondentas (I1) - ,,Savo vadovavimo stiliy
apibiidin¢iau kaip transformacing lyderyste. Sis stilius
man yra apie tai, kaip skatinti pokycCius, jkvépti bei
motyvuoti komanda siekti aukstesniy tiksly ir puoseléti
bendra vizija. Man buidinga ne tik priimti sprendimus, bet
ir skatinti darbuotojus kurti naujoves, siekti savo
potencialo ir bendradarbiauti kaip vieninga komanda. AS
jkvépiu kitus savo entuziazmu ir siekiu sukurti aplinka,
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kurioje kiekvienas darbuotojas gali jaustis jvertintas ir
jtrauktas j organizacijos veikla®.

Respondentas (J1) - Mano vadovavimo stiliy galéciau
apibiidinti kaip transformacing ir autentiska lyderyste,
kuri yra pagrijsta jkvépimu, motyvacija ir bendros vizijos
kiirimu. <..> Sioje lyderystés formoje esminis akcentas
yra démesys darbuotojams kaip individualybéms ir jy
poreikiams bei motyvacijai. Vienas i§ pavyzdziy, kaip tai
pasireiskia praktikoje, yra mano nuolatinis bendravimas
su komanda. AS ne tik i§déstau uzduotis ir tikslus, bet ir
stengiuosi suvokti darbuotojy mintis, nuomones ir
pasitlymus. Pavyzdziui, per reguliarius susitikimus as
skatinu aktyvy dalyvavimag ir diskusijas, kuriose
kiekvienas darbuotojas turi galimybe pasidalinti savo
idéjomis ir pasitlymais. Kitas pavyzdys yra mano
pastangos jkvépti komandg siekti aukstesniy tiksly. AS ne
tik iSkeliu aiSkius tikslus, bet ir pateikiu jkvépimo
pavyzdzius ir motyvuojancias istorijas, kurios padeda
darbuotojams pajusti, kad jie yra dalis didesnio visumos ir
kad jy pastangos turi tikraja vertg. Be to, svarbu paminéti,
kad mano vadovavimo stilius budingas ir nuolatinis
bendravimas su darbuotojais, palaikant atvirg ir skaidria
komunikacija. Tai padeda sustiprinti komandos vienybe ir
pasitikéjima, kuriy trikumas gali kilti jvairiose
organizacijos srityse.

Respondentas (K1) - ,,Man buidingas vadovavimo stilius -
autoritarinis. Mano elgesys ir komunikacija pasizymi
aiSkia hierarchija, griezta kontrolé ir sprendimy
diktavimu. AS nesiimu konsultuoti su pavaldiniais arba
jsiklausyti j jy nuomones ir pasitilymus, o vietoj to tiesiog
nurodinéju, ka reikia daryti®.

Respondentas (L1) - ,, Mano vadovavimo stilius primena
autentiSkg ir transformacing lyderyste. AS vertinu
darbuotojy nuomones ir jtraukiu juos ] sprendimy
priémimo procesg. Taciau, tuo paciu metu, a§ sugebu
nustatyti aiSkius tikslus ir skatinti jy jgyvendinima. Esu
grieztas ir reiklus, manau, kad kontrolé, kazkuria prasme
prisideda prie geresniy darbo rezultato, todél to nevengiu,
taciau daznai su komanda komunikuojame ir tarpusavyje
skatiname dialoga. Man svarbu, kad komanda jausty savo
indélj j atlikus darbus*.
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Priedas Nr. 4
Informanty atsakymai j klausimg ,, [vertinkite teiginius, kurie labiausiai atitinka Jus, kaip vadova.*

Tyrimo klausimas Respondenty atsakymai
Ivertinkite teiginius, kurie labiausiai atitinka Jus, kaip Respondentas (Al) - ,,Vadovas, kuris visada yra
vadova. pasirenges suteikti pagalbg“ <..> Vadovas, kuris

neklauso darbuotojy nuomonés <...> Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai <...> Vadovas, kuris
dalinasi informacija <..> Vadovas, kuris bendrauja
aiskiai/suprantamai <...> Vadovas, kuris jkvepia siekti

Teiginiai:

Vadovas, kuris visada yra pasirenggs suteikti pagalba;

Vadovas, kuris neklauso darbuotojy nuomongés; organizaciniy tiksly.

Vadovas, kuris efektyviai vadovauja komandai; Respondento (B1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
) o N pasirenges suteikti pagalba“ <..> , Vadovas, kuris

Vadovas, kuris nesidalina informacija; efektyviai vadovauja komandai* <...> Vadovas, kuris

dalinasi informacija <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja

Vadovas, kuris dalinasi informacija; e s s .
’ Jas aiSkiai/suprantamai® <...> ,,Vadovas, kuris jkvepia

Vadovas, kuris bendrauja aiskiai/suprantamai; siekti organizaciniy tiksly®.

Vadovas, kuris jkvepia siekti organizaciniy tiksly; Respondentas (C1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirenges suteikti pagalbg® <..> , Vadovas, kuris

Vadovas, kuris grieztas Vadovas, kuris kelia baime. efektyviai vadovauja komandai <...>,,Vadovas, kuris

bendrauja aiskiai/suprantamai® <...> ,,Vadovas, kuris
dalinasi informacija“ <..> Vadovas, kuris neklauso
darbuotojy nuomonés*.

Respondentas (D1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirenges suteikti pagalbg® <..> ,Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai® <...>,,Vadovas, kuris
dalinasi informacija®.

Respondentas (E1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirenges suteikti pagalbg® <..> , Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai <...> Vadovas, kuris
dalinasi informacija <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja
aiskiai/suprantamai“ <..> , Vadovas, kuris jkvepia
siekti organizaciniy tiksly*.

Respondentas (F1) - ,, Vadovas, kuris neklauso
darbuotojy nuomonés“ <..> , Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai® <...>,,Vadovas, kuris
dalinasi informacija“ <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja
aiskiai/suprantamai® <...> ,,Vadovas, kuris grieztas*
<..>,,Vadovas, kuris kelia baimg*.

Respondentas (G1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirenges suteikti pagalbg“ <..> , Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai® <...> ,,Vadovas, kuris
dalinasi informacija“ <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja
aiSkiai/suprantamai <..> , Vadovas, kuris jkvepia
siekti organizaciniy tiksly® .

Respondentas (H1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirenges suteikti pagalba® <...> , Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai* <...> ,,Vadovas, kuris
dalinasi informacija‘“ <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja
aiskiai/suprantamai* <..> , Vadovas, kuris jkvepia
siekti organizaciniy tiksly® .

Respondentas (I1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirenggs suteikti pagalbg“ <..> ,,Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai® <...> ,,Vadovas, kuris
dalinasi informacija‘“ <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja
aiSkiai/suprantamai®.
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Respondentas (J1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirengegs suteikti pagalbg“ <..> ,,Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai® <...> ,,Vadovas, kuris
dalinasi informacija“ <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja
aiSkiai/suprantamai“ <..> , Vadovas, kuris jkvepia
siekti organizaciniy tiksly® .

Respondentas (K1) - ,,Vadovas, kuris neklauso
darbuotojy nuomonés“ <..> ,Vadovas, Kkuris
efektyviai vadovauja komandai® <...> ,,Vadovas, kuris
nesidalina informacija®“ <..> ,Vadovas, kuris
grieztas™ <..> ,,Vadovas, kuris kelia baime®.

Respondentas (L1) - ,,Vadovas, kuris visada yra
pasirenges suteikti pagalbg® <..> , Vadovas, kuris
efektyviai vadovauja komandai <...> Vadovas, kuris
dalinasi informacija <...> ,,Vadovas, kuris bendrauja
aiskiai/suprantamai“ <..> , Vadovas, kuris jkvepia
siekti organizaciniy tiksly“.
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Priedas Nr. 5
Informanty atsakymai i klausimg ,, Kaip Jus apibiidintuméte darbuotojy asmenine lyderyste ir kaip ji pasireiskia darbo
procese?*

Tyrimo klausimas Respondentuy atsakymai

Kaip Jus apibudintuméte darbuotojy asmening | Respondentas (Al) - ,,Darbuotojy asmeniné lyderysté yra
lyderystg ir kaip ji pasireiskia darbo procese? neatsicjama organizacijos sékmés dalis, kuri pasizymi
iniciatyva, atsakomybés prisiémimu ir gebéjimu jkvépti
kitus veiksmu ir pozitiriu <...> mano nuomone lyderysté
pasireiskia jvairiais budais darbo procese <....>
darbuotojas organizuoja periodiskus susitikimus, skirtus
informacijos mainams ir idéjy dalijimuisi. <...> kai
darbuotojas pasitlo kurti centralizuota projekty valdymo
sistema, kuri padés efektyviau paskirstyti ir sekti projekty
iSteklius bei laikg. <..> pasitlo kurti mentorystés
programg, kurioje patyr¢ darbuotojai galéty padéti
jauniesiems jsisavinti organizacijos kultiirg, jgiidZius ir
karjeros plétros galimybes.

Respondentas (B1) - ,,Asmeniné lyderysté darbuotojy
kontekste gali pasireiksti kaip gebéjimas inicijuoti
veiksmus, biiti iniciatyviam ir gebéti jkvépti kitus. Tai gali
atsispindéti per jy gebéjima priimti sprendimus, kurti
naujas id¢jas, efektyviai bendrauti su kolegomis ir siekti
bendry tiksly. Tai, ka man paciam yra pavyke pastebéti,
tai  asmeniné lyderyst¢é labiausiai  pasireiskia
individualiuose projektuose arba kolektyvinéje aplinkoje,
tai apima idéjy sitlyma/generavimg, plétros proceso
apmastyma, dalyvavimg konferencijose, jy organizavima,
savo kompetencijy tobulinimg ir kasdien¢ saviraiska
darbe®.

Respondentas (C1) - ,,Siuolaikingje darbo aplinkoje
darbuotojy asmeniné lyderysté gali pasireiksti per tai, kaip
darbuotojas aktyviai ieSko galimybiy tobuléti, inovuoti ir
spresti problemas, <...> Tai gali biti darbuotojas, kuris
inicijuoja naujoves, sitilo efektyvius sprendimus ir skatina
bendradarbiavimg, <...> Darbuotojy asmeniné lyderysté
taip pat pasireiskia per gebéjima sukurti teigiamg darbo
atmosfera ir skatinti kolektyvinj darba.*

Respondentas (D1) - ,,Mano nuomone darbuotojy
asmening lyderyste galima apibidinti kaip gebéjima
ikvépti ir vadovauti kitiems per savo asmeninj pavyzdj bei
jitikinama komunikacija. Darbo procese tai pasireiskia per
iniciatyva, kurig darbuotojas parodo prisiimdama
atsakomybe ir aktyviai jsitraukdamas ] projektus ar
veiklas, net jei tai néra tiesioginiai jo darbo pareigy dalis.
Taip pat svarbu gebéjimas motyvuoti kolegas siekti
bendry tiksly ir skatinti juos siekti auksty rezultaty.
asmenine lyderyste pasizymintis darbuotojas turi gebéti
aiskiai ir jtikinamai perteikti savo idéjas bei vizija, kad
galéty jkveépti ir mobilizuoti aplinkinius”.

Respondentas (E1) - ,,Darbuotojy asmeniné lyderysté man
reiskia, kad darbuotojas dirba tarsi savo jkurtoje imongje,
vadovauja savo darbo sriCiai ir pilnai prisiima
atsakomybe, taciau néra iskreiptai savarankiSkas — t.y.
néra toks, kuris prieSinasi vadovo uzduotims, atsisako
keistis informacija su komanda ir nesutinka savo
rezultatus matyti ir pristatyti kaip bendrus komandos
rezultatus®.
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Respondentas (F1) - ,,AS kaip vadovas mastau, kad mano
autoritetas yra pagrindinis ir vienintelis vadovavimo
biidas, o darbuotojai turéty tiesiog vykdyti jiems paskirtus
uzdavinius be jokio savarankiSkumo ar inovacijy bei
ar net grésme, nes ji gali prieStarauti kontrolés ir griezto
valdymo principams, kuriais vadovaujuosi. Darbuotojai,
kurie rodo asmening lyderyste, gali bandyti pakeisti
struktiirg, taisykles. AS vertinu tuos darbuotojus, kurie gali
ikvépti kitus ir inicijuoti pokycius, taCiau gali biti
kontroliuojami arba atlikti veiksmus/darbus pagal savo
valdzios strukttirg®.

Respondentas (G1) - ,,Darbuotojy asmeniné lyderysté yra
juy gebéjimas prisiimti atsakomybe, inicijuoti veiksmus.
Tai pasireiSkia darbo procese per jy aktyvy dalyvavima,
iniciatyva, gebéjimg veikti savarankiskai ir motyvacija
siekti auksty rezultaty. Pavyzdziui, darbuotojy asmeniné
lyderysté gali biiti matoma per jy gebéjimg prisiimti
vadovavimo vaidmenj projektuose arba per entuziazma,
kurj jie skleidzia bendravimo metu su kolegomis®.

Respondentas (H1) - ,,Darbuotojy asmeniné¢ lyderysté yra
esminé savybé, kuri leidzia individo iniciatyvai ir jtakai
pabrézti darbo aplinkoje, net jei jis neturi oficialios
vadovaujanéios pozicijos. Si lyderystés forma pasireiskia
per jvairius veiksmus ir savybes, kurios skatina kitus
siekti bendry tiksly ir gerinti darbo rezultatus. Vienas i$
pavyzdziy, kaip asmeniné lyderysté gali pasireiksti darbo
procese, yra iniciatyvos ir kirybiskumo skatinimas.
Pavyzdziui, darbuotojas gali savo iniciatyva pasiilyti
nauja idéja, kaip optimizuoti darbo procesg arba pagerinti
produkta. Toks darbuotojo veiksmas rodo jo pasitikéjima
savo gebéjimais ir norg prisidéti prie organizacijos
s¢kmés. Kitas pavyzdys - komandinis bendradarbiavimas.
Darbuotojas, pasizymintis asmenine lyderyste, gali
skatinti kolegy bendradarbiavima ir solidaruma, siekiant
bendry tiksly. <...> Motyvacija ir jkvépimas yra dar vienas
svarbus asmeninés lyderystés aspektas. Darbuotojas,
turintis $ig savybe, gali jkvépti kitus savo entuziazmu ir
pasiryzimu siekti tiksly. Pavyzdziui, jis gali remti kolega,
kuris susiduria su sunkumais, ir padéti jam perzengti
kliatis, rodydamas pavyzdj ir pasitikéjima jo gebéjimais.
Svarbu taip pat paminéti, kad asmeniné lyderysté
pasireiskia ir per pavyzdj. Darbuotojas, turintis §ig savybe,
elgiasi sgziningai, atsakingai ir pagal savo jsitikinimus,
todél tampa pavyzdziu kitoms kolegoms. Jis gali skatinti
etiSka elgesj, gerbti kity nuomone ir teisingai spresti
sunkias situacijas, rodydamas, kaip veikti pagal aukstus
moralinius standartus. Galy gale, asmeniné lyderysté taip
pat pasireiskia per komunikacijos ir empatijos gebéjimus
<.>‘

Respondentas (I1) — ,,Darbuotojy asmeniné lyderysté yra
gebéjimas prisiimti atsakomybe, inicijuoti veiksmus ir
ikvépti kitus savo pavyzdziu. Ji pasireiskia per gebéjima
bendrauti efektyviai, kuriant bendra vizijg ir skatinant
bendradarbiavima. Pavyzdziui, per  reguliarius
susitikimus su darbuotojais a$§ skatinu jy aktyvy
dalyvavima, teikdamas jiems galimybe iSreiksti savo
mintis ir idéjas. Taip pat, a$ skatinu darbuotojy iniciatyva,
pripazjstu jy pastangas ir suteikiu galimybe tobuléti bei
jgyti naujy jgiidziy per mokymus ir praktikg. Tai padeda
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sukurti motyvuotg ir pasiryZzusig komanda, kuri siekia
bendry tiksly. Tai i§ dalies atitinka situacinio lyderystés
modelj, kuris pabrézia, kad sekmingas vadovas pritaiko
skirtingus vadovavimo  stilius pagal situacijg ir
aplinkybes, sickdamas efektyvaus rezultato®.

Respondentas (J1) - ,,Darbuotojy asmeniné lyderysté yra
gebéjimas prisiimti atsakomybe, inicijuoti veiksmus ir
ikvépti kitus savo pavyzdziu. Ji pasireiskia darbo procese
per individualy darbuotojy jnaS$g, iniciatyva ir gebéjima
veikti savarankiSkai bei kaip dalis komandinio darbo.
Pavyzdziui, darbuotojy asmeniné lyderysté gali pasireiksti
per tai, kaip darbuotojas aktyviai prisiima atsakomybg uz
jam pavestas uzduotis ir stengiasi jas jvykdyti geriausiai
galimg. <..> Be to, darbuotojy asmeniné lyderysté
pasireiskia ir per gebéjima jkvépti kitus savo veiksmais ir
pozitriu.<..> Taip pat darbuotojy asmeniné lyderysté
pasireiskia per gebéjima jtakoti kitus ir sukurti teigiama
poky¢iy bangg organizacijoje. Jie gali buti lyderiai ne tik
savo konkrecioje veikloje, bet ir platyjj pozidr] turintys
inovatoriai ar idéjy kiiréjai, kurie sugeba jtraukti kitus ir
formuoti bendrg vizija“.

Respondentas (K1) - ,,Darbuotojy asmeniné¢ lyderysté yra
gebéjimas jtakoti kitus savo veiksmais, pozitriu ir elgesiu,
nepriklausomai nuo oficialiosios vadovavimo padéties.
Tai yra gebéjimas prisiimti atsakomybe, bti iniciatyviu,
ikvépti  kitus savo veiksmy pavyzdziu bei remti
bendradarbiavimg. Asmenine lyderyste pasizymintis
darbuotojas gali prisiimti iniciatyva ir pirmas pasitlyti
naujas idéjas ar sprendimus, skatinant kitus darbuotojus
imtis veiksmy*.

Respondentas (L1) - ,,Darbuotojy asmeniné lyderysté gali
pasireiksti kaip geb¢jimas prisiimti atsakomybe, inicijuoti
veiksmus ir paveikti kitus savo pavyzdziu. Tai yra
geb¢jimas skatinti kitus siekti auksSty standarty, biiti
inovatyviems ir bendrauti konstruktyviai su kolegomis.
Susieciau Sig sagvoka su darbuotojy poelgiais ir elgsena. |
asmening¢ lyderyste orientuotas asmuo, man asocijuojasi
su iniciatyviu, atsakingu, ryztingu bei smalsiu zmogumi,
kuris kalba, inicijuoja veiksmus, smalsauja, organizuoja,
veikia, ne tik tada kuomet yra praSomas, bet ir tuomet, kai
pats to labai nori®.
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Priedas Nr. 6

Informanty atsakymai j klausimg ,,Jvertinkite gebéjimus, kurie Jums kaip vadovui biidingi skatinant darbuotojy
asmening lyderystg?

Tyrimo klausimas

Respondenty atsakymai

Ivertinkite gebé&jimus, kurie Jums kaip vadovui biidingi
skatinant darbuotojy asmening lyderystg? (vertinkite
nuo 1 iki 5, kur 1 — labai blogai, 2 - blogai, 3-
vidutiniskai, 4 - gerai, 5 — puikiai).

Gebéjimai:
- skatinti darbuotojy savarankiskuma
- Skatinti darbuotojy iniciatyva

- Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo lyderystés
gebéjimus

- Skatinti bendradarbiavima

- Skatinti komandinj darbg tarp darbuotojy
- Palaikyti atvirg komunikacija

- Skatinti idéjy mainus organizacijoje

-Suteikti  galimybe
jgudziy/patirties

darbuotojams naujy

lgyti

- Pripazinti darbuotojy indélj ir skirti jiems atitinkama
pripazinima/atlyginimg uz jy pastangas

Respondentas (A1) ,»skatinti  darbuotojy
savarankiSkumg®“ <.> | Skatinti darbuotojy iniciatyva,
<.> Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus, <..> Skatinti bendradarbiavima
<...> ,,Skatinti komandinj darbg tarp darbuotojy* <..>
Palaikyti atvirg komunikacija, <..> Skatinti idéjy
mainus organizacijoje  <..> Suteikti galimybe¢
darbuotojams jgyti naujy jgidziy/patirties, <.>
Pripazinti darbuotojy indélj ir skirti jiems atitinkama
pripazinima/atlyginimag uz jy pastangas®.

Respondentas  (B1) -  ,skatinti  darbuotojy
savarankiskumg® <...> ,, Skatinti komandinj darbg tarp
darbuotojy* <...> ,,Palaikyti atvirg komunikacija“ <...>
,,Skatinti idéjy mainus organizacijoje <...> ,,Suteikti
galimybe darbuotojams jgyti naujy jgidziy/patirties*.

Respondentas  (C1) -  ,skatinti  darbuotojy
savarankiSkuma® <...> ,,Skatinti darbuotojy iniciatyva“
<..> ,,Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus* <.> ,,Skatinti
bendradarbiavimg® <...>,,Skatinti komandinj darbg tarp
darbuotojy“ <...> ,,Palaikyti atvirg komunikacija*.

Respondentas  (D1) -  ,skatinti  darbuotojy
savarankiSkuma® <...> | Skatinti darbuotojy iniciatyva“
<..> ,,Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus* <.> ,»Skatinti
bendradarbiavima“ <...>,,Skatinti komandinj darba tarp
darbuotojy“ <...> ,,Palaikyti atvirg komunikacijg*.

Respondentas  (E1) -  ,skatinti  darbuotojy
savarankiSkuma® <...> ,, Skatinti komandinj darba tarp
darbuotojy* <...> ,,Palaikyti atvirg komunikacija* <...>
,»,Skatinti idéjy mainus organizacijoje” <..> , Suteikti
galimybe darbuotojams jgyti naujy jgidziy/patirties*.

Respondentas (F1) - ,,skatinti bendradarbiavimag <...>
Skatinti komandinj darbg tarp darbuotojy <...> Palaikyti
atvirg komunikacija®.

Respondentas  (Gl) -  ,skatinti  darbuotojy
savarankiS$kuma,, <..> ,,Skatinti darbuotojy iniciatyva“
<..> ,,Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus* <.> ,,Skatinti
bendradarbiavima® <...>, Skatinti komandinj darba tarp
darbuotojy* <..> ,,Palaikyti atvirg komunikacijg* <...>
,,Skatinti idéjy mainus organizacijoje” <...> ,,Suteikti
galimybe darbuotojams jgyti naujy igudziy/patirties*
<..> ,Pripazinti darbuotojy indélj ir skirti jiems
atitinkama pripazinima/atlyginima uz jy pastangas‘.

Respondentas  (H1) -  ,skatinti ~ darbuotojy
savarankiskuma,, <..> , Skatinti darbuotojy iniciatyva‘
<..> ,,Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus* <..> ,,Skatinti
bendradarbiavima* <...> ,,Skatinti komandinj darba tarp
darbuotojy* <...> ,,Palaikyti atvirag komunikacija* <...>
,,Skatinti idéjy mainus organizacijoje” <..> , Suteikti
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galimybe darbuotojams jgyti naujy jgudziy/patirties*
<..> ,Pripazinti darbuotojy indelj ir skirti jiems
atitinkama pripazinima/atlyginima uZz jy pastangas‘.

Respondentas  (I1) -  ,skatinti  darbuotojy
savarankiskuma,, <..> , Skatinti darbuotojy iniciatyva“
<..> ,,Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus* <.> ,,Skatinti
bendradarbiavimg™ <...>,,Skatinti komandinj darbg tarp
darbuotojy* <...> ,,Palaikyti atvirg komunikacija“ <...>
,,Skatinti idéjy mainus organizacijoje”.

Respondentas Jdn -,,skatinti darbuotojy
savarankiskuma,, <..> ,,Skatinti darbuotojy iniciatyva“
<..> ,Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus* <.> ,,Skatinti
bendradarbiavimg™ <...>,,Skatinti komandinj darbg tarp
darbuotojy* <...> ,,Palaikyti atvirg komunikacija“ <...>
,,Skatinti idéjy mainus organizacijoje <...> ,,Suteikti
galimybe darbuotojams jgyti naujy jgudziy/patirties*
<..> ,Pripazinti darbuotojy indeélj ir skirti jiems
atitinkama pripazinima/atlyginimag uz jy pastangas‘.

Respondentas (K1) - ,,Skatinti bendradarbiavimg <...>
Skatinti komandinj darbg tarp darbuotojy <...> Palaikyti
atvirg komunikacijg“.

Respondentas (L1) -,,skatinti darbuotojy
savarankiskuma,, <..> ,,Skatinti darbuotojy iniciatyva"
<..> ,,Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo
lyderystés gebéjimus* <.> ,»Skatinti
bendradarbiavima“ <...>,,Skatinti komandinj darba tarp
darbuotojy* <...> ,,Palaikyti atvirg komunikacijg* <...>
,,Skatinti idéjy mainus organizacijoje” <...> , Suteikti
galimybe darbuotojams jgyti naujy jgudziy/patirties*
<..> ,Pripazinti darbuotojy indélj ir skirti jiems
atitinkama pripazinima/atlyginimag uz jy pastangas‘.

95




1. Lytis:
e \yras;
e  Moteris;
2. Amzius:
e 18-25m.
e 26-35m.
e 36-45m.
e 46-55m.
e 55-65m.
e 65m. +

,,Kiekybinio tyrimo klausimai*

3. Koks yra Jasy darbo stazas §ioje organizacijoje?

e NuoO-6mén.
e Nuo 6 mén. iki 1 m.
e Nuolm.iki 5m.
e Nuo5m.iki10m.
e Nuol0+m.
4. Kokias pareigas uzimate organizacijoje?
e Vadovas;
e Administracijos darbuotojas;

e  Ukio darbuotojas.

5. Kuris teiginys apibudinty Jisy tiesioginj vadova? (galimi keli atsakymy variantai)

e tai zmogus, kurio nuomoné svarbi jo kolektyvui, srities specialistams;

e  bendravimo specialistas, kurio komunikacija yra paremta idéjos pateikéjo ir gavéjo rysiu;

e tai zmogus, kurio bijoma, taip isreiskiant pagarba;

e jkvépéjas, sugebantis motyvuoti kitus siekti organizaciniy tiksly;

o  Kkita (jrasykite).:

Priedas Nr. 7

6. Kokia verbaliné/ neverbaliné komunikacija bendraujant su Jumis biidinga Jiisy tiesioginiam vadovui?

Nr. Teiginys

Visiskai
sutinku

IS dalies
sutinku

Nei
sutinku,
nei
nesutinku

IS dalies
nesutinku

Visiskai
nesutinku

1. | Mano tiesioginis vadovas visada yra pasirenggs suteikti

pagalba

2. | Mano tiesioginis vadovas nesidalina informacija

3. | Mano tiesioginis vadovas priimdamas sprendimus

neatsizvelgia | mano nuomong

4. | Mano tiesioginis vadovas yra grieztas

5. | Mano tiesioginis vadovas komunikuoja aiSkiai/

suprantamai
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6. | Mano tiesioginis vadovas grindzia savo komunikacija
manipuliacija

7. | Mano tiesioginis vadovas dalinasi informacija

8. | Mano tiesioginis vadovas teikia griztamaji ry$j apie
atliktus darbus.

9. | Mano tiesioginis vadovas jkvépia mane siekti
organizaciniy tiksly.

10. | Mano tiesioginis vadovas yra kontroliuojantis

11. | Mano tiesioginis vadovas sako motyvacines kalbas

12. | Mano tiesioginis vadovas skatina mano asmening
lyderyste

13. | Mano tiesioginiui vadovui riipi organizacijos

psichologinis klimatas

7. Koks lyderystés stilius labiausiai buidingas Jiisy tiesioginiam vadovui atsizvelgiant j jo komunikacija?
(galimi keli atsakymy variantai).

e  Autokratiné lyderysté (lyderis priima sprendimus vienas pats, nes kitiems néra leidziama dalyvauti. Jis
nustato taisykles ir tikisi griezto jy laikymosi);

e Transformaciné lyderysté (lyderis skatina pokycius, jkvépia ir motyvuoja savo komanda siekti aukstesniy
tiksly ir puoseléti vizija);

e Situaciné lyderysté (lyderis pritaiko savo vadovavimo biida priklausomai nuo situacijos ir aplinkybiy,
remdamasis esamomis saglygomis ir reikalavimais).

e Autentiska lyderysté (lyderis dél savo charizmatiskumo ir asmenybés sugeba jkvépti ir jziebti entuziazma
bei norg siekti geresniy rezultaty).

e Tarnaujanti lyderysté (tarnaujantis lyderis laikosi idéjos, kad sékmingas vadovas yra tas, kuris tarnauja savo
komandai, padeda jai augti, vystytis ir pasiekti aukstus rezultatus).

e  Vizionari lyderysté (lyderis turintis aiskia, stiprig vizija ir siekj jkvépti kitus).

e Kita:

8. Kokj poveikj Jusy vadovo verbaliné/neverbaliné komunikacija su Jumis turi Siems rodikliams?

Nr. Rodiklis Teigiama IS dalies | Nei teigiama, IS dalies Neigiama Neaktualu
teigiama nei neigiama neigiamg

Mano jsipareigojimui
Mano pasitenkinimui darbu
Mano darbo rezultatams

Mano asmeninei lyderystei
Mano darbo klimatui
organizacijoje

N BRI =
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1.

Priedas Nr. 8
,,Kokybinio tyrimo klausimai‘

Kiek mety dirbate vadovaujamoje pozicijoje Sioje organizacijoje?

2. Ar save atstovaujamoje organizacijoje laikytuméte lyderiu? Kodél?

3.
4.

Kaip apibtidintuméte savo vadovavimo stiliy? Kas jam biidinga?

Ivertinkite teiginius, kurie labiausiai atitinka Jus, kaip vadova (vertinkite TAIP/NE).

Nr. Teiginys Taip Ne
1. Vadovas, kuris visada yra pasirenggs suteikti pagalba

2. Vadovas, kuris neklauso darbuotojy nuomonés

3. Vadovas, kuris efektyviai vadovauja komandai

4. Vadovas, kuris nesidalina informacija

5. Vadovas, kuris dalinasi informacija

6. Vadovas, kuris bendrauja aiskiai/suprantamai

7. Vadovas, kuris jkvepia siekti organizaciniy tiksly

8. Vadovas, kuris grieztas

9. Vadovas, kuris kelia baimg

5. Kaip Jas apibudintuméte darbuotojy asmening lyderyste ir kaip ji pasireiskia darbo procese?

6. [vertinkite gebéjimus, kurie Jums kaip vadovui budingi skatinant darbuotojy asmening lyderyste? (vertinkite

nuo 1 iki 5, kur 1 — labai blogai, 2 - blogai, 3- vidutiniskai, 4 - gerai, 5 — labai gerai ir 6 - puikiai).

Nr. Gebéjimas 1{2(3(4(5
1. skatinti darbuotojy savarankiskuma

2. Skatinti darbuotojy iniciatyva

3. Remti darbuotojy pastangas tobulinti savo lyderystés gebéjimus

4. Skatinti bendradarbiavima

5. Skatinti komandinj darba tarp darbuotojy

6. Palaikyti atvirg komunikacija

7. Skatinti idéjy mainus organizacijoje

8. Suteikti galimybg¢ darbuotojams jgyti naujy jgudziy/patirties

9. Pripazinti darbuotojy indélj ir skirti jiems atitinkama pripazinima/atlyginima uz jy pastangas
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SANTRAUKA

Sigita Juraviciiité. Lyderio komunikacijos vaidmuo skatinant darbuotojy asmenine¢
lyderyste. Magistro baigiamasis darbas. Darbo vadové Prof. dr. Agota Giedré RaiSiené, Mykolo
Romerio universitetas, Zmogaus ir visuomenés studiju fakultetas.

Darbo aktualumas. Globaliame konkurencingame pasaulyje organizacijos privalo nuolat
kurti naujus, naudingus metodus organizacijos valdymui ir veiklos efektyvinimui pasitelkiant lyderio
komunikacija. Si tema itin aktuali dél to, kad $iuolaikinése organizacijose susiduriama su skirtingais
darbuotojy lyderystés sampratos suvokimais, kuriems jtakos turi organizacijoje taikoma lyderiy
komunikacija ir pasirinktas vadovavimo stilius. Jdomu tai, kad vis didesnis démesys sparciai
besikei¢iancioje darbo rinkoje skiriamas darbuotojy asmeninei lyderystei, kurios raiskos didéjimui
arba maZ¢jimui taip pat jtakg daro lyderio komunikacija. Tai ne tik vadovams svarbi savybe, bet ir
kiekvienam organizacijos nariui. Asmenin¢ lyderysté apibréziama, kaip geb¢jimas bendrauti,
vadovauti ir pasitelkiant komunikacijg skatinti tarpusavio potencialg tapti lyderiais. Lyderio
komunikacija ir vadovavimo stilius tampa iSskirtinai svarbiis ir tarpusavyje susij¢ mechanizmai
kokybiskam organizaciniam valdymui bei vystymuisi uZztikrinti. Svarbu paminéti, kad lyderio
komunikacija taip pat gali turéti neigiamos jtakos, jei ji yra neaiski, paini arba neatitinka darbuotojy
poreikiy bei liikes¢iy, todel ypatingai svarbu nagrinéti lyderio komunikacijos ir darbuotojy asmeninés
veiksnius.

Darbo objektas — lyderio komunikacijos vaidmuo organizacijoje skatinant darbuotojy
asmenine lyderyste.

Darbo tikslas - parengti teoriskai ir empiriskai pagrista darbuotojy asmeninés lyderystés
stiprinimo vadovy pasitelkiamomis komunikacinémis priemonémis modelj.

Darbo uzdaviniai:

1. Pateikti literatiiros apzvalga apibréziant komunikacijos samprata lyderystés kontekste,
asmeninés lyderystés sampratg, organizacijoje dazniausiai taikomus komunikacinius stilius, kanalus
bei vadovui budingus komunikacinius jgiidZius, turin¢ius jtaka darbuotojy asmeninés lyderystés
raiSkai.

2. Empiriskai iStirti darbuotojy suvokimg apie lyderiy komunikacija bei nustatyti, kokie
lyderio komunikacijos jgiidZiai ir ypatumai lemia jy lyderystés raiska organizacijoje.

3. EmpiriSkai iStirti lyderiy suvokima apie jy komunikacijos jtaka darbuotojy asmeninei
lyderystei, jvertinant, kokiy komunikaciniy priemoniy taikymas gali paskatinti darbuotojus tapti

lyderiais ateityje.
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4. Pateikti teoriskai ir empiriSkai pagrista modelj, skirta darbuotojy asmeninés lyderystés
stiprinimui, pasitelkiant komunikacines priemones.

Darbo metodai. literatiiros Saltiniy analizé, struktiirizuotas interviu, apklausa rastu,
aprasomosios statistikos analizé bei kokybiné turinio analiz¢.

Empirinio tyrimo rezultatai: 1) Vadovy lyderystés stiliai turi jtakos jy asmeniniam
lyderystés suvokimui. 2) Vadovy darbo stazas i§ dalies turi jtakos jy suvokimui apie save kaip
lyderius. 3)Vadovy jgiidziai, ypac tarpasmeniniai gebéjimai, turi jtaka jy suvokimui apie asmening
darbuotojy lyderyste. 4) Vadovo komunikacijos stilius reikSmingai susijes su jo lyderystés stiliumi.
5) Skirtingas administracijos darbuotojy darbo stazas néra susijes su skirtingu suvokimu apie vadovo
lyderyste. 6) Efektyvus vadovo komunikavimas su darbuotojais stipriai koreliuoja su darbuotojy
pasitenkinimu darbu. 7) Vadovo komunikacija su darbuotojais yra reikSmingai susijusi su darbuotojy
asmeninés lyderystés raiSka darbo procese. 8) Efektyvus vadovo komunikavimas su darbuotojais
teigiamai veikia darbuotojy jsipareigojima darbui. 9) Vadovo komunikacija su darbuotojais turi jtakos

organizaciniam darbo klimatui.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas ir keturios pagrindinés dalys,
kuriose sickiama jgyvendinti baigiamajame darbe iSkeltg tikslg bei darbo uzdavinius. Pirmojoje ir
antrojoje baigiamojo darbo dalyje atlickama literatiiros apzvalga, siekiant apibrézti komunikacijos
sampratg lyderystés kontekste, asmeninés lyderystés sampratg, organizacijoje dazniausiai taikomus
komunikacinius stilius, kanalus bei vadovui biidingus komunikacinius jgudzius, turinCius jtaka
darbuotojy asmeninés lyderystés raiskai. Trec¢iojoje dalyje aprasoma empirinio tyrimo metodologija
bei atlickama tyrimo metu gauty rezultaty analizé ir interpretacija. Ketvirtojoje baigiamojo darbo
dalyje pristatomas teoriSkai ir empiriSkai pagrijstas modelis, skirtas Svietimo sektoriaus X
organizacijos administracijos darbuotojy asmeninés lyderystés skatinimui, pasitelkiant

komunikacines priemones.

Darbg sudaro: 86 puslapiai, 16 lenteliy, 10 paveiksly, 58 literatiiros ir kiti informacijos

Saltiniai, 9 priedai.
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SUMMARY

Sigita Juraviciaté. The Role of Leader Communication in Promoting Employees
Personal Leadership. Master's Thesis. Supervisor: Prof. Dr. Agota Giedré RaiSiené, Mykolas
Romeris University, Faculty of Human and Social Studies.

Relevance of the Master's Thesis. In the global competitive world, organizations must
constantly develop new, effective methods of management and efficiency through leader
communication. This topic is particularly relevant because contemporary organizations face various
perceptions of employee leadership, influenced by leader communication and chosen leadership
styles. Moreover, there is increasing attention on personal leadership in the rapidly changing job
market, where leader communication plays a significant role. Personal leadership is defined as the
ability to communicate, lead, and utilize communication to encourage mutual potential for leadership.
Leader communication and leadership style become crucial mechanisms for ensuring quality
organizational management and development. It is important to note that leader communication can
also have a negative impact if it is unclear, confusing, or does not meet the needs and expectations of
employees. Therefore, it is crucial to examine the connections between leader communication and
personal expression of employees, emerging communication challenges, and factors influencing
personal employee expression.

Object of Master's Thesis - the role of leader communication in promoting employees
personal leadership within an organization.

Objective of Master's Thesis - to develop a theoretically and empirically grounded model
for strengthening employees personal leadership through communication measures employed by
leaders.

Research Objectives:

1. Provide a literature review defining communication in the context of leadership, the
concept of personal leadership, commonly applied communication styles and channels in
organizations, and communication skills inherent to leaders influencing the expression of employees
personal leadership.

2. Empirically investigate employees' perception of leader communication and identify
which communication skills and characteristics influence their leadership expression within the
organization. Empirically investigate leaders' perception of the influence of their communication on
employees personal leadership, assessing which communication measures can encourage employees

to become future leaders.
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3. Present a theoretically and empirically grounded model aimed at strengthening

employees personal leadership through communication measures.

Research Methods of the Master's Thesis : literature review, structured interviews, written
surveys, descriptive statistical analysis and qualitative content analysis.

Empirical study results: 1) Leadership styles of leaders influence their perception of
personal leadership. 2) The work experience of leaders partially influences their perception of
themselves as leaders. 3) The skills of leaders, especially interpersonal abilities, influence their
perception of employees personal leadership. 4) Leader communication style is significantly related
to their leadership style. 5) Different levels of work experience among administrative staff are not
related to different perceptions of leader leadership. 6) Effective leader communication strongly
correlates with employee job satisfaction. 7) Leader communication with employees is significantly
related to the expression of employees personal leadership in the work process. 8) Effective leader
communication with employees positively affects their commitment to work. 9) Leader
communication with employees influences organizational work climate.

Structure of the Master’s Thesis: The master's thesis consists of 4 parts aimed at achieving
the set goal and objectives. The first and second parts provide a literature review defining
communication in the context of leadership, the concept of personal leadership, commonly applied
communication styles and channels in organizations, and communication skills inherent to leaders
influencing the expression of employees personal leadership. The third part describes the
methodology of the empirical study and analyzes and interprets the results obtained during the
research. The fourth part presents a theoretically and empirically grounded model aimed at promoting
personal leadership among administrative staff in the education sector through communication
measures.

The Master's thesis consists of: 86 pages, 16 tables, 10 figures, 58 literature and other

information sources, 9 appendices.
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