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SANTRAUKA

Bakalauro baigiamojo darbo tikslas - i$nagrinéti lyderystés samprata, iSrySkinti lyderystés
svarbg ir jos raiskos specifika Siauliy miesto vieSojo sektoriaus organizacijose.

Siems tikslams pasiekti atliekama meokslinés literatiiros analizé temomis: lyderystés
samprata vieSajame sektoriuje, pagrindinés teorijos, lyderystés ir valdymo skirtumai, lyderystés ir
biurokratijos santykis, lyderystés teorijy bruozai, lyderystés reikSmé viesojo valdymo reformos
kontekste. Taip pat atliekamas lyderystés vieSojo sektoriaus organizacijose specifiSkumo
anketinis tyrimas, kuris leis atskleisti lyderiui buidingas kompetencijas, iSrySkinti lyderio gebéjimy
ir savybiy spektra, kurie lemia lyderio efektyvuma, iSskirtinuma tarp kity vieSojo sektoriaus
organizacijy darbuotojy.

Atlikus tyrima, paaiskéjo, jog valstybiniy institucijy darbuotojai Siauliy mieste turi teisinga
sampratg apie lyderystés reiskinj, sutampancig su jvairiy mokslininky pateikiama teorija ir tyrimais.
Tyrimas patvirtino, kad lyderis savo asmeniniy savybiy, bruozy déka yra iSskirtinumo ir efektyvaus
valdymo proceso iniciatorius ir organizatorius Siauliy miesto vie$ojo sektoriaus organizacijose, 0

paneigé, kad egzistuoja klaidinga samprata apie lyderius uzimancius tik aukstas pareigas.
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organization: udergraduate university study thesis of public administration program / head of the
thesis lekt. R. Toleikiené. Siauliai university, Public administration cathedral, 62 p. (81 p.)

SUMMARY

The main purposes of this bachelor's thesis is to explore the concept of leadership, highlight
the importance of leadership and its specificity of expression of Public Sector organizations in the
citi of Siauliai.

To achieve those goals is performating the analisys scientific literature of these themes: the
concept of leadership in public sector; the basic theories; the concept differences of leadership and
management; the relation between leadership and bureaucracy; the traits of leadership theorys; the
value of leadership in the context of public management reform. Alsou, there is performating
questionnaire survey of the leadership specificity in public sector onganizations in the city of
Siauliai, which will reveal the specific leader competencies, highlight the spectrum of leader skills
and characteristics, which determine the leader effectiveness and distinguish him between other
workers in public organizations.

The investigation revealed that employees of public institutions in the city of Siauliai is in
the correct understanding of the phenomenon of leadership, which coincides with scientific
leadership theory and research, presented by various scietist. Also it proved, that the leader, thanks
to his personal qualities, traits, is distinctness and the process initiator and organizer of effective
management in the public sector organozations in the city of Siauliai. It has denied, that exist false

conception of leaders, which are occupied only senior positions in the public sector institutions.
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IVADAS

Misy samonéje visa zmonijos istorija daugiau ar maziau yra susijusi su kariniais, politiniais,
religiniais ar socialiniais lyderiais. Visuotinas zavéjimasis lyderiais egzistuoja ne tik dél to, kad jy
veikla turi jtakos beveik kiekvienam asmeniui, bet ir dél lyderystés fenomeno mistiSkumo.

Nuolat besikeicianCios aplinkos kontekstas, transformacijos, globalizacija, judéjimas Zziniy
ekonomikos link kelia naujus reikalavimus vieSojo sektoriaus valdymo efektyvumui, todél
pastaraisiais metais vis daugiau démesio skiriama pazangiy privaciame sektoriuje taikomy vadybos
koncepciju perkélimui j valstybinj sektoriy. Siy dieny kontekstas reikalauja naujosios kartos
vadovy — lyderiy, sugebanciy jgyvendinti nuolat besikei¢iancios aplinkos keliamus uzdavinius,
vesti savo pasekéjus naujy tiksly link. Pastebima, kad netgi tarp Zemiausio vadybinio lygmens ar
netgi tarp techniniy darbuotojy reikalingi tikri lyderiai (Ruskus, Zurauskaité,2004) .

Nors vadyboje lyderiavimui skiriamas pakankamai didelis démesys, deja, Siuolaikinés
vadybos koncepcijos ] vies$aji sektoriy yra perkeliamos vangiai. Daugelis Siandieniniy vadovy
nepakankamai pasirenge tapti lyderiais ir jiems gana sunku dirbant su Zmonémis sukurti gera
psichologinj klimatg. Profesionaliai iSmanydami savo veiklos sfera, jie daznai patenka j keblig
padétj, kai reikia spresti socialinio ir psichologinio pobtidzio klausimus. Lietuvoje, deja, apie
lyderiy ugdyma dar tik pradedama kalbéti. LR Vie$ojo administravimo sektoriaus plétros iki 2010
m. strategijoje minima, jog valstybés institucijy vadovams triksta lyderio kompetencijos, taciau
iSsamiau nei §i problema nei jos sprendimo biuidai nenagrin¢jami. Neakcentuojama ir lyderiavimo
vieSajame sektoriuje svarba.

Tyrimo problema. Lyderystés reiSkinys, kaip ir daugelis kity socialiniy reiSkiniy, yra
sudétingas bei sunkiai iSmatuojamas ypac¢ valstybés tarnautojy tarpe, kur jy veikla ir funkcijos yra
grieztai reglamentuojamos jstatymais bei teisés aktais. Lyderystés reiSkinys lietuvoje néra
pakankamai tirtas nei empyriniu, nei teoriniu aspektu. Sj reidkinj Lietuvos mokslininkai pradéjo tirti
tik paskutinj praeito amziaus deSimtmetj — tai naujas mokslinio tyrimo objektas misy Salyje.
Pirmieji moksliniai darbai parengti R.Razausko (1988; 1996), F.S.Butkaus (1996), P.Jucevicienés
(1996), R.Jucevi¢iaus (1996), R.Zelvio (2001), D.Zvirdausko (2006), kai tuo tarpu uzsienio
mokslininkai jvairiapusiskai ir sistemingai lyderystés reiSkinj nagringja jau seniai: R.Boyatzis
(2006), Mckee (2006), S.P.Robbins (2003), B.M.Bass (1990), P.Gupta (2004), A.Fink (2006),
S.AKirkpatrick (1991), F.E.Fiedler (1978), D.Brent (1997), L.Ellison (1977) ir kt. Dauguma
lyderystés tyrimy buvo nukreipti j veiksnius, lemiancius lyderiy efektyvumg. Daugelis lyderystés
koncepcijy pagrjstos prielaida, kad skirtingu laiku vienas ar keli zmonés gali bati identifikuoti kaip
lyderiai pagal kai kuriuos akivaizdzius pozymius, kurie iSskiria juos i§ kity Zzmoniy, dar vadinamy

pasekéjais ar pavaldiniais.
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Minéti mokslininkai jau pripazino, kad lyderiui svarbios ir prigimtinés savybés, bruozai ir
jgytos Zinios bei nuolatinis savo sugebéjimy vystymas ir tobulinimas. Siuolaikin¢ lyderiavimo
koncepcija yra universali, taikoma visose visuomeninése organizacijose, taCiau apie lyderystés
reiskinj vieSojo valdymo ir vieSojo administravimo institucijose informacijos aptinkama
nedaugelyje moksliniy saltiniy. Mokslininkai yra nagrinéje¢ jvairias lyderiavimo teorijas ir stilius bei
band¢ sudaryti svarbiausiy lyderiams biidingy asmeniniy bruozy sarasa, taciau iki Siol vis dar néra
aiSku, kodé¢l kai kurie lyderiai sugeba jkvepti tiek daug pasekéjy, kokie akivaizdiis pozymiai,
asmeniniai bruozai bei savybés iSskiria juos kity valstybés tarnautojy tarpe ir padeda efektyviai
vadovauti? Kirkpatrick ir Locke (1991) jrodé, kad i$skirti lyderio bruozus yra svarbu, kadangi butent
Sie bruozai iSskiria lyderius i$ paprasty individy, Kitaip jie néra lyderiai.

Kyla poreikis tirti, kokia yra lyderystés ir lyderio samprata vieSojo sektoriaus organizacijose,
koks jo vaidmuo, specifiSkumas ir svarba valstybés institucijose. Sioms problemoms nagrinéti ir
skiriamas $is baigiamasis bakalauro darbas.

Tyrimo objektas: lyderystés reiskinys Siauliy miesto vieSojo sektoriaus organizacijose.

Tyrimo tikslai: iSnagrinéti lyderystés sampratg, iSrySkinti lyderystés svarba ir jos raiSkos
specifika Siauliy miesto vieSojo sektoriaus organizacijose.

Tyrimo tikslams pasiekti atlieckama mokslinés literatiiros analizé temomis:

e Lyderiavimo koncepcija vieSajame sektoriuje (lyderystés samprata, pagrindinés
teorijos, lyderystés ir valdymo skirtumai);

e Lyderystés specifiskumas vie$ojo sektoriaus organizacijose (lyderystés ir biurokratijos
santykis, lyderystés teorijy bruozai,lyderystés reik§mé vie$ojo valdymo reformos kontekste);

Taip pat atlieckamas lyderystés vieSojo sektoriaus organizacijose specifiSkumo tyrimas,
kuris leis atskleisti lyderiui biidingas kompetencijas, iSryskinti lyderio gebéjimy ir savybiy spektra,
kurie lemia lyderio efektyvuma, i$skirtinuma tarp kity vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojy.

Hipotezés:

o Egzistuoja klaidinga samprata apie lyderius, uZimancius tik aukStas pareigas
organizacijoje.

o Lyderis savo asmeniniy savybiy, bruozy déka yra iSskirtinumo ir efektyvaus valdymo
proceso iniciatorius ir organizatorius Siauliy miesto vie$ojo sektoriaus organizacijose.

Siekiant jgyvendinti darbe iskeltus tikslus ir uzdavinius yra taikomi Sie tyrimo metodai:

e Mokslinés literatiiros analizé;

¢ Anketin¢ apklausa;

e Dokumenty analiz¢;

e Duomeny statistiné analizé. Tyrimo duomeny analiz¢ atlikta taikant Excel, SPSS (Statistical

Package for Social Sciences) programing jrangg;
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I. LYDERYSTES KONCEPCIJA VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE

Kylanc¢ios vieSyjy biudzety krizés ir did¢jantis poreikis rasti geresnius veiklos orientyrus
pastaraisiais metais sukélé naujy diskusijy apie privataus sektoriaus vadybos koncepcijy perkélima |
viesajj sektoriy (Ritz, 2004). Viena jy - lyderiavimo koncepcija, nuo kurios neatsiejamas Siuolaikinis
efektyvus valstybés institucijy valdymas. Siekiant suvokti Sios koncepcijos taikymo galimybes
vieSajame sektoriuje, butina iSsamiai susipazinti su lyderiavimo samprata, teorijomis, nustatyti
pagrindinius lyderiavimo principus ir Siuolaikiniam lyderiui keliamus reikalavimus.

Vadovavimas ir lyderysté — vienos aktualiausiy tyrimy temy nuo pat ketvirtojo praeito
amziaus deSimtmecio. Heilbrun (1994) iSsamioje lyderystés apzvalgoje teigia, kad lyderio
fenomeno tyrinéjimai prasidéjo nuo sociologo Max Weberio (1864 -1920) darby. Iki $iol néra
sutarta dél vieningo lyderio apibrézimo. [vairiis autoriai skirtingai apibiidina ,,lyderystés* savoka,

nors galima jzvelgti bendrus tos jvairoves vardiklius.

1.1 Teoriné lyderystés savokos apibréztis

Etimologiné zodziy ,,lead” , ,leader” ir ,leadership“ kilmé yra angly-saksy $aknis ,,lead”,
kuri reiskia ,,kelias“. Veiksmazodis ,,leaden” reiskia ,,keliauti*. Lyderis Siuo atveju yra tas zmogus,
kuris eina priekyje ir rodo savo pasekéjams kelig (Skarzauskiené, 2008).

Kiekvienoje veikianCioje grupéje issiskiria asmenys, kurie vadovauja grupés veiklai, ir
asmenys, kurie vykdo vadovaujanciyjy nurodymus. Tie vadovaujantys asmenys socialinéje
psichologijoje vadinami lyderiais, o vykdantieji — pasekéjais.

,Lyderis — tai asmuo, jgyj¢s tam tikrus jguidzius ir bruozus* (Gegieckiené, Graiksiené, 2009).
Remiantis J. Albrechtu (2005), lyderiavimas — tai menas, meistriSkumas, talentas. Kai kurie
zmongs turi §13, gamtos jiems duotg dovang, kitiems tenka to mokytis ar dar labiau tobulinti jgimtus
lyderiavimo gabumus, o tretiems niekuomet nelemta to pasiekti. ,, Tikrasis lyderis suburia Zmones
bendram tikslui, skatina juos Zengti laipteliu aukSc¢iau ir patikimai vadovauti, siekiant kurti bendras
vertybes® (George, Sims, 2008).

Lyderiai skirstomi j formalius (paskirtuosius) ir neformalius (iSkilusius). Kai lyderysté
grindZiama organizacijoje uZimamos pareigomis, turint deleguota valdZig, kuri leidZia daryti
didZiulg jtaka — tai formalts lyderiai, kurie dazniausiai vadinami vadovais, vir§ininkais ir pan.,
paskirtais vadovauti grupei, o neformalis lyderiai yra tie, kurie uzima grupés lyderiy roles d¢l to,
kad yra vertinami ir pripaZjstami grupes yra peln¢ autoriteta, jie yra energingesni, greiciau negu kiti
grupés nariai sugeba parinkti veiksmams tikslus, suderinti grupés nariy pastangas tiems tikslams
pasiekti ir kt., jie inicijuoja veiksmus, bet neturi tokios didelés jtakos. (Appleby, 2009).

T. Petersas teigia, kad lyderiai nekuria Salininky, jie kuria daugiau lyderiy. Daugelis sieja

lyderyste su vienu asmeniu, kuris vadovauja, taciau reikia atsizvelgti j tai, kad vadovavimas ne tik
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jtakoja kitus asmenis (pasekéjus), bet ir | tai, kad lyderiai uzima priesakines pozicijas, kai iStinka
kriz¢ ar atsiranda tam tikra problema. Jie paprastai tampa matomi, kai reikalinga staigi reakcija.
Taip pat lyderiai turi aiSky suvokima apie tai, ko ir kodél jie sickia. Bendriausias lyderio tikslas —
atlikti uZduotj su moniy pagalba. (Napryte, 2007)

Lyderiavimas aipibréziamas kaip procesas ir kaip savybe. Kaip procesas lyderiavimas yra
nepriverstings jtakos naudojimas, bandant kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla, kad biity
pasiektas tikslas. Lyderiavimas kaip savybé — tai rinkinys charakteristiky, priskiriamy tam, kuris
suvokia galjs tokig jtakg sékmingai panaudoti (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

Lyderysté apibréziama dar ir kaip elgsena, jtakojanti sekéjy poziarj j veiksmus, einant
konkretaus tikslo link. R. Zelvio (2003) teigimu, lyderystei reikalingas socialinio susitarimo tarp
lyderio ir jo pasekéjy pripazinimas. Lyderis turi turéti ir noro, ir sugebéjimy kontroliuoti jvykiy
pasekmes, darydamas jtaka kity Zmoniy veiksmams, geriausiai panaudojant kity Zzmoniy sumanuma
ir sugebéjimus, energija ir talentus. Lyderystés galia yra pagrista bendru susitarimu, viltimis ir
Isipareigojimu.

Lyderiavimas — tai vadovo veiksmai ir geb¢jimas paveikti darbuotojus entuziastingai ir su
pasitikéjimu dirbti grupés tikslams. Dar lyderiavimas reiskia, kad lyderis prisiima atsakomybe dél
grupés uzdaviniy jgyvendinimo, tod¢l bitina, kad abi pusés nuolat pasitikéty ir norétu
bendradarbiauti viena su kita. Lordo Montgomerio knygoje ,Lyderiavimo kelias/Pats of
Lradership®“ lyderis apibudinamas taip: ,,...tai tas, i kurj zZitrima su pagarba, kurio asmeniniu
sprendimu pasitikima, kuris jkvepia ir uzdega paskui save vedamy Zzmoniy Sirdis, jZiebia jy
pasitikéjimg ir viltj, sugebédamas paaiskinti visa, ko reikia, suprantama kalba* (Appleby, 2009).

Ir tie vyrai ir moterys, kuriuos mes vadiname lyderiais, savo organizacijos, jstaigos ar
bendruomenés narius jkvepia dideliems darbams. Nepaisydami Siy dieny problemy, jie randa naujy
galimybiy, o baimés ir nevilties akivaizdoje jkvepia viltj. Tokie lyderiai galingai, aistringai ir
tikslingai skatina judeéti j priekj. Kartu jie geba susitaikyti su tuo, kad savo veiklai turi paaukoti
didele dalj asmeninio gyvenimo. Jie aukoja save dé¢l tikslo, taciau sykiu geba riipintis savimi bei
atsinaujinti, kad palaikyty ilgalaik¢ darng (Boyatzis, Mckee, 2006).

Autoriy — R. Razausko (1997), J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2005) teigimu, technokraty ir
valdytoju, svajojanciy apie tvarka ir stabiluma, laikai baigesi ir atéjo lyderiy valanda. Lyderis —
nauja profesija, o lyderio profesija — tai ne tiek zinios, kiek mokéjimas, gyvenimo buidas. Autoriy
teigimu, buti lyderiu reiskia: 1) pazinti Zmones, Zinoti jy privalumus bei trikumus ir mokéti
atskleisti bendradarbiy sugeb¢jimus. Komandos kokybé — tai lyderio sugeb¢jimy veidrodis; 2)
mokytis 1§ savo klaidy; 3) ugdyti savo sugebéjimus mastyti placiai, strategiSkai ir sutelkti
bendradarbiy pastangas aktyviam darbui siekiant tiksly; 4) aiSkiai apibrézti darbo sritis ir

komunikacijos kanalus; 5) mokéti rizikuoti, gerai jvertinti savo jégas ir sutelkti jas tam, kas
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svarbiausia, o ne blaSkytis siekiant iSvengti rizikos padariniy; 6) ugdyti savo sugeb¢jimus
isiklausyti; 7) mokéti adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesj; 8) sutelkti
zmones ir suburti darbingg komanda, 0 tai padaryti gali tik tas, kas suvokia psichologija, elgesio
motyvus; 9) buti ekstravertu, ramiu, patikimu, dominuojan¢iu, bet ne despotisku, o greiiau
entuziastingu, savo valdzig realizuojanciu neagresyviai. Kolektyviné s¢kmé yra asmeninés sékmés
pagrindas.

Ralph M. Stogdillis apzvelges lyderiavimo teorijas ir tyrimus, pazyméjo, kad ,,yra tiek pat
skirtingy lyderiavimo termino apibrézimy, kiek ir zmoniy, bandziusiy jj apibadinti (zr. 1 prieda) (
Stoner, Freeman, Gilbert, 2005). Taciau $is mokslininkas kartu su N. Chmiel nagrinédami lyderyste
pazyméjo, jog visi $ie apibrézimai turi tris svarbius komponentus: grupe (komandg), jtakq, ir tikslg.

Lyderystés apibrézimy akcenta, kad lyderiavimas yra grupés nariy veiklos, reikalingos
uzduociai atlikti, nukreipimas bei lyderio poveikio jiems procesas galima pritaikyti lyderystei
valstybés tarnyboje tada, kuomet valstybés tarnautojas kaip lyderis yra jsisavings $iuos esminius
aspektus:

e Lyderiavimas valstybés tarnyboje jtraukia kitus — darbuotojus ir pasekéjus. Savo
pasiryzimu ir noru paklusti lyderio nurodymams grupés nariai padeda jtvirtinti bei apibrézti lyderio
statusg ir sudaro salygas lyderiavimui;

e Lyderiavimas reiskia nevienoda galios pasiskirstymg tarp valstybés tarnautojo lyderio ir
grupés nariy. Nors grupés nariai taip pat turédami galios gali ir formuoja grupés veikla, taciau
lyderis dazniausiai turi didesnes galias. Kuo daugiau galios Saltiniy (tokiy kaip atsilyginimo,
baudimo, patrauklumo, ekspertiné) gali disponuoti lyderis valstybés sektoriuje, tuo didesnis
jo efektingo lyderiavimo potencialas;

e Sugeb¢jimas panaudoti skirtingas galios formas, jvairiais biidais darant jtakg savo
pasekejy elgesiui; Lyderio jtaka grupei gali biiti perduodama jvairiais biidais. Tai gali biiti tiesioginé
jtaka, kai lyderis valdo viska, kas vyksta (pavyzdZiui — kai kapitonas valdo laiva arba kai lyderis
pakreipia grupés poelgius taip, kad buty pasiektas grupés tikslas). Taciau jtaka paprastai biina
abipuse, kadangi ne tik lyderiai gali daryti jtaka savo pasekéjams, bet ir pasekejai del savo
asmeniniy savybiy, geb&jimy ar patirties gali daryti jtakg lyderiams, kad jie vadovauty vienaip ar
kitaip (Chmiel, 2005);

e Lyderiavimas susijes su vertybémis. Moralus lyderiavimas reikalauja atsizvelgti j vertybes
bei suteikti pasekéjams pakankamai Ziniy apie alternatyvas, tam kad jie patys galéty samoningai
rinktis, kai ateina laikas spresti, eiti paskui lyderj ar ne (Stoner, Freeman, Gilbert, 2006).

Remiantis Farazmand (2007), lyderysté vieSojo sektoriaus organizacijoje yra esminé
organizacijos zmogiskyjy istekliy, sudaranciy vertingg organizacijos zmogiskajj kapitalg, valdymo

asis, tarsi ,,organizacijos klijai".
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Lyderysté paprastai nagriné¢jama grupés ir ypa¢ darbo grupés kontekste. Todél Siuolaikiniai
lyderiai valstybés tarnyboje yra tie zmongs, kurie turi daugiausia jtakos kity grupés nariy elgsenai
ir veiklai ir naudoja §ig jtaka, kad biity sékmingai jgyvendinti grupés ar organizacijos tikslai. Tokie
valstybés tarnautojai ieSko teisingo kelio, formuluoja ateities vizijg, jkvepia ir motyvuoja kitus
valstybés tarnautojus, yra jsitikinimo it lojalumo pavyzdys.

Siekiant valdzios institucijy teikiamy paslaugy kokybés, valstybés tarnautojai skatinami keisti
savo veiklos stiliy: ugdyti lyderystés jgiidzius, sugebéti dirbti komandoje, priimti sprendimus, atlikti
jvairias papildomas uzduotis, veiksmingai bendrauti. (Smaliukiené, 2008). Kitaip tariant keiciantis
vieSojo administravimo aplinkai ir pobiidziui, keiiasi poziiiris ] zmones, vykdancius viesojo
administravimo funkcija valstybéje. Siuolaikiné lyderystés vieSajame administravime koncepcija
lyderj jvardija visy pirma kaip komandos narj. Atitinkamai maZziau svarbiomis lieka tokios savybés,
kaip jéga, drasa ar principingumas, ir iSkyla instruktavimo, paramos, mokymo ir komunikavimo
gebéjimy svarba.

Lyderysté valstybés tarnyboje susideda i§ tam tikry priemoniy, kurios pateiktos 1 pav. Jos

visos yra biitinos sékmingai, efektyviai lyderystei valstybés tarnyboje.

Lyderystés priemoniy sudétinés dalys

Finansiniai
Saltiniai
Valdymo ir kity Planai, programos ir
sriéiy institucijos projektai

1 pav. Lyderystés priemonés valstybés tarnyboje (pagal: Caplikas, 2006)

Teisiné
bazé

Pati lyderysté savaime néra nei gera, nei bloga. Tai priklauso nuo siekiamy tiksly, bei kity
zmoniy jtakojimo budy. Lyderystés kokybé, be abejonés, yra esminis grupiy ir organizacijy

sékmingo 1§gyvenimo faktorius.

1.1.1 Lyderystés ir vadovavimo sampraty skirtumai

Nors $iuo metu egzistuoja tendencija lyderiais ir vadovais laikyti tuos pacius Zmones, daugelis
mokslininky sitilo aiSkiai juos skirti. Vadovavimas reiSkia rapinimasi daugiau ilgalaikiais
organizacijos reikalais ir iStekliy jsigijimu. Jis reiSkia platy veiksmy spektra, kai priimami ne
vienerius metus galiojantys sprendimai. Lyderiavimas — tai vadovavimo btidas. Lyderio veiksmai
skirti padéti grupei pasiekti savo uzdavinius. Lyderis prisiima atsakomybe¢ dél grupés uzdaviniy

jgyvendinimo (Appleby, 2009).
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Lyderiavimas yra viena svarbiausiy vadovavimo funkcijos sudedamyjy daliy, taigi, formaliai
ziurint, sugeb¢jimas lyderiauti yra viena i§ daugelio savybiy, reikalingy vadovui. Taciau tuo pat
metu lyderysté ir vadovavimas yra visiSkai skirtingi zmoniy organizavimo buidai, pagrjsti skirtingais
principais (zr. 1 lentele) (Masiulis, Sudnickas, 2007).

Lyderysté — tai kelio ieskojimas, o vadyba — tai ¢jimas pramintu keliu. Lyderysté — tai
teisingy dalyky darymas, vadovavimas — dalyky darymas teisingai. Autoriai yra jsitiking, kad
vadovams rupi igyvendinti kity Zmoniy sukurtus planus bei strategija, o lyderiai siekia suformuluoti
ateities vizija.

Vadovo uzduotis — vykdyti organizacijos misijg susitelkiant j pagrindines vadovavimo
funkcijas bei uztikrinti veiksmingg darba pabréziant kontrole, o lyderio — sukurti tinkamg aplinka,
kurioje atskiri individai arba komandos patys imasi iniciatyvos tam, kad biity igyvendinta
organizacijos vizija. Vedami lyderio, veikiami jo pavyzdzio zmonés patys sau nusistato labai
didelius reikalavimus, neretai aukoja savo interesus siekdami bendros vizijos. Paprastai Zmoniy
grupés yra daug lojalesnés lyderiui negu vadovui. Lyderis yra tas, kuriuo kiti seka laisvu noru
tuomet, kai vadovui yra paklistama. Lyderysté jgalina zmones priartéti prie savo maksimaliy
galimybiy riby ir Sios ribos yra nepalyginti platesnés negu tos, kurios yra pasiekiamos vien tik
vadovavimu. (Masiulis, Sudnickas, 2007).

Skirtumg tarp lyderiy ir vadovy idéjg remia Chmiel (2005), kuris mano, jog vadovams ripi
veikla, kuria organizacijoje siekiama sukurti darng ir tvarka, o lyderiams daugiau ripi
konstruktyvios arba adaptyvios permainos. Sis autorius i3skiria keturias pagrindinés vadybos ir
lyderystés skirtumy kategorijas (zr. 1 lentelg), taip pat Sioje lenteléje pateikti ir kity tyréjy isskirti

lyderystés ir vadybos skirtumai.

1 lentele
Pagrindiniai vadybos ir lyderystés skirtumai (pagal: Masiulis, Sudnickas, 2007; Chmiel, 2005)
Vadyba Lyderysté

Vadovas administruoja, o lyderis kuria inovacijas;
Vadovas yra kopija, o lyderis — originalas;
Vadovas tik palaiko esamg lygj, o lyderis tobulina jj;
Vadovui svarbiausia yra sistemos ir struktaros, o0 lyderiui — Zmonés;
Vadovas remiasi kontrole, 0 lyderis — pasitikéjimu;

W. Benisas Vadovas mato trumpalaike perspektyva, 0 Iyder!s — ilgalaike;

) Vadovas klausia ,,kaip?* ir ,,kada?, o lyderis — , kas?“ ir , kodél?*;
Vadovas stebi riba, kurios zemiau negalima 0 lyderis — horizonta, kurio link einama;
nusileisti,
Vadovas priima esama padétj, o lyderis niekada nepasitenkina ja;
Vadovas yra Kklasikinis geras kareivis, 0 lyderis — asmenybé;
Vadovas viska atlieka taip, kaip reikia, o lyderis daro tai, kg reikia;
Kitaip nei vadovas, lyderis valdo svajones.

Planavimas ir sgmaty sudarymas; Krypties suformulavimas;
Nuosekliy zingsniy ir grafiky sudarymas, kad buty |Ateities vizijos suklirimas ir plany

Chmiel Nick pasiekt_i tik_slai. _ _ iigyver}dinti ‘éiai"\‘/izijai sudarymas.
Organizavimas ir personalo parinkimas; Zmoniy suvienijimas;
UZzduociy paskirstymas ir personalio Sioms Vizijos paskelbimas, kad kiti ja suprasty ir su
uzduotims vykdyti parinkimas, taip pat ja sutikty.
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atsakomybés perdavimas (delegavimas).
Kontroliavimas ir problemy sprendimas, Motyvavimas ir jkvépimas;
Plano vykdymo rezultaty stebéjimas, problemy Zmoniy sutelkimas apie vizija, kad jie galéty
nustatymas ir jy iSsprendimas. jveikti permainy klittis.
Rezultatai: tvarka ir nuspéjamumas, Rezultatai: permainos;
Uztikrinamas nuspéjamumas, tad kiti gali Ivyksta tokios akivaizdzios permainos kaip
pasikliauti nuosekliais rezultatais. naujo produktai, paslaugos ar naujos Kryptys.
Nustato aiSkius, iSmatuojamus tikslus; Nustato didelius lukeséius;
Uztikrina veiklos standartus; Nustato vertybes ir principus, leidzian¢ius

o geriau suvokti prioritetus;

S,l\J/l d?]sllcl:jll:is's, Nl%stato. pro_ce(_iﬁre'ts ir sistemas, leidZiancias Iesko galimybiy tikslui pasiekti;

veiksmingai dirbti;
Sékmingai sprendzia iskilusias problemas; Ruosiasi spresti ateityje iskilusias problemas;
Naudojasi praeities patirtimi; Zvelgia i§ naujy ir skirtingy perspektyvy;
Imasi veiksmy. Numato ateities poreikius.

Remiantis skirtumais, kuriuos suformulavo Bennis, Chmiel, Masiulis ir Sudnickas (2005,
2007) galima daryti i§vadg, kad vadovams labiau riipi vadovauti savajai organizacijos daliai,
uztikrinti, kad laiku bty jvykdytos tokios uzduotys: kaip paruosti ataskaitas, atlikti darbus iki
nustatyto termino, i$siysti sgskaitas ir pan. Kita vertus lyderiauti, reiSkia suprasti, kas yra svarbu
biisimai organizacijos s¢kmei ir kaip jgyvendinti permainas. Lyderyste nagrinéjantys mokslininkai
domisi lyderiy asmeninémis savybémis ir jy galimybémis daryti jtakg grupéms.

Svarbiausia vadovo veikla skiriasi nuo svarbiausiy lyderystés veiksmy. Nors vadovavimo ir
lyderystés klausimy ratas skiriasi, galima daryti iSvadg, jog abu veiksniai yra biitini, kad
organizacija klestéty. Pavyzdziui, jei organizacijoje yra stiprus vadovavimas, taciau néra lyderystés,
rezultatas gali buti slogus ir biurokratiSkas. Ir prieSingai, jei organizacijoje yra stipri lyderysté,
taCiau néra vadybos, rezultatas gali buti beprasmis arba pokyc¢iai vykdomi tik dél pokyciy. Kad
organizacijos veikty efektyviai, jos privalo puoseléti ir kompetetingus vadovus ir jgudusius
lyderius.

Vadovavimas ir lyderysté aiskiai skiriasi, taciau is dalies ir sutampa. Kai vadovai stengiasi
daryti jtaka grupei, kad biity jgyvendinti tikslai, jie uzsiima lyderyste. Kai lyderiai planuoja,
organizuoja, parenka darbuotojus ir kontroliuoja, jie uzsiima vadyba. Abu S§ie procesai susij¢ su

jtakos Zmoniy grupei darymu, siekiant konkretaus tikslo (Northouse, 2009).

1.1.2 Lyderystés kompetencijos modeliai

Kompetencijos — esminés individo charakteristikos, priezasties ir pasekmés rySiais susijusios su
efektyvia, kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje. Esminés individo
charakteristikos (kompetencijos) suprantamos kaip ilgalaikés asmens savybeés, kurios leidzia nuspéti
jo elgseng ateityje. Skiriami penki kompetencijy tipai: motyvai (tai, kas nukreipia zmogaus elgseng
siekiant tiksly), savybés, bruozai (fizinés charakteristikos, reakcija j ivairias situacijas, emocinés

reakcijos), asmeninés nuostatos, saves suvokimas (pasitikéjimas savimi, tikéjimas, kad gali efektyviai
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veikti, asmeniniy individo vertybiy sistema), Zinios (informacija apie konkrecig veiklos srit}), jgiidziai
(gebéjimas atlikti protinio arba fizinio pobtidzio uzduotj) (Masiulis, Sudnickas, 2007).

Airiy tyr¢jas Markas Starmeris ir ,,Fastleader.com" tarptautiné mokymy kompanija, padedanti
vadovams tobulinti savo lyderystés jgudzius, kuri aiSkinasi, kaip dirba geriausi vadovai (lyderiai) ir
pristato efektyviausius lyderystés pavyzdzius, pasitlé lyderystés piramides, apibendrinancias
pagrindinius reikalavimus norint tapti lyderiu, kuriose, kuo auksé¢iau jkopi j jy virStines, tuo daugiau
igauni lyderio savybiy. Visi piramidés lygiai yra svarbis ir tarpusavyje susije. Né vienas lygis negali

bati praleistas ir né vieno i$ jy nebuvimas negali biiti kompensuojamas kitu lygiu (Zr. 2 pav.).

M. Starmeris

,wFastleader.com*

Lyderystés
kompetencijos

Asmenybé

. | R Motyvacija
Ezoterinis, Lyderiavimo Itaka Profesingt
subjektyviai veikmiai kompetencijos
suvokiamas '| i “ RN : :
Lyderiavimo
poveikis 4| Likesciai

Pagrindinés arba
butinosios
kompetenciios

Kontrolé

)

2. pav. Lyderystés kompetencijy piramidés (pagal: Masiulis, Rudnickas, 2007; Lyderystés piramidé, 2008)

Apéi“‘);iamas Valdymo procesas ||I |
qllP

objektyviali
1Smatuo-
jamas

Techninés Zinios

% Specialiosios Zinios

Lyderystés pagrindas — specialios arba techninés Zinios, biitinosios kompetencijos. Tai Zinios,
be kuriy nejmanoma atlikti paprasdiausiy darby. Sios Zinios susijusios su konkrediu darbu,
konkreciu veiklos pobiidziu. Asmeniniai jgiidZiai, kurie yra reikalingi visuose lyderystés lygiuose.
Sios kompetencijos suteikia asmeniui pagrinda, kuris yra bitinas siekiant tapti lyderiu. Be stipraus
pagrindo, piramidé greitai sugriaty. Siame lygyje akcentuojama: darbo organizavimo valdymas,
komunikacija, komandinis darbas, tarpasmeniniy santykiy valdymas, santykiy su klientais
valdymas, kokybés valdymas, savimotyvacija bei asmeninis efektyvumas, lankstumas (Masiulis,
Sudnickas. 2007).

Zinios ir jgidziai, priklausantys §iems apatiniams lyderystés piramidés lygiams, yra santykinai
lengviausiai jgyjami, tobulinami ir demonstruojami. Jie yra konkreciausi, apCiuopiamiausi ir
lengviausiai jvertinami.

< Sekantis piramideés lygis yra lyderystés poveikis, profesinés kompetencijos. Sie jgudziai

bei zinios reikalingos norint vadovaut sistemoms bei procesams, kuriuos lyderis kontroliuoja.
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Profesinés kompetencijos formuoja ,,lyderystés piramid¢”™ tvirtinancias sgsajas. Lyderio profesiniy
ziniy poreikio lygis yra skirtingas kiekvienoje organizacijoje bei kiekvienoje lyderio pozicijoje.
Lyderio veiksmy poveikis pavaldiems zmonéms (sekéjams) suvokiamas kaip lyderystés stilius,
todél Sis piramides lygis dar gali biiti vadinamas kaip lyderystés stiliaus lygiu. Pasirinkus netinkamag
lyderystés stiliy, atsiranda galimybé tapti nepriimtinu zmonéms, su kuriais dirbama kartu, taip pat
sumazinti efektyvig veikla, o kai kuriais atvejais net nejmanomg. Gebe¢jimas pasirinkti tinkama
lyderystés stiliy formuoja sékmingo lyderio jvaizdj (Lyderystés piramidé, 2008).

s Lyderystés kompetencijos — lyderystés veiksmai, lyderio asmenybé

Pati lyderystés piramidés vir§iné — lyderio asmenybé. Labai daznai tai, koks yra lyderis, yra
taip pat svarbu kaip ir tai, kokie yra jo veiksmai. Tam, kad lyderiu sekty kiti, turi buti priezastis,
pasekéjai turi matyti verte. Lyderiai sukuria Sig verte savo pasekéjams glaudziai susijusiais
veiksmais (bhiti matomam,; jtikinti; kurti saugig ir pasitikéjimu grjsta aplinkg; jgalinti; jtakoti
nasumg ir darbuotojus). Buvimas matomam nebitinai reiskia fizinj lyderio buvimg $alia, tai tiesiog
suteikimas zmonéms tikrumo, kad lyderis egzistuoja ir kad jis atlicka savo funkcijas (Masiulis,
Sudnickas. 2007).

Kai kurios lyderio savybés yra universaliai patrauklios ir vaidina lemiamg vaidmen;j
pritraukiant pasekétus ir gali buti ugdomos. Tinkamai suderinamos, jos gali suvaidinti pagrindinj
vaidmenj tampant lyderiu. Siy savybiy visuma, vadinama charizma, leidzia lyderiui surasti tarp jo
pasekéjy emocinj atsakg, kuris ir skatina juos sekti Siuo zmogumi, leidzia pasiekti didziausig
pasekéjy lojaluma ir norg virSyti savo galimybes dél bendro tikslo. Savybés pradedamos plétoti nuo
mazens, vieni Zmongs jas laikui bégant praranda, o kiti nepaliauja to daryti visa gyvenima.

Taip pat Sio lygio jgudziai padeda lyderiui vadovauti organizacijai naujyjy technologijy
laikais. Lyderystés kompetencijos kuria plotme, padedancia atsiskirti lyderiams nuo vadinamyjy
,bosy”. Zemiau ivadrintos kompetencijos kuria ,lyderystés piramidés” sienas bei interjera:
gebéjimas vadovauti (darbuotojai linke sekti savo lyderio pavyzdziu; suteikia pasitikéjimo jausma;
pastangy sutelkimas ties tomis sritimis, kurioms labiausiai triiksta produktyvumo ir efektyvumo;
tiksly karimas ir nustatymas (vizijos)); komandy kirimas ir vadovavimas joms; puoseléjamas
konflikty sprendimas, kuomet abi pusés lieka patenkintos; pavaldiniy ugdymo funkcijos

(Lyderystés piramidé, 2008).

1.2 Pagrindiniy lyderystés teoriju apzvalga

Stengiantis nustatyti lyderiavimo koncepcijos esm¢ ir jos galimg pritaikyma Siuolaikiniam
valdymui valstybés tarnyboje, tikslinga apzvelgti esmines lyderiavimo teorijas, kurios toliau ir

nagrinéjamos.
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2 lentelé

Pagrindinés lyderystés teorijos

Lyderystés teorijos

Apibiidinimas

Bruozy — ,,didZio
Zmogaus*

Vienas pirmyjy sistemingy meéginimy studijuoti lyderyste prasidéjo nuo lyderio bruozy
identifikavimo.

Bruozas — tai Zmogaus elges]j lemianti fiziné arba psichologiné savybé, tai kas lyderis yra.
(Appleby, 2009).

»DidZiojo Zmogaus“ pavadintos, kadangi démesys buvo sutelktas ] jgimtas didziyjy
socialiniy, politiniy ir kariniy lyderiy savybes bei bruozus (pvz: Abraomo Linkolno,
Napoleono). Moksliniai tyrimai buvo sutelkti tik j lyderj, jo asmenybe ir savybes, aiskiai
skiriancias jj nuo sekéjy, paieskas. (Norhouse, 2009).

»~Asmenybé — tai individas, pasiZymintis nepaprastomis savybémis, galintis daryti jtaka
visuomenei ir istorijai®. (Albrechtas, 2005).

Ilgalaikés asmens savybés — tai esminés individo charakteristikos (kompetencijos), kurios
leidzia nuspéti jo elgseng ateityje ir yra priezasties ir pasekmés rySiais susijusios su efektyvia
(puikia), kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje. (Masiulis, Sudnickas,
2007).

Bruozy teorijos sukritikuotos, nes vien bruozais nejmanoma paaiskinti, kodél zmogus yra
lyderis. Didziausias trikumas — nejvertinami su situacija, aplinkybémis susij¢ veiksniai.
(Robbins, 2006).

JgiidZiy

Teorijos susitelkia taip pat tik j lyderj ir jo jgiidzius bei gebéjimus, kuriuos galima i$siugdyti
lengviau nei bruozus. JglidZiy teorijos teigia, kad efektyviai lyderystei reikalingos Zinios ir
gebéjimai (Norhouse, 2009).

Zinios — tai informacija apie konkre¢ia veiklos sriti. Pavyzdziui, chirurgo Zinios apie
zmogaus kiino raumenis ir nervus. Jos labiau nuspéja, ka zmogus gali padaryti, o ne ka jis,
labiausiai tikétina, padarys.

IgidZziai — sugebéjimas atlikti protinio arba fizinio pobodzio uzduoti. Pavyzdziui danty
gydytojo sugebéjimas uzplombuoti dantj nepazeidziant nervo. (Masiulis, Sudnickas, 2007).
Igtdziai reiSkia tai, ka lyderis gali pasiekti. R. Katzas (1955) i$plétojo bruozy problema,
lyderyst¢ nagrinédamas kaip iSsiugdyty 3 igiidziy rinkinj — techniniy (konkretaus darbo ar
veiklos Zzinios ir kompetencija), bendravimo (Zinios ir mokéjimas bendrauti su Zmonémis),
koncepciniy (mokéjimas dirbti su idéjomis ir koncepcijomis), kuris bitinas lyderiui.

Véliau i$samy jgudziais grindziamg lyderystés modelj (zr. 3 pav.) pateiké Mumfordas ir jo
kolegos (Mumford, Zaccaro, Harding, Jcobs, Fleishman, 2000; Yarnmarino, 2000).

Bihevioristinés —
stiliaus arba
elgsenos

Stengiamasi i$siaiskinti lyderiy elgesj, darbo metodus pavaldiniy atzvilgiu jvairiuose
kontekstuose ir juos apibudinti, t. y. i$siai$kinti, kg jie daro, o ne kas jie yra. Pagal stiliaus
poziiiri lyderiai gali iSmokti elgtis veiksmingai. (Northouse, 2009). XX a. septintajame deSimt-
metyje svarbiausi tyrimai buvo atlikti dviejuose JAV universitetuose, Ohajo valstijos ir
Micigano, pagal:

o polinkj struktirizuoti (Stengiamasi susisteminti darbg, darbo santykius ir tikslus) ir
atidumgq (darbo santykiai grindziami tarpusavio patikéjimu, pagarbos pavaldiniy idé¢joms);

o lyderiy elgesiui biidingus du esminius aspektus: riapinimasis zmonémis, jy santykiais,
riipinimasis uZduotimis (problemos sprendimuy).

Sios studijos paskatino suformuoti matrica pavaizduoti vadovy lyderiavimo stilius. Matrica
sukiiré R. Blake'as, kuriam padéjo J. Moutonas (1964), véliau McCanse (1991) pavading ja
lyderystés tinkleliu" (pirminis variantas vadintas ,,vadovavimo tinkleliu®). Jame vadovas gali
pavaizduoti savo stiliy pagal riipinimosi Siais 2 aspektais rodiklius skalése nuo 1 (Zemas) iki 9
(aukstas). Tai padéjo parodyti, kad lyderiai i$ tiesy gali labai ripintis abiem aspektais ir islikti
veiksmingi, o ne tik vienu i§ jy. (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005).

Kognityvinés —
aplinkybiy
(atsitiktinumy)
arba situacinés

Aplinkybiy teorijos apraso, kaip lyderio elgesys, stilius, aplinkybés ir situacija veikia vienas
kitg. (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005). Vienas i§ tokiy aplinkybiy teorijy — situacinis
lyderystés modelis, kurj suktiré Hersey ir Blanchard (1988) — pratgsia Ohajo valstijos bei
Micigano universitety tyrimus. Jie apraSo keturis buidingus lyderystés stilius: skatinantj
(pareiginé lyderio galia), globojantj (lyderio ir jo sekéjo santykiai), deleguojantj ir
struktiiruojantj (uzduoties auskumas, reikalavimy formulavimas). (Chmiel, 2005m). Situaciné
lyderysté reikalauja, kad lyderis suprasdamas ko reikia darbuotojams savo stiliy derinty su
pavaldiniy kompetencija, jgudziais, bei atsidavimu, kurie laikui bégant kinta. (Masiulis,
Sudnickas, 2007).
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V.Vroom - P.Yetton- Jago (1973) sprendimy priémimo modelis. Siame modelyje
akcentuojama, kad lyderio s¢kmé priklauso nuo zinojimo, kaip tinkamai, kada ir kokiu laipsniu
jtraukti pavaldinius, priimant sprendima, taip pat kaip lyderis supranta situacija, vertinama
pagal sprendimo kokybe, pavaldiniy sutikimu su prendimu ir sprendimo sukelto konflikto
tikimybe. (Kasiulis, Barvydiene, 2005).

House ir Mitchell (1974) kelio-tikslo modelis. Pagrindinis aspektas — motyvacija —
potraukiai, troSkimai, paskatos ir poreikiai, kurie nukreipia, kontroliuoja arba paaiSkina
zmogaus elgesj. (Appleby, 2009m). Nagrin¢jama, kas skatina darbuotojus konkreciomis
aplinkybémis, atsizvelgiant | jy paciy iSskaiciavimus. Tai priklauso nuo situacijos teikiamy
lukesciy (tikéjimas, kad jdétos pastagos duos rezultaty), instrumentalumo (tikéjimas, kad uz
rezultatus bus atliginta) ir valentingumo (atpildo ir rezultato verté). Pagrindinis principas —
pavaldiniai teigiamai reaguoja j lyderj tiek, kiek jie tiki, kad lyderis gali padéti jgyvendinti ir
iSsaugoti juy tikslus. House teigia, kad veiksmingas lyderis yra pakankamai lankstus ir
priklausomai nuo aplinkybiy galéti naudoti lyderystés stiliy, kuris motyvuoja darbuotojus.
(Appleby, 2009).

Transformaciné ir
transakciné arba
»haujoji lyderysté«

Socialinés jtakos teorijos tvirtina, kad lyderio ir pasekéjy santykiai, o ne lyderio bruozai ir
elgesys lemia vadovavimo sékme. Tokios teorijos, dar vadinamos $iuolaikinémis arba ,,naujaja
lyderyste“.

Transformaciné lyderysté — tai procesas, kurio metu lyderiai ir pasekéjai transformuoja
(kei¢ia) vienas kita, sukuria rySj: skatina vieni kitus labiau stengtis, apeliuodami j aukstesnes
vertybes bei morale. Ji nagrinéja emocijas, vertybes, etika, standartus, ilgalaikius tikslus. Sie
lyderiai stengiasi, kad pavaldiniai jsisamoninty svarbiausius grupés ar organizacijos uzdavinius
bei prioritetus, skatina jy intelektualumg bei jausminga jsitraukimg j veiklag. Domisi jy
profesiniu ir asmeniniu tobuléjimu. Lyderis nupieSia optimistinj, bet realy ateities vaizda,
skatina pasekéjus didinti savo lukes¢ius bei pastangas, kad biity pasiektas tikslas.

Transakciniai (kitur vadinami interakciniai) lyderiai aiskiai apibrézia pavaldiniy
vaidmenj, tobulina struktiira, skatina pagal nuopelnus ir prireikus, rodo jiems démesj ir
stengiasi patenkinti jy socialinius norus. Tai lyderysté, kai pastebimos ir iStaisomos klaidos,
démesys sutelktas j lyderio ir sekéjo mainus. Bass (1985), kuris sukiiré terming
Htransformacinis®, transakcing ir transformacing lyderyste laiko skirtingais, taciau vienas kitam
nepriestaraujanciais procesais. Lyderiai gali taikyti vieng arba kita, ta¢iau norédami buti
veiksmingi, turéty taikyti transakcine ir transformacing elgseng. (Chmiel, 2005).

Charizmatiné —
modernizuota
bruozy teorija

Weéberis (1947) teigé, jog charizma — ypatinga asmenybés savybé, suteikianti vir§Zmogiskas
ar i8skirtines galias, skirta tik iSrinktiesiems, esanti dieviskosios kilmés ir pavercianti Zmogy
lyderiu. Jis taip pat pripaZino svarby pavaldiniy vaidmenj pripazjstant lyderiy charizma.
(Northouse, 2009 ). Sie lyderiai elgiasi nepakartojamai, nebijo rizikos, pasizymi i§skirtiniu
zavesiu, komunikabilumu ir tai daro specifinj poveikj sekéjams. Troksta jtakos ir dominavimo.
Stipriai pasitiki savimi ir moralinémis vertybémis, idealais. Jie jsitikine savo antgamtine
paskirtimi ir misija. Charizmatiniai lyderiai rodo paveiky pavyzdj, kelia didelius reikalavimus,
bet tuo pat metu labai pasitiki pavaldiniais. Lyderis demonstruoja auks¢iausia pasitikéjima
vizija ir turi geb&jima negandy akivaizdoje sekéjus priversti daryti nepaprastus dalykus.
Pasekéjai noriai pakliista lyderiui, besalygiskai pripazjsta,susitapatina su juo, jausmingai,
emociSkai prisiriSa. House teigia, kad didZiausia galimybé atsirasti charizmatiniams lyderiams
susidaro tada, kai sglygos yra stresinés arba artéja prie krizés.(Alberoni, 2006)

ASMENINES SAVYBES KOMPETENCIJA LYDERYSTES REZULTATAI

| . oPTEndilas. SEPREE
"\ E‘Ik‘lOS. rezultatai. . .".
i e

Darbo patirtis

Aplinkos jtaka

3 pav. Trys lyderystés jgudziy modelio démenys (pagal: Mumford ir kiti, 2000)
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Masiulis ir Sudnickas (2007) teigia, kad néra keleto stebuklingy ir paprasty recepty, kuriais
pasinaudojus bty galima tapti puikiu, efektyviu lyderiu. Taciau egzistuoja gausybé Ziniy, jgiidziy,
gebéjimy, kuriuos reikia lavinti ir ugdyti, norint tapti tikru lyderiu. Kai kurie is jy yra aiskis ir pa-
prastai suvokiami, kiti vos ap¢iuopiami, beveik ezoteriniai, taciau visi jie yra reikalingi.

Apibendrinant galima teigti, jog lyderystés nagrinéjimas prasidéjo nuo jgimty lyderio savybiy
bei bruozy paieskos, véliau prie Siy buvo prijungti igudziy tyrinéjimai, siekiant i$siaiskinti, kas skiria
lyderius nuo sekéjy. Evoliucionuojant lyderystés teorijoms, prieita prie iSvados, jog lyderio elgesys,
vadovavimo stilius turi kisti priklausomai nuo aplinkybiy ir situacijos. Siuolaikinés lyderiavimo
teorijos pritaikytos nuolat kintanc¢iai vadybos aplinkai, akcentuojamas lyderio ir jo pasekéjy santykis,
kei¢iant vieniems kitus, kuris lemia vadovavimo sékme, taip pat vél griztama prie lyderio asmenybés

tyrinéjimo — jO savybiy, bruozy bei $iy ugdymo, o taip pat ir puoseléjamy vertybiy.
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Il. LYDERYSTES VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE
SPECIFIKA

2.1 Lyderystés ir biurokratijos santykis

Dar M. Weber suponuota priespriesa tarp administravimo ir lyderystés islieka jtakinga. Ir nors
ir viena, ir kita yra neatskiriama viesojo sektoriaus dalis, svarbu iSmokti atskirti, kurios situacijos
reikalauja kurio pozidrio ir veikimo bado. Sis atskyrimas daugeliui vieSojo sektoriaus
administratoriy, tampa problemiskas dé¢l giliai jsiSaknijusio véberiSkojo biurokratijos modelio
ivaizdzio (Kramer, 2002), kuris vaizduojamas kaip gerai veikianti masina, Kurioje Kiekvienas
biurokratas turi biti tik bejausmis varztelis. Si ,,Zzmogaus kaip maginos" metafora viesojo sektoriaus
administratorius stumia ] nesgmoningos nekompetencijos ir nesugebéjimo lyderiauti biiseng, 0 to
pasékoje kritiskai svarbus organizacinés lyderystés gebéjimas daugelio yra tiesiog ignoruojamas.
(Marcinkevicitté, 2005)

Taciau vieSojo administravimo aplinka ima keistis. Keletg deSimtmeciy, Sie pokyciai buvo
iliustruojarnj skirtumais tarp naujosios vieSosios vadybos ir tradicinio vieSojo administravimo.
Pastaruoju metu iSskiriama ir trecioji kryptis vieSojo administravimo idéjy evoliucijoje, vadinama
vieSuoju valdymu (Peters, 2003). Naujosios vieSosios vadybos teorija, nors ir akcentuodama
dichotomiska politiky bei administratoriy galiy atskyrima, visgi pasisako uz kuo didesniy galiy bei
laisvés suteikimg vadybininkams — administratoriams, tuo paciu palikdama jiems ir sprendimy
priémimo bei politikos formavimo teise. VieSajame valdyme biurokratijai nebéra suteikiama tiek
daug autonomijos ir teisés formuoti politikg. Kitg vertus, bidama esmine jungtimi tarp visuomenes
ir privataus sektoriaus, biurokratija uzima centring¢ pozicija apibréZiant programas bei jy
jgyvendinimg (Peters, 2003). Viesasis valdymas nejmanomas be zmoniy bei tarp jy egzistuojanciy
santykiy. 1996m. OECD simpoziume vieSasis valdymas buvo apibréztas kaip ,,visuma santykiy tarp
vyriausybiy ir pilieCiy, veikian¢iy ir kaip individai ir kaip institucijy, pvz. politiniy partijy,
gamybiniy imoniy, spacialiyjy interesy grupiy ar ziniasklaidos, dalis* (Kramer, 2002). Tokiu btdu,
atsisakant tradicinio vieSo sektoriaus traktavimo bei diegiant naujosios vieSosios vadybos ar viesojo
valdymo principus, lyderysté tampa ne tik galimu, bet ir biitinu vieSojo sektoriaus atributu.

,Lyderysté (vieSojo sektoriaus administratoriy) yra butina, nes be jos vieSasis sektorius
negalés mobilizuotis, kad buty pasiekti jam iSkelti tikslai, (...) nes iSrinktieji vadovai gali lyderiauti
tik keliose i§ daugybeés agentiiry ar programy, uz kurias jie atsakingi, (...) nes legislatyviné valZios
dalis suteikia vieSosioms agenttiroms tik miglotg ir prieStaringa misijg ir daznai nesugeba suteikti
pakankamy resursy tai misijai jgyvendinti, (...) nes vieSosios agentiiros gali lengvai pasinaudoti

siauriems interesams bei nukreipti vyriausybines programas savo naudai, (...) nes visuomenei
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daznai triikksta Ziniy bei informacijos (o gal ir noro) vykdyti savo pareigas™ ( Schelin, Jacobson,
2005).

Kita vertus lyderystés ir biurokratijos atskyrimo pagrjstumas ima nykti ir dél jvairiy iSoriniy,
aplinkybiy. Siuo metu visuose visuomenés lygmenyse ir bet kurioje organizacijoje, ar ji priklausyty
vieSajam, ar privaciam sektoriuje, stipréja démesys lyderystés stiprinimo problemai.
Siuolaikinése organizacijose vyraujanti tendencija atsisakyti gremézdisky hierarchiniy struktiiry ir
pereiti prie horizontaliy organizaciniy struktiiry priverté suvokti, kad galios iSskaidymas
organizacijoje efektyvus tik tuomet, kai veikiantys individai turi pakankamai lyderystés gebéjimy
(Morgan, Shinn, 2001).

Ieskant atsakymo, kodel lyderystei teikiama vis daugiau reikSmés, teigiama, kad politinés ir
socialinés institucijos ima prarasti savo legitimuma bei gebé&jima suderinti skirtingus jvairiy socio-
ekonominiy, klasiniy, geografiniy, etniniy bei kity grupiy interesus (Morgan, Shinn, 2001). Sig
uzduot] dar labiau apsunkina ekonomikos globalizacija bei greitai kintancios technologijos,
kurian¢ios virtualig realybe ir visuomene. Esant tokioms aplinkybéms lyderysté atrodo esanti
vienintelé galimybé suburti piliecius siekti bendros vizijos bei kurti bendrg gerove. Nors poreikis
pasiekti bendra sutarimg bei uztikrinti testinumg ypatingai rySkus vieSajame sektoriuje, lyderysté
daznai vis dar sunkiai suderinama su placiai paplitusiu supratimu apie demokratinj valdyma, jau
nekalbant apie biurokratinj valdyma.

Visgi, pasitelkiant penkias pagrindines JAV Iyderystés tradicijas, galima teigti, kad lyderysté
vieSajame sektoriuje gali bati suderinama ir su demokratiniu valdymu, ir net su biurokratinio
veikimo principais bei isskirti tokias pagrindines lyderystés viesajame sektoriuje tradicijas, i§ kuriy
kiekviena yra neatsiejama demokratinio valdymo dalis, padedanti suderinti konfliktuojancius
Siuolaikinés visuomengs interesus (Marcinkeviciiité, 2005):

o Lyderystée kaip interesy grupiy balansavimas. J. Madison teigé, kad interesy
daugialypiSkumas ekonomingje ir socialin¢je sferose yra patikimiausias ginklas prie§ daugumos
tironija. Si pliuralistine tradicija gyva daugelyje Siuolaikiniy valstybiy. Daugybéje vieSojo
gyvenimo sfery organizuotos interesy grupés jtakoja sprendimy priémimg. Pliuralizmo tradicijoje
politika turi nulemti programy kirima ir jgyvendinima. Sioje tradicijoje lyderystés prioritetas —
politiniy akcininky interesai. Derybos vykdomos Zvelgiant bendro tikslo link, ta¢iau nepamirstant ir
apie politinés galios pasiskirstyma tarp akcininky. Sis modelis geriausiai veikia, kai interesai yra
aiSkiai suformuluoti, priskiriami stabilioms grupéms, o sprendZiama problema yra aiskiai
suprantama. Modelis gerai suderina interesus, taCiau sprendimy neoptimizuoja, be to, sunkiai
sprendZia technines problemas.

o Lyderysté kaip racionalus planavimas. Si tradicija kilo i§ poreikio uztikrinti, kad vie$ojo

sektoriaus administratoriai laikytysi etikos principy bei siekty tenkinti vieSuosius, o ne asmeninius
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poreikius. VieSojo sektoriaus administratoriai turéjo pasizyméti ,.neutralia kompetencija", t.y.
nesivadovauti nei asmeniniais rySiais, nei politiniais polinkiais, nei asmeniniu vie$ojo gério
suvokimu. Sioje tradicijoje politika atskiriama nuo agentiiry veiklos. Politikos formavimas bei
jgyvendinimas yra dvi atskiros sferos. Politikos jgyvendinime svariausias tampa racionalus
mastymas bei siekis optimizuoti sprendimus. Veikloje ypac akcentuojamas profesionalumas,
kompetencija bei mokslo pagrindas. Lyderysté Sioje tradicijoje pirmiausiai reiskia profesionalumo
uztikrinima bei salygy ekspertams spresti problemas kirima (Morgan, Shinn, 2001). Sis modelis
geriausiai veikia kai sprendziamos problemos yra techninés, kai politikg jgyvendinanciose
organizacijose stabilumg uztikrina dominuojanti koalicija, o eksperty, su kuriais reikia konsultuotis
sprendziant problemas paslaugos yra prieinamos bei laikomos teisétomis. Blogiausiai §is modelis
pasiteisina, kai sprendziamos problemos yra politinés savo kilme.

o Lyderysté kaip galimybiy langas. Kai pliuralistinés lyderystés tradicija jungiama su
moksline ekspertize, sukuriamas tre¢ias lyderystés modelis, kartais vadinamas galimybiy lango
modeliu. Lyderystés uzdavinys yra suvienyti geriausia moksling patirt] ir Zinias su politiniais
interesais bei sprendimy priéméjy politine valia. Sioje paradigmoje lyderysté reiskia navigacija.
Geriausiai Sis lyderystés modelis veikia kai yra sutarta dél galutinio retultato, ra¢iau néra susitarimo
del to, kokiomis priemonémis tas rezultatas bus pasiektas, kai institucijos, organizacijos ir interesy
grupés reguliariai bendradarbiauja, o iStekliai (laiko, finansiniai, Zmoniy ir kt.) yra riboti. Taciau $is
modelis neuztikrina ilgalaikiy tiksly siekimo bei netinka ilgalaikiam planavimui.

o Lyderysté kaip verslininkiskumas. Teigiama, kad vieSosios agentiiroS bei organizacijos,
kaip ir privadios struktiiros turi savo tikslus. Siy tiksly siekimas priklauso nuo gero vadovavimo.
Pagrindiniai Sios paradigmos akcentai yra konkurencija bei efektyvumas, iSmatuojamas remiantis
klienty pasitenkinimo laipsniu. Pagrindiniai uzdaviniai, keliami lyderystei Siame modelyje, yra
tiksly nustatymas, organizacijos vertybiy bei veiklos principy iSskyrimas, bei veiklos kontrolé
remiantis rinkos nuomone (Marcinkevi¢iiite, 2005). Sis modelis geriausiai veikia kai tikslai yra
aiSkas ir stabilis, kai tikslai visuomenés lygmenyje yra suderinami su individualiu pasirinkimu, ir
kai institucijos yra pasirengusios reaguoti ] situacijg rinkoje. Taciau jis netinkamas kai visuomenés
interesai prieSpastatomi individualiam pasirinkimui.

o Lvderysté kaip bendruomenés kiirimas. Teigiama, kad bendruomeni$kumo tradicija daro
stiprig jtakg lyderystés suvokimui. Tikima, kad lyderiai turi stengtis jgyvendinti tos bendruomenés,
i§ kurios jie kile, vizija. Sis tikéjimas jtakojo lyderystés formavimasi tarp karjeros valstybés
tarnautojy. Lyderiai turi biiti renkami i§ vietinés bendruomenes, nes tik tokiu buidu jie gali gerai
suvokti vietines problemas bei jas sukelianCius veiksnius. IS jy tikimasi, kad jgyvendindami
ambicingus bei savanaudiSkus renkamy pareigiiny sprendimus jie remsis sveiku protu bei vieSuoju

interesu. Kadangi siekiama suvienyti be galo skirtingus individy ir interesy grupiy politinius
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interesus, lyderiai privalo turéti fasilitatoriaus gebéjimy, mokéti spresti konfliktus bei iSlaikyti
demokratinj dialoga. Sis modelis pasiteisina jei j veikla jtraukti individai bei grupés turi darbo
drauge patirties, jei dabartiné politika formuojama atsizvelgiant j praeities veiklos rezultatus bei
bendruomenéje reikalaujama asmeninés atsakomybés uz veiksmus. Taciau jis neveiksmingas jei
problemos sprendimg galima perkelti kitam daliniui ar valdziai (Morgan, Shinn, 2001).

Aptartyjy lyderystés vieSajame sektoriuje modeliy analizé leidzia teigti, kad lyderystés ir
biurokratijos atskyrimas néra pagristas, nes pirmoji tampa neatskiriamu biurokratijos atributu

vykdant politikg bei tarnaujant vieSajam interesui.

2.2 Lyderystés teorijy bruozai ir vertybés vieSajame administravime

Remiantis Farazmand (2007), lyderysté vieSojoje organizacijoje yra esminé organizacijos
zmogiskyjy istekliy, sudaranciy vertingg organizacijos zmogiskajj kapitala, valdymo asis, tarsi
»organizacijos klijai", o XXI a. organizacijos veiklos efektyvumas yra nejmanomas be tiksliai,
deramai sutvarkyto kompetentingo organizacijos personalo.

ISskiriamos trys atskiros lyderystés dimensijos valstybés tarnyboje:

o Pirmoji lyderystés dimensija orientuota ] karjeros ir politinio pasitikéjimo valstybés
tarnautojy santyki. Politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojams biidinga dazna kaita, taciau jie yra
tarsi politiniai lyderiai, atsakingi uz organizacijos veiklg. Karjeros valstybés tarnautojai yra tarsi
Zemesngje pozicijoje, taciau jie organizacijoje paprastai dirba ilgiau, turi daugiau patirties, yra
profesionalesni ir geriau pazjsta organizacija. Sios dvi valstybés tarnautojy grupés daznai kovoja dél
jtakos priimant sprendimus, taciau biitent Siy dviejy grupiy sutarimas yra raktas j organizacijos
sekme.

o Antroji lyderystés dimensija susijusi su vie$osios politikos sistema ir yra tarsi
pirmosios dimensijos te¢sinys. Bitent nuo valstybés vykdomos vieSosios politikos sistemos, su ja
susijusios jstatyminés bazeés ir teisés akty priklauso valstybés tarnautojy vaidmuo valdant valstybe
(Farazmand, 2007).

Trecioji lyderystés dimensija sicjama su vidine valstybés institucijos politika valdant
zmogiskuosius iSteklius. Tai lyderystés nuostatos atrenkant darbuotojus, juos skatinant, vykdant
darbuotojy mokymus, planuojant organizacijos veiklg ir t. t. Si dimensija taip pat atskleidZia
valstybés tarnautojo lyderio prioritetus, asmenines savybes, bruozus, kompetencijas ir t. t.
(Farazmand, 2007).

Atsizvelgiant ] Sio tyrimo tikslus ir uzdavinius, valstybés tarnautojy lyderystés
kompetencijoms, bruozams ir kt. analizuoti taikoma trecioji lyderystés dimensija.

Atsakyti ] klausima, kokias bruozais turi pasizyméti lyderis, Zmonija bandé nuo neatmenamy

laiky. Kiny literatiroje dar VIa. pr. Kr. Laotzu efektyviai dirbant]; lyder; apibidino kaip
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nesavanaudiSkg, darbsty, sgzininga, mokantj spresti konfliktus, pasirinkti tinkamg laikg veikii,
sugebantj ,,jgalintj* kitus (Masiulis, Sudnickas, 2007).

XXa. buvo atlikta begalé lyderystés tyrimy ir tai leido atsekti lyderio isskirtinumo, elgsenos, o
kartu ir jo efektyvumo priklausomybe¢ nuo asmeniniy lyderio savybiy, bruozy. Lordas ir Kiti (1986),
naudodami modernesn¢ procediira — bruozy teorijy tyrimy metaanalize¢ tvirtai teigé, kad jvairiose
situacijose pagal asmenybés bruozus galima iSskirti lyderius i§ ne lyderiy. Lyderiam budavo
priskiriamos tokios savybés kaip neiSsenkanti energija, sugebéjimas itikinti kitus arba aiskiaregio
intuicija.

Gerg pirmgj; bendrajj jspiudj apie bruozy tyrimus galima susidaryti i§ dviejy Stogdillo
apzvalgy (1904-1970). IS $iy apzvalgy galima susidaryti aiSkesnj vaizda apie tai, kaip asmens
savybés bruozai prisideda prie to, kaip asmenys jvairiose grupése tampa lyderiais ir prie efektyvaus
lyderystés proceso. Savo apZvalgose Stogdillas iSnagringjo ir apibendrino daugiau kaip 287 bruozy
tyrimus. (Northouse, 2009). Mannas (1959) iSanalizavo daugiau kaip 1400 tyrimy duomeny apie
asmenybe, apie lyderyste mazose grupése ir taip pat teigé, kad isskirti lyderius i§ ne lyderiy, galima
vadovaujantis 6 asmenybés bruozais. S. Kirkpatrick ir E. Locke (1991) kokybiskai apibendring
mokslinius darbus teigé, jog lyderiai taip pat issiskiria tokiomis 6 savybémis, kurios gali buti
igimtos, iSmoktos arba ir viena, ir kita bei yra tai, ko reikia lyderiams.

3 lentelé

Lyderiy bruozy ir savybiy tyrimai (pagal: Northouse, 2009)

Stogdillas Mannas Stogdillas I\_/(;:ji?’?sDi(re Kirckpatrick ir Locke
(1948) (1959) (1974) Altiferis (1986) (1991)
Intelektas; Budrumas | Intelektas; Laiméjimy siekimas; Intelektas; Verzlumas;
[zvalga; Vyriskumas Atkaklumas; [Zvalga Vyriskumas; Motyvuotumés;
Atsakingumas Prisitaikymas; Iniciatyvumas; Dominavimas. Garbingumas;
Iniciatyvumas; Dominavimas; Pasitikéjimas savimi; Pasitikéjimas;
Atkaklumas EkstravertiSkumas; | Atsakingumas; Pazintiniai gebéjimai;
Pasitikéjimas savimi; | Konservatyvumas. | Noras bendradarbiauti; Uzduoties; iSmanymas.
Socialumas. Toleranti§kumas;
Itakingumas;
Socialumas.

R. Razauskas (1997) nustaté, kad lyderis iSsiskiria savo ypatingu darb$tumu, ryztingai
priimtais sprendimais esant sudétingomi sglygomis ir tritkstant informacijos. Be to lyderis pasizymi
sugebéjimu valdytis ir skirstyti problemas pagal svarbumg. ISsiskiria ypatingu komunikabilumu,
mokéjimu pasirinkti reikalingus Zmonés ir atsikratyti balasto. Taip pat autorius pateikia lyginamaja
lentele pagal jvairius pozymius, kurioje aiSkiai iSrySkinami lyderio ir ne lyderio skirtumai
organizacijoje (zr.1 prieda).

Dzono Adairo teigimu, norint tinkamai suformuluoti uzduoti ir pateikti ja darbuotojams,

sekmingai suburti nauja kolektyva ir jam vadovauti arba sékmingai vadovauti jau esamam
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kolektyvui, tinkamai ir efektyviai dirbti tiek su komanda, kolektyvu, tiek su pavieniais darbuotojais

vadovas — lyderis turi pasizyméti $iais biido bruozais:

4 lentelé

Vadovavimo bruozai: uZduotis, komanda, darbuotojas (pagal: Adair, 2009)

Poreikis Savybé Funkciné verté
Iniciatyvumas; Priverdia grupe dirbti;
Istvermingumas; Neleidzia grupei pasiduoti;
Veiksmingumas; Darbas atliekamas gerai zinant sagnaudas (energijos, laiko,
Saziningumas; pinigy);
Uzduotis Pasitikéjimas savimi; Fakty nustatymas;
Darbstumas; Adekvati reakcija j faktus;
1zGlumas; Nuolat daug dirbant, darbstumas atsiperka su kaupu;
Nuolankumas. Vertingas, iSskyrus atvejus, kai jis ribotinas dél taisykliy ar
tradicijy;
Savo klaidy pripazinimas nekaltinant kity.
Saziningumas; Suvienija kolektyva ir didina pasitikéjima bei pagarba;
Humoro jausmas; Mazina jtampa ir padeda iSlaikyti saika;
Iziilumas (geraja prasme); Ikvepia savo originalumu arba entuziazmu;
Komanda Pasitikéjimas savimi; Kelia kity pasitikéjima;
Teisingumas; Ugdo disciplina;
Nuolankumas. Nuolankus Zmogus néra savanaudis, susilaukia pagarbos,
nelaikomas pasipitusiu ir neskaldo kolektyvo.
Taktas; Jautrus Zmonéms;
UZzuojauta; Uzuojauta, supratimas ir pagarba;
. Nuoseklumas; Zmonés supranta savo privalumus ir trikumus;
Darbuotojas N . o . o .
uolankumas; PripaZjsta pliusus, gabumus ir uZ juos vertina;
SaZiningumas; Uz saZiningumg asmuo visuomet gerbiamas;
Teisingumas. Teisingumas skatina darbuotojus.

Albrechtas (2005) tvirtina, kad visy pirma lyderis i$siskiria tuo, kad siekia organizacijos
veiklos esminiy pokyCiy, pertvarkymy ir atsinaujinimo. Jis numato bilisimas organizacijos
galimybes, kuriy kiti nejzvelgia. Organizacijos vizijos, kurig mato lyderis, jgyvendinimas siejamas
su kiekvieno darbuotojo indéliu. Lyderis suvokia, kad jo autoritetas tiesiogiai priklauso nuo
bendradarbiy pagarbos jam, o ne nuo formalaus statuso, o autoriteto uZsitarnavimas priklauso nuo
aukSto profesionalumo. Autorius skiriami pagrindiniai lyderio (Siuolaikinio vadovo) asmens bruozai
(zr. 5 lentele).

Masiulis, Sudnickas (2007) iSskyré kiek kitokius bruozus ir gebéjimus, kurie dazniausiai

susije su veiksminga, efektinga lyderyste (zr. 5 lentele).
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5 lentelé

Bruozai ir gebéjimai biidingi veiksmingai lyderystei

Bruozai pagal Albrechta (2005)

Bruozai ir gebéjimai pagal Masiulj ir Sudnicka
(2007)

e  Prieinamas visiems darbuotojams, sprendziant ne tik
organizacijos problemas, bet ir teikiant asmening parama. Jo
kalbos tonas visuomet biina geranoriskas;

e  Aktyviai dalyvauja personalo valdyme, taiko jvairias
skatinimo formas, jis asmeniSkai pazjstamas su daugeliu
darbuotojuy, skiria daug laiko jy mokymui.

e  Meégsta bendrauti su eiliniais darbuotojais, iSklausyti ir
aptarti jy problemas. Jis ryztingas ir atkaklus, noriai prisiima
atsakomybe ir mégsta rizika;

e Pakantus atviro nesutikimo apraiSkoms, santykiu su
bendradarbiais grindzia pasitikéjimu;

e  Prisiima kalte dél nesekmiy ir negai§damas laiko ieSko
kaltininky, tac¢iau jam svarbiausia — istaisyti klaida;

¢ Ripinasi organizacijos darbuotojy karjera;

e Skatina savarankiskus darbuotojus, nes savarankiskumo
laipsnis turi visiSkai atitikti profesionalaus darbuotojo gabumus;
e Be reikalo nesiki$a j bendradarbiy veikla, kontroliuoja vien
galutinj rezultatg ir kelia naujus uzdavinius;

e Pasitikintis savo jégomis, nesekmes suvokia kaip laiking
dalyka;

e Lyderio veikla nuolat nukreipta | ateit;.

Prisitaikymas prie situacijos;

Budrumas socialinés aplinkos atzvilgiu;
Ambicingumas ir orientavimasis ] laiméjimus;
Saves jtvirtinimas;

Polinkis j bendradarbiavima;

Ryztingumas;

Patikimumas;

Polinkis vyrauti (siekimas daryti jtaka kitiems);
Energingumas;

Uzsispyrimas;

Pasitikéjimas savimi;

Streso toleravimas;

Noras prisiimti atsakomybe.

Gebéjimai

Intelektualiniai gebéjimai;
Konceptualus mastymas;
Kirybingumas;

Takto jausmas ir diplomatiskumas;
ISkalba;

Grupei keliamy uzduoc¢iy suvokimas;
Organizuotumas;

Sugebé¢jimas jtikinti Kitus;
Visuomeni$kumas.

Negalima sakyti, kad tikrieji lyderiai yra tobuli

. Kiekvienas turi trikumy, silpnybiy ir kartais

klysta. Taciau suvokdami savo trikumus ir pripazindami klaidas, jie skatina kitus asmenis veikti.

George ir Sims (2008) isskiré penkis tikrosios lyderystés aspektus.

6 lentelé

Penkis tikrosios lyderystés aspektai (pagal: George, Sims 2008)

Lyderystés aspektas

Apibudinimas

Aistringas tikslo siekimas

Ieskodami savo tikslo, tikrieji lyderiai pirmiausia privalo suprasti save ir iSsiaiskinti
savo potraukius. Pastarieji rodo jy lyderystés tiksla. Nesuvokdami savo tikslo, vadovai
pasikliauja savuoju ,,a8" ir tuomet yra priklausomi nuo narcisistiniy silpnybiy.

Vertybiy puoseléjimas

praranda tikéjima jy lyderyste.

Lyderius apibtidina, iSskiria jy vertybés, kurios yra labai asmeniskos. Principingumas
butinas kiekvienam lyderiui, Kitaip niekas juo nepasitikés. Tikryjy lyderiy vertybes
formuoja asmeniniai jy jsitikinimai. Joms jtakos turi studijos, savistaba, konsultavimasis
su kitais Zmonémis, patirtis. Tikryjy lyderiy vertybés matuojamos jy veikla, patyrus
aplinkos spaudima, jeigu vadovai nepuoseléja teigiamy vertybiy darbuotojai greitai

NuoSirdus vadovavimas

Tikrieji lyderiai vadovaudami pasikliauja ne tik protu, bet ir $irdimi. Kai kuriems gali
atrodyti, kad pasikliauti jausmais yra silpnumo poZymis, tarsi tikrieji lyderiai negaléty
priimti ryztingy sprendimy, kurie gali biiti ir skausmingi, ir prazitingi. NuoSirdziai
vadovauti reiskia aistringai mégti savo darba, uzjausti Zmones, kuriems esi naudingas,
jsijausti | darbuotojy biiseng ir drasiai priimti sprendimus. Drasa yra itin svarbi vadovy
savybé, nes jie laviruoja nenuspéjamose situacijose.

Tvirty santykiuy kiirimas

Gebéjimas uzmegzti tvirtus santykius yra svarbus tikrojo lyderio bruozas. Siais laikais
darbuotojams reikia su lyderiu uzmegzti asmeninius santykius, ir tik tada jie visiskai
atsiduoda darbui. Pavaldiniai siekia suartéti su lyderiais, Zinodami, kad pasitikéjimo ir
jsipareigojimo pagrindas yra atvirumas ir santykiy su lyderiais tvirtumas. Tada
darbuotojai bus visiSkai jsipareigoje¢ ir lojaliis organizacijai.

Savidrausmé

Tikrieji lyderiai zino, kad nuolatiné konkurencija vercia laikytis grieztos drausmes ir
taip pasiekti gery rezultaty. Jie kelia sau aukstus reikalavimus ir to paties tikisi i§ kity.
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Prisiima visg atsakomybe uz pasekmes ir reikalauja i§ darbuotojy biti atsakingiems uz
darbo rezultatus. Kai vadovams nepasiseka, labai svarbu, kad jie pripazinty savo klaidas
ir nedelsdami jas iStaisyty. Savidrausmeé turi pasireiksti ir jy asmeniniame gyvenime, nes
neturint asmeninés savidrausmés nejmanoma jos iSlaikyti darbe.

B. George ir P. Sims (2008), apklause ir jverting 125 pavyzdinius lyderius, vyrus ir moteris,
kuriy amzius svyruoja nuo 23 iki 93 mety, pagal minétus 5 lyderystés aspektus, tikrajj lyderj
apibiidino kaip ne tik jkvepiantj jj supanc¢ius Zzmones, bet ir skatinantj juos tapti vadovais.

Jugde, Bono, lliesas ir Gerhardt (2002) atlike 78 lyderystés tyrimy, paskelbty 1967-1998m.
metaanalize pastebéjo, jog ekstraversija (polinkis biiti draugingam ir atkaliam bei turéti teigiamos
energijos) buvo stipriausiai su lyderyste susijes veiksnys. Jis yra svarbiausias veikliy lyderiy
bruozas. Sgziningumas buvo antras pagal reikSme veiksnys. Toliau jvardyti neurotiSkumas (polinkis
buti prislégtam, susirlpinusiam, nesaugiam, paZeidziamam ir prieSiSkam) ir atvirumas.
NeurotiSkumas neigiamai veikia lyderyste. Paskutinis veiksnys — sutarimas su Kitais, buvo tik
silpnai susijes su lyderyste.

Remiantis bruozy teorija, Lietuvoje atlikta gerai ir blogai dirban¢iy Zemesniojo bei viduriniojo
vadovy — lyderiy lygio jvairiy asmenybiy charakteristiky lyginamoji analizé, siekiant sudaryti
s¢kmingai vadovaujancio vadovo normatyvinj, modelj (tyrime dalyvavo 456 vadovai). Pagal
reikSmingumg darbo rezultatyvumui jas galima iSdéstyti taip: ekstraversija (polinkis biti
draugingam, atkakliam, turéti teigiamos energijos); atsakomybé; intelektas; autoritetas;
impulsyvumas; siekimas teigiamo socialinio vertinimo; siekimas eksperimentuoti; pasitikéjimas
savo jégomis. (Kasiulis, Barvydiene, 2005)

R. C. Appleby (2009) teigimu, esminiai efektyvaus lyderiavimo bruozai yra gebéjimas
itikinti, patraukti, biti pavyzdziu. Taip pat sakoma, kad lyderis turi stengtis tapti visiems Zinomas ir
kad jam svarbiau buti pripazintam negu populiariam. Chesteris Barnardas knygoje ,,Vadovo
funkcijos/Functions of an Executive® teigia, kad lyderiui biitinios Sios savybés: jgiidZiai, profesinés
zinios, jzvalgumas, fiziniai duomenys, gera atmintis, vaizduote, ryztas, iStverme ir drgsa. Galima
teigti, kad sékmingas lyderis turi biiti nuovokus ir lankstus, sugebéti elgtis atitinkamai, t.y. vienu
atveju jis turi buti stiprus, Kitu atveju — nuolaidus.

Gegieckiené ir Griksiené (2009) teigia, jog visos pirmaujancios asmenybés turi dvi bendras
savybes: viltingumg ir pasitikéjima. Jie visada giedrai nusiteike ir pasitiki savimi, savo sugebéjimu
daryti jtakg kitiems bei veikti ateitj. Gebéjimas orientuotis ] ateit] yra dar viena zmonéms, kuriems
sekasi, bendra savybé. Lyderiai turi vizijg, o nepriklausantieji jiems — neturi. Lyderiai susikuria
geresnés ateities vizija, apimanéia juos pacius, jy Seimas ir organizacijas. Sie monés galvoja apie
ateit], masto, kur link eina, nesigrezioja atgal, negalvoja apie praeitj, kurios negali pakeisti. Taip pat

Sie Zmones, kuriems sekasi, pasiZymi optimizmu.
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7 lentelé

Lyderio bruozai

Gegieckiene, Graiksiene (2009)

o Vizija — privalo uzdegti protus ir paliesti $irdis dirbanéiy toje organizacijoje.

) Noras tarnauti kitiems.

Lyderiams labiau rtipi organizacija, negu jy paciy gerové. Bendravimo jgiidziai. Siekdami skatinti savo Salininkus,
lyderiai privalo mokéti iSklausyti kity Zmoniy nuomong, sugebéti aiskiai savo idéjas, vizijas.

o Pasiaukojimas grupés tikslams.
o Pasirengimas permainoms ir pokyc¢iams.
o Organizaciniai sugebéjimai.

Lyderiui svarbu gebéti planuoti ne tik savo, bet ir jvairiausius organizacijos veiksmus, kontroliuoti jy vykdyma ir
skatinti kolegas dirbti kokybiskiai.

o Kirybiskumas ir nuolatinis mokymasis.

o Komandos vienybé.

o Asmeninis veiksmingumas.

o} Biuidingiausi lyderio bruozai: optimizmas, pasitikéjimas, garbingumas, ryZtingumas.

Lekaviciené, Vasiliauskaité, Antiniené, Almonaitiené (2010) teigia, jog atliktos vadybininky
apklausos parod¢, kokias lyderio savybes jie labiausiai vertina. DaZniausiai buvo nurodomos $ios,
eilés tvarka pagal svarba: 1) saziningumas; 2) kompetencija; 3) ateities numatymas; 4) gebé&jimas
ikveépti kitus; 5) intelektas; 6) teisingumas; 7) placios paziiiros; 8) tiesumas; 9) kiirybiskumas; 10)
patikimumas ir t.t

Pateiktos ilgo laikotarpio santraukos efektyvaus lyderio savybiy ir bruozy, kuriuos nustaté
jvairiis mokslininkai. Jos aiskiai parodo, kiek daug savybiy siejasi su lyderyste ir kartu byloja, kaip
sunku isSsirinkti konkre¢ias savybes, kurios neabejotinai rodyty asmenis esant lyderius. Vieni
bruozai nurodyti keliose apzvalgose, kiti — vienoje ar dviejuose. Nors lentelés néra tikslios, jos
atskleidZia, kaip apskritai moksliniy tyrimy duomenys konverguoja dél lyderiams biidingy savybiy.
Moksliniai bruozy teorijy nagrin¢jimai davé tai, kad buvo sudarytas iSsamus sgrasas bruozy,
kuriuos asmenys gali stengtis jgyti arba puoseléti, jeigu nori, kad kiti juos laikyty lyderiais.
Svarbiausi $iame sgrase bruozai — intelektas (fizinis, protinis, emocinis, dvasinis), pasitikéjimas
savimi, ryZtingumas, garbingumas ir socialumas. Biitina paminéti, kad valstybés tarnautojas —
lyderis privalo turéti geras strateginio valdymo Zinias ir jgudZius, buti kiirybiSkas ir lankstus,
gebantis prisitaikyti kintancioje aplinkoje. Nors aptariant lyderiy savybes buvo susitelkta ties
penkiais pagrindiniais bruoZais, auksCiau isvardintais kurie i§ esmés didina Zmogaus galias biiti
lyderiu, negalima pamirsti ir kity iSvardinty savybiy, jos taip pat siejasi su veiksminga lyderyste.

Lyderystés jguidziai apibrézia, kaip mokéjima panaudoti zinias siekiant iskelto tikslo.
Mumfordo grupés jgiidZiais grindziamg model; sudaro penki démenys: kompetencija, asmeninés
savybes, lyderystés rezultatai, darbo patyrimai ir aplinkos jtaka. Modelio centre yra jgtidziai spresti
problemas, socialinio vertinimo jgiidziai ir Zinios. Sios trys kompetencijos risys yra svarbiausi

efektyvios veiklos veiksniai (Northouse, 2009).
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Pasak Mumfordo, Zaccaro, Hardingo ir kity (2000), gebéjimas spresti problemas yra
kiirybiskas lyderio mokéjimas spresti naujas, nejprastas, blogai apibréztas organizacines problemas,
rinkti su jomis susijusig informacija, kurti problemy sprendimo prototipus. Jis rodo, kad efektyvis
lyderiai turi suprasti savo paciy lyderystés galimybes ir zinoti kaip jas taikyti, sprendziant i$skirtines
problemas.

Be gebéjimo spresti problemas, taip pat reikalingi ir socialinio vertinimo jgudziai, kurie rodo,
kad lyderiai turi mokéti taikyti empatijg (tai gebéjimas jsijausti i kito padét], emocing biisena,
suprasti jo jausmus) sprendziant problemas, reikia teisingai suprasti zmones ir lankséiai reaguoti j jy
nuomong, poziurj. Lyderiui turi buti suprantami pasekéjy ar skirtingy organizacijos padaliniy
iSskirtiniai poreikiai, tikslai ir reikalavimai. Efektyvus, socialiai nuovokus lyderis gerai jaucia, kaip
darbuotojai reaguos j bet kurj sitilomg pokytj organizacijoje. Lyderiai privalo gebéti perteikti vizija
aiSkiai ir suprantamai, mokéti itikinti, kad pokyciai reikalingi. Jei pokyCiams prieSinamasi arba dél
ju kyla konfliktai tarp Zmoniy, lyderiai turi atlikti tarpininky vaidmenj ir sékmingai iSspresti
konflikta. Be to, reikalui esant privalo globoti ir remti pavaldinius, nurodyti jiems veiklos kryptj
(Northouse, 2009).

Galima pasakyti, jog socialinio vertinimo jgudziai reiSkia démesinguma tam, kaip lyderio
idéjos sutampa su kity Zzmoniy idéjomis. Ar jis pajégus suprasti kitus ir jy iSskirtinius motyvacijos
poreikius? Ar yra lankstus ir gali pritaikyti savo idéjas prie kiry zmoniy idéjy? Ar pajégia dirbti su
kitais zmonémis net tada, kai atsiranda prieSpriesa ir konfliktai? Socialinio vertinimo jgtidziai — tai
bendravimo jgiidZiai, reikalingi pokyciams organizacijoje skatinti.

Zinios — informacijos kaupimas, tiesiogiai veikia lyderio gebéjima apibidinti sudétingas
organizacijos problemas ir jas spresti. Daug Zinantys Zmonés vadinami ekspertais, iSmanantys tam
tikrg srit}, tas pats pasakytina apie lyderius. Turintys Ziniy lyderiai gerai iSmano paslaugas
(produktus), uzduotis, Zmones, organizacijg ir jvairiausius rySius tarp Siy dalyky. Pasikauste
Ziniomis, didelés erudicijos lyderiai pajégia mastyti apie sudétingus sistemos dalykus ir numatyti
galimg tinkamy poky¢iy strategija (Northouse, 2009).

Be Siy lyderystés teorijy yra dar vienas svarbus aspektas, kurj reikia jvertinti analizuojant
lyderystés specifikg valstybés tarnyboje, tai — valstybés tarnautojy lyderiy vertybinés orientacijos.
Dauguma mokslininky vertybes traktuoja kaip abstrak¢ius, bet gilius akstinus, kurie paaiSkina
visuomenéje susiformavusius pozitrius, normas ir veiksmus. Pateikiama analizé, kuri remiasi
empiriskai pagrijstu teoriniu poZiiiriu apie vertybiy motyvacinius aspektus. Sis poZiiiris grindziamas

desimt vertybiniy orientacijy, kurios yra gerai Zinomos jvairiose kultiirose.
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8 lentelé

Vertybiy motyvacijos tipai pagal tikslus ir juos reprezentuojané¢ios vertybés (pagal: Butkeviciené, Vaidelyte,

Zvaliauskas, 2009)
Vertybé Bruozai

GALIA Socialinis statusas ir prestizas, zmoniy ir i§tekliy kontrolé bei dominavimas (socialiné galia,
autoritetas, turtas, vieSojo jvaizdzio saugojimas.

PASIEKIMAI Asmeniné sékmé demonstruojant socialiniais standartais pripaZintg kompetencija
(sékmingas, ambicingas, gabus, jtakingas).

HEDONIZMAS Malonumai ir dvasinis saves lepinimas (malonumai, mégavimasis gyvenimu, saves
lepinimas).

STIMULIACIA Adrenalinas, naujovés ir gyvenimo i$§tikiai (drasus, spalvingas, jvairove pagristas
gyvenimas).

SAVIKLIOVA Nepriklausomas mastymas ir veiksmy parinkimas, kiiryba, tyrin¢jimas (kiirybingumas,
laisvé, smalsumas, nepriklausomybé, asmeniniy tiksly parinkimas).

UNIVERSALIZMAS Supratingumas, tolerancija, ripinimasis visy Zmoniy gerove, gamtos saugojimas irvertinimas

(iSmintingumas, socialinis teisingumas, lygybé, taika pasaulyje, pasaulio groZis,
susitapatinimas su gamta, riipinimasis gamta).

GERANORISKUMAI | Riipinimasis paZjstamy zmoniy gerove, parama jy labui (padedantis, saZiningas, atlaidus,
lojalus, atsakingas).

TRADICIA Pagarba, atsidavimas ir laikymasis tradicinés kultiiros ar religijos nustatyty paprociy ir idéjy
(kuklumas, savo likimo priémimas, pasiaukojimas, pagarba tradicijoms).
KONFORMIZMAS Ribojimas veiksmy, intencijy ir akstiny, galin¢iy jskaudinti ar pakenkti kitiems arba pazeisti

socialines normas ar likes¢ius (mandagumas, paklusnumas, savitvarda, pagarba tévams ir
vyresniems).

SAUGUMAS Visuomenés, tarpusavio rysiy ir asmeninis saugumas, harmonija ir stabilumas (Seima,
saugumas, nacionalinis saugumas, socialiné tvarka, Svara).

Remiantis Butkevicienés ir kt. (2009), kiekviena baziné vertybé gali biiti charakterizuojama
pagal jos pagrindinés motyvacijos tikslg. lenteléje pateikiamos deSimt pagrindiniy vertybiy,
kiekviena i§ jy apibréziama pagal motyvacijos tikslg. Vertinant kiekvieng i§ Siy vertybiniy

orientacijy, galima nustatyti pagrindines vertybes, biidingas tyrimo objektui.

2.3 Lyderysteés reikSmé viesojo valdymo reformos kontekste

Nauji XX amZiaus pabaigos ekonominiai, socialiniai ir politiniai i1§Sukiai pasaulyje nulémé
jvairiy gyvenimo sri¢iy pertvarkos bitinybe. Bene biidingiausias, i$skirtinis niidienos pasaulio
bruozas — pragmatizmas (ap¢iuopiamos naudos siekis), nenumaldomai spartinantis socialinés
tikrovés kitimg, lemiantis jos struktiiry nepastovuma ir globalyji suarté¢jimg (integracija).
Globalizacija, naujy technologijy plétra ir poky€iai darbo rinkoje nulémé visuomenés
konkurenciniy gebéjimy sustipréjima bei didesne verslo ir verslumo sklaidg ne tik tradicinése tikio
ir prekybos sferose, bet ir kitose gyvenimo srityse, tokiose kaip kultiira, Svietimas, socialiné ir
sveikatos apsauga(Guogis, Gudelis, 2003). Daugelyje Siy sri¢iy iki pat XX amziaus paskutinio
deSimtmecio buvo remiamasi tradicinémis gerovés valstybiy vertybémis ir iSbandytais vieSojo
administravimo metodais. Taciau jau devintajame praéjusio amziaus deSimtmetyje i§ pradziy
anglosaksiSkose Salyse, o paskui ir kitose Vakary valstybése buvo prieita prie iSvados, kad tradicinis

centralizuotas-hierarchinis valdymas yra neefektyvus, nelankstus, netiksliai naudojantis
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zmogiskuosius iSteklius, brangiai kainuojantis, vengiantis inovacijy, nesugebantis keistis ir
prisitaikyti prie naujos — informacija, ziniomis ir paslaugomis besiremiancios - visuomengs.

Viesojo sektoriaus valdymo modernizavimui bei to modernizavimo strateginems galimybéms
apibrézti vartojamos jvairios Sgvokos ir terminai: naujoji vieSoji vadyba, kokybés vadyba,
organizacinis efektyvumas, vie$ojo sektoriaus produktyvumas ir kt. (Domarkas, Masionyté, 2005).

Naujosios vieSosios vadybos teoriniy pagrindy suformulavimas ir sékmingas praktinis
taikymas EBPO (Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos) Salyse tapo stimulu
pertvarkyti viesajj sektoriy ir labiau atsilikusiose Ryty bei Vidurio Europos valstybése. Naujoji
viesSoji vadyba tampa nauju vertybiniu sékmingos, efektyvios vieSojo sektoriaus veiklos orientyru ir
Lietuvoje. (Guogis, Gudelis, 2003).

Naujoji vieSoji vadyba — plati sgvoka, apimanti jvairaus pobudzio vie$ojo sektoriaus reformas,
kurios siekia jdiegti privataus sektorius valdymo modelius bei padidinti biurokratiniy valdymo
struktiry efektyvumg ir atskaitomybe. Naujoji vieSoji vadyba gali buti apibuidinta kaip verslo
vadybos principy, metody ir technologijy taikymas vieSojo sektoriaus organizacijose, iSskyrus pelno
naudojimg asmeniniams poreikiams tenkinti. Ji suprantama ne tik kaip vieSojo sektoriaus
mazinimas, bet svarbiausia — kaip jo modernizavimas.

Pagal A. Raipa (2001; 2009), naujaja vieSaja vadyba galima suprasti kaip buidg valstybés
reikalams tvarkyti, kuris iSsirutuliojo i§ tradicinio ,,veberinio" administravimo ir jtvirtino nauja
pozitrj i politikos ir administravimo sagveika, sprendimy priémima, vieSojo ir privataus sektoriy

santykius ir Kkita.

9 lentelé
Naujosios vieSosios vadybos elementai (pagal: Staponkiené, 2005)
Elementai Charakteristikos Autoriai

Decentralizacija | VieSyjy organizacijy skaidymas | atskiras, Osborne ir Gaebler (1992), Schedler ir
savarankiSkas agentiiras, valdymo funkcijy Proeller (2002), Borins (1995),
decentralizacija organizacijose, atsakomybés Hood (1991) Thom and Ritz (2004),
delegavimas, hierarchijos mazinimas, balansas tarp Polidano ir Hulme (1999),
centriniy nurodymy bei vietos politikos Bevir, Rhodes ir Weller (2003)

Privatizacija Viesojo sektoriaus mazinimas, iSlaidy vieSajame Schedler ir Proeller (2002),
sektoriuje optimizavimas, funkcijy perdavimas Hartley, Butler ir Benington (2002)

Rinkos salyguy Konkurencijos tarp paslaugy tiekéjy skatinimas, Osborne ir Gaebler (1992),
formavimas efektyvumo siekimas per kontrakty valdyma, Schedler ir Proeller (2002), Hood
vieSajame sek- orientacija j klienty poreikiy tenkinimag (1991), Peters (2003), Hartley, Butler ir
toriuje (angl. Benington (2002), Bevir, Rhodes ir
marketization) Weller (2003), Kaboolian (1998)

Dalyvavimas Gyventojy jtraukimas priimant sprendimus jvairiose Osborne ir Gaebler (1992), Polidano ir

Salies valdymo lygmenyse, personalo jtraukimas j Hulme (1999), Peters (2003), Schedler ir
vie$§yjy organizacijy valdyma Proeller (2002)

Privataus Optimalus istekliy valdymas, privataus sektoriaus Osborne ir Gaebler (1992), Hood
sektoriaus valdymo | apskaitos sistemy plétojimas, kokybés vadybos me- (1991), Hood ir Jackson (1991), Bevir,
metodai (angl. tody diegimas, naujy vadovavimo stiliy taikymas, Rhodes ir Weller (2003), Kaboolian

managerialism) vieSojo sektoriaus veiklos rezultaty matavimo rodikliy | (1998), Dawson ir Dargie (1999),

jvedimas, ,,atlygio pagal rezultatus" sistemos Hartley, Butler ir Benington (2002),
formavimo skatinimas, personalo ugdymas bei Thom ir Ritz (2004), Borins (1995),
mobilumas Schedler ir Proeller (2002)
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Realizuojant NVV elementus vieSojo sektoriaus valdyme, skatinamos jvairios visuomenés
dalyvavimo formos. Dalyvavimo vie$ajame valdyme modelis yra sena vadybos idéja, kurios iStakos
siekia bent jau ,,bihevioristinémis" idéjomis grindziama organizacijy valdymg. Sio modelio esminé
prielaida remiasi tikéjimu, kad visuomené yra suinteresuota kontroliuoti vieSyjy programy kiirimg ir
jgyvendinimg ir nori tam skirti laiko ir energijos. DaZzniausiai dalyvavimas reiSkiasi kaip jvairios
kontrolés galimybés ir formos — asociacijos, komitetai, komisijos, kuriy veikla itin reikSminga
sprendziant ekonominius, socialinius bei valdymo tobulinimo aspektus. Zvelgiant i§ NVV
perspektyvos, visuotinis dalyvavimas siejamas su kvalifikuotais valstybés tarnautojais, organizacine
kultara ir visuotine kokybés vadyba ir yra skiriamos $ios dimensijos: dalyvavimas makrolygmeniu
— tai pilieciy jtraukimas priimant sprendimus jvairiuose Salies valdymo lygmenyse. Dalyvavimas
mikrolygmeniu — tai darbuotojy jtraukimas j vie$yjy organizacijy valdyma. (Staponkiené, 2005).

Geriausiai ] individy pretenzijas atsizvelgiama visiems asmenims dalyvaujant sprendimy
priémimo procese, be to, dalyvavimas turi ne vien instrumenting, padedancia siekti tiksly, verte, bet
yra ir esminis dalykas plétojant demokratinj pilietiSkumg. Universalaus dalyvavimo principas gali
buti jvairiy formy, taciau E.Redford nurodo S§iuos pagrindinius principus: informacijos
priecinamuma, pagrista Svietimu, laisvu bendravimu ir atviromis diskusijomis; tiesioginj ir
netiesiogin] sprendimus priimanc¢iy forumy prieinamumg; galimybe bet kokj klausimg pateikti
vieSoms diskusijoms; visy pateikty pretenzijy svarstymg (Denhardt, 2001). Konsultacijos ir pilie¢iy
dalyvavimas tapo biitinas valstybés valdymo instrumentas, kadangi: pilie¢iy patirtis tampa
vadybiniu turtu; vadyba perorientavo savo veikimo tikslus ir biidus; moderni valstybé pasidaré
pernelyg susaistyta tarpusavio tinkliniy priklausomybiy; valdymui nebeuztenka vien balsavimo
rezultaty ir tautos atstovy galimybiy (Kubilius, Masiulis, Skiudas, 2003).

Tradicinio vieSojo administravimo ir naujosios vieSosios vadybos modeliai atspindi
globalizacijos paliesto XXI amZiaus administravimo realijas ir socialines sistemas. Kaip teigia A.
Raipa (2009); L. Lobanova, E. Chlivickas (2009) nuo vieSyjy struktiiry ir vieSojo sektoriaus
personalo gebéjimo planuoti, formuoti ir jgyvendinti sprendimus priklauso visuomenés poreikiy
tenkinimas, o pokyciai Sioje srityje nejmanomi be kvalifikuoty valstybés tarnautojy. (PapSieng,
2010).

Daugelyje Saliy vyresnieji valstybés tarnautojai neturi pakankamai Ziniy ir elgsenos patirties
vieSojo valdymo reformai jgyvendinti. Vis dazniau pripazjstama, jog puikios vadybos Zinios yra
biitinos ta¢iau nepakankamos efektyviam vie$ajam administravimui. Salia jy reikalingi ir lyderystés
igiidziai. Remiantis J. Gardner, buvusiuoju JAV kabineto sekretoriumi ,,lyderiai turi iSskirtine jtaka
kuriant visuomenés savimong, be to, jie gali tapti naujos visuomenés moralinés sgjungos simboliais.
Jie gali iSreikSti bendrasias vertybés dél kuriy visuomené tampa vieninga. Svarbiausia, jie gali

nuspéti ir suformuluoti tikslus, i§vaduoti Zmones nuo smulkmenisky nuogastavimy, atitraukti juos
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nuo konflikty, kurie skaido visuomeng¢ ir suvienyti juos siekti vieningo tikslo, kuris vertas jy
geriausiy pastangy“‘( Prospectus for American...,2003)

J. Staponkiené (2003) teigia, jog vadybinés koncepcijos ypa¢ pabrézia lyderiy vaidmen;j
inicijuojant pokycius. VieSojo sektoriaus organizacijy vadovams, Kaip ir verslo lyderiams, tenka
susidurti su sparciais aplinkos pokyciais, veikti didéjancio netikrumo salygomis, todél pastangos
imituoti privataus sektoriaus kultiirg bei lyderiavimo principus yra biitinos.

Zmogiskujy istekliy vadybos metodai, i§plétoti privadiame sektoriuje, suteiké galimybe juos
pritaikyti daugelyje vie$ojo valdymo sri¢iy. Sios struktirinés reformos fundamentaliai pakeité
vadybos aspektas glaudziai siejasi su svarbiu vadybos vieSajame sektoriuje aspektu: zmogiskyjy
iStekliy valdymu, akcentuojant padidinta jgaliojimg, instruktavimg ir darbo stebéjima, siekiant
iSvystyti personalo potencialg, iSskirtinai pabréziant lyderyste. (Papsiené, 2010).

Formuojant nauja zmogiskyjy istekliy valdymo vieSajame sektoriuje koncepcija, taikomos dvi
metodikos (Parsons, 2001): rezultatyvumo vertinimas — asmens indélis vertinamas atsizvelgiant |
organizacijos tikslus ir asmens gebéjimus; valdymas pagal tikslus — metodas, reikalaujantis, kad
vadovas tartysi su pavaldiniais ir aiSkiai bei grieztai apibrézty jy uzduotis.

Valdymo ir lyderiavimo jgiidziai yra neatsiejami, vienas kita papildantys. Vadovai lyderiauja,
o lyderiai vadovauja. Valstybés institucijy vadovai, lygiai taip pat kaip ir privataus sektoriaus
vadovai, esamomis ziniy ekonomikos saglygomis turi iSplésti savo jgiidzius apimdami abi minétas
funkcijas. ,,Siuo metu bitini ir vadovai ir lyderiai (idealiausia, tame pa¢iame asmenyje)*, — teigiama
JAV VieSojo administravimo nacionalinés akademijos praneSime — ,lyderiy poreikis auga labai
stipriai ir nuspéjamai ir tai yra siejama su nuolatiniu poreikiu keistis ir tobuléti” .( Managing
Succession...,1997).

Rezultatyvumo vertinimo ir vadybos pagal tikslus metodikos kei¢iant Zmoniy nuostatas
padeda keisti organizacijos kultiira, modifikuoti elges; taip, kad bty lengviau pasiekiami bendrieji,
0 ne atskiry padaliniy, asmeniniai ar profesiniai tikslai. (Staponkiené¢, 2005).

L. Simanskiené (2002, 2008, 2010), P. Zakarevi¢ius (2003), P. Dobson, P. Starkey, K. J.
Richards (2004) organizacinés kulttiros kiirimg ir diegima organizacijoje laiko Siuolaikinio valdymo
pagrindu. Organizacin¢ kultlira yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padéti
kokybiskai tobulinti valdymo procesg ir Zzmoniy jsipareigojimo bei iStikimybés organizacijai déka
pasiekti puikiy darbo rezultaty. (Simanskien¢, Tarasevi¢ius, 2010). Tik problema ta, kad sunku yra
sukurti tinkamg organizacing kultiira, nes reikia ne tik sukurti, bet ir pastoviai reaguoti j pokycius,
vykstancius organizacijoje bei aplinkoje, o lyderiai yra tie Zmonés, kurie gali ir turi perduoti ir

jtvirtinti bei puoseléti kultiirg organizacijoje (Seilius, 1998; Drucker, 2001; Kouzes, Posner, 2003).
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| Itekliai | v -
aldymo funkcijos
- L
Organizacijos Organizaciné
vadovas - lvderis kultiira

N Vadovavimo zingsniai
| Valdza |

4 pav. Organizacinés kultiiros vieta vadovavimo organizacijai modelyje.(pagal: Simanskiené, 2008)

Kuriant organizacine kultlirg bitent vadovo — lyderio asmenybé yra ypaé svarbi, nuo jo
vertybiniy orientacijy, gebéjimo bendrauti, pateikti savo idéjas darbuotojams priklauso
organizacijos ateitis. I§ atlikto tyrimo nustatyta, kad darbuotojams labiausiai nepatinka dirbti su
vadovu, kuris laikosi procediiry ir taisykliy, koordinatorius, nebendraujantis, Saltas Zmogus.
Darbuotojams labiausiai patinka dirbti su inovatyviu, ieSkanciu, tikslo siekianciu, ,,tévu®, auklétoju,
padéjéju vadovu. Savo energingumu ir gebéjimu vadovauti jie lengvai iSjudina pavaldinius,
bendravimas daznai nulemia pasitenkinimg darbu. Visi Sie iSvardinti bruozai tik uZztikrina, jog
vadovas turi biti lyderis. (Simanskien¢, Taraseviéius, 2010).

Egzistuojant tam tikrai organizacijos kulttirai, lyderysté ir jos jtakos rezultatas — darbuotojy
jtraukimas ir dalyvavimas (t. y. zmogiSkieji iStekliai, kurie kaip svarbiausi veiksniai), veikia
visuotinés kokybés vadybos (VKV) siekimg ir jgyvendinima. Lyderyst¢ yra valdymo ir
organizacinés elgsenos pagrindas ir kuria esminj kokybés organizavimg (Paulavi¢iené, 2007).
Vienas i$ keturiolikos W.E.Deming punkty yra ,,mokyti ir kurti lyderyste". Malcolm Baldrige
Nacionalinés kokybés apdovanojimo pirmasis punktas taip pat lyderysté. Ji pripazjstama sékmingos
kokybés varomaja jéga. IS tiesy , dauguma kokybés eksperty suvokia lyderyste kaip VKV — sine
qua non (jei jo neturi, neturi nieko) (James, 1996).

Visuotinés kokybés vadyba (VKV) suprantama kaip organizacijos filosofija, kuri orientuojasi
] vartotojy poreikiy patenkinimg, nuolatinj tobuléjimg bei visuotinj dalyvavimg. ( Paulavi¢iené,
2007). VKV principai daugelyje organizacijy gali skirtis, teigia kai kurie autoriai (Swift, Ross,
Omachonu, 1998), taCiau vieningai sutinkama, kad lyderyst¢ yra svarbiausias elementas
jgyvendinant VKV auksc¢iausiame valdymo lygmenyje ir ji yra biitina strategijos kiirimo salyga.

Kokybés vadybos literatiroje vartotojai suvokiami kaip vidiniai ir iSoriniai. Kiekvienam
darbuotojui bet kuriame skirtingame lygyje vartotojai yra jy pavaldiniai, aukstesnio lygio vadovai ir
kiti padaliniai ar Zzmoniy grupés. | Sias visas vidiniy vartotojy grupes turi orientuotis lyderiali,
siekiant visuotinés kokybés. Vidiniy ir iSoriniy vartotojy aspektu vidiniai vartotojai yra tiesioginés
kokybés lyderiy funkcija. Taciau jy komunikavimo ir kooperavimo lygis su vidiniais ir iSoriniais
vartotojais kaip partneriais tiesiogiai jtakoja organizacijos veiklos rezultatus. ISoriniai vartotojai —

tai visuomeng (zr. 3 prieda).
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Kokybés vadyba organizacijose néra specifiskai iSskirta lyderystés teorijos literataroje,
nepaisant jos poveikio organizacijoms bei didéjancios VKV jgyvendinimo reik§més (Lakshman,
2006). Remiantis esminiais visuotinés kokybés vadybos principais, lyderystés teorija kokybei turéty
apjungti lyderiy vertybes, bruozus ir elgseng Vvisuose organizacijos lygiuose. Lyderio vertybés
siecjamos su trimis VKV principais teoriSkai gerina kokybe ir Kitus rezultatus lyderio elgsenos
jtakoje. Lyderio vertybés (orientacija j vartotoja, dalyvavimas ir komandinis darbas, nuolatinis
gerinimas, informacijos rinkimas ir analizé) kaip varancioji jéga jtakoja tiek lyderio elgsena, tiek
galutinius rezultatus.

Reformuotose valstybés institucijose lyderiavimas suvokiamas kaip bendradarbiavimas
(komunikacija), kuris reikalauja daugiau nei paprasto vadovavimo, o ne monologas. Be to,
akcentuotina ir tai, kad ,,rySys tarp gyventojy ir vieSojo administravimo turi esming strateging jtaka
valdzios reformoje®, kaip teigia J. Caddy, SIGMA vieSojo administravimo plétros strateginio
departamento administratoré. Geresni komunikacijos kanalai ir didesnis gyventojy jtraukimas
padidina vieSojo administravimo efektyvuma ir skaidrumg ir tuo paciu galimybes gauti geresnius
rezultatus.

VieSojo sektoriaus reformos jgyvendinimui Lietuvos valstybés institucijose reikalingas
personalas, galintis sekti ir jgyvendinti Ziniy ekonomikos plétros vizija. Taciau bet kurios id¢jos
igyvendinimas siejasi su iniciatyva, kurios pagrindg faktiskai sudaro efektyvaus vadovo— lyderio
kompetencija. Taigi toliau tikslinga nagrinéti, kaip lyderysté suvokiama Siauliy miesto valstybinése
institucijose, taip pat efektyvaus vadovavimo — lyderiavimo paplitima Siose institucijose, apibrézti,
kokiomis savybémis ir kompetencijomis, gebéjimais ir puoseléjamomis vertybémis turi pasizyméti
Siuolaikinis efektyvus valstybés institucijy lyderis, taip pat nustatyti kokiomis savybémis ir
kompetencijomis, gebéjimais ir puosel¢gjamomis vertybémis pasizymi Siauliy miesto valstybiniy
institucijy darbuotojy jvardijami lyderiai jy darbovietése. Be to svarstyti galimas biisimy valstybés

institucijy lyderiy ugdymo prielaidas.
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11l. LYDERYSTES SAMPRATOS IR SPECIFISKUMO VIESOJO
SEKTORIAUS ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

3.1 Tyrimo metodologija ir instrumento pagrindimas

Organizuojant tyrima, siekta gauti duomenis, kurie leisty jzvelgti:

e VieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy samprata apie lyderystés reisSkinj ir lyderius
organizacijoje;

e Asmenybés kompetencijas, savybes, gebé¢jimus, puoselé¢jamas vertybes, kuriomis turéty
pasizyméti efektyvus (,,idealus*) valstybés tarnautojas lyderis;

e Asmenybés kompetencijas, savybes, gebéjimus, puoseléjamas vertybes, kuriomis pasizymi
respondenty jvardijami bendradarbiai lyderiai valstybinése institucijose;

Tyrime vadovautasi kiekybiniy tyrimy metodologija, kuriy analizé pradedama nuo teorinés
apzvalgos ir baigiama — realiy fakty pateikimu. Tuo tikslu iSnagrinéta atitinkama moksliné literattira
lyderystés aspektu. Atlikus teoring analizg, parengtas tyrimo instrumentas — apklausos anketa.
Rengiant anketa, remtasi jvairiy Lietuvos ir uZsienio Saliy mokslininky teorijomis lyderystés
plotmgje valstybés valdyme.

Apie lyderyste, lyderius, jy vadovavimg ir komunikavimg, veiklos efektyvuma, buda ir
charakterj gali papasakoti toje pacioje aplinkoje esantys zmonés, bendradarbiai, komandos arba
organizacijos nariai, todél jy nuomong¢ pasirinkta analizuoti, naudojant netiesioginés apklausos
tyrimo metoda — anketine apklausa.

I8dalintos anketos tiesiogiai bendraujant su zmonémis bei siystos elektroniniu pastu, paliekant
savarankiska iniciatyva patiems jas uzpildyti. Anketa yra pakankamai plati ir sudétinga, pateikti
atsakymy variantai, respondentai rinkosi jiems labiausiai tinkant] atsakyma. Duomenys gauti
nepaveikiant respondenty, uztikrinant tyrimo etika, laikantis anonimiskumo ir savanoriskumo
principy bei buvo apdorojami kompiuteriu naudojant Excel, SPSS programas.

Apklausoje dalyvavo &y Siauliy miesto vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojai:
Savivaldybés, Darbo birzos, Sodros, VMI, Siauliy miesto apylinkés teismo, Siauliy rajono
apylinkés teismo, Siauliy apygardos teismo, Policijos, Lietuvos pasto, Siauliy teritorinés ligoniy
kasos, Siauliy regiono aplinkos apsaugos departamento, Siauliy ligoninés.

[Sanalizavus tyrimo dalyviy bendrasias charakteristikas, jy nuomone apie lyderyste ir lyderius
vieSojo sektoriaus organizacijose, pateikiamos iSvados bei rekomendacijos lyderystés valstybés
tarnyboje klausimais.

Anketos struktiira pateikiama 10 lenteléje. Dauguma anketos klausimy yra uzdaro tipo, ta¢iau
siekiant gauti kuo iSsamesnius tyrimo duomenis, dalyje klausimy praSoma jraSyti atsakymg.

Anketos forma pateikiama 1 priede.
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[zanginéje anketos dalyje supazindinama su apklausos tikslu, paaiSkinama pildymo technika,
akcentuojamas tyrimo anonimiskumas.
Apklausiami buvo jvairiy lygiy vieSojo sektoriaus darbuotojai. Toks tyrimo organizavimas

leido palyginti Siy lygiy nuomoniy skirtumus tiriamosios problemos aspektais.

10 lentele
Tyrimo instrumento — anketos klausimy blokai ir tiriami rei$kiniai
Klausimy blokai Klausimai Tiriami rei§kiniai
Respondenty lytis, amzius, i$silavinimas, kvalifikacija pagal jgyta
1. Demografiniai 1-9 iSsilavinima, institucija kurioje dirbama bei uzimama pozicija,
duomenys (9 klausimai) statusas, darbo stazas vie$ajame sektoriuje, vadovaujamy
darbuotojy skaicius.
\ Respondenty prasoma jvertinti teiginius apie lyderyste
2. Lyderystés samprata 10 organizacijoje.
. Respondenty prasoma jvertinti teiginius apie lyderius
3. Lyderio samprata 11 organizacijoje.
4. Lyderystés ir 12 Respondenty prasoma jvertinti teiginius, apibiidinanc¢ius
vadovavimo skirtumai lyderystés ir vadovavimo skirtumus.
Respondenty vertinimas, kokios kompetencijos ir kaip stipriai
5. Valstybés tarnautojo — 13-14 turéty biti svarbios efektyviam valstybés tarnautojui lyderiui, bei
lyderio kompetencijos (2 klausimai) vertinimas, kokios kompetencijos ir kaip svarbios yra jy
ivardijamiems lyderiams jy darbovietése.
Respondenty nuomong, kokiomis savybémis ir kokiu jy daznumu
6. Valstybés tarnautojo — 15-16 turéty pasizyméti efektyvus valstybés tarnautojas lyderis, bei
lyderio — savybés (2 klausimai) nuomoné, kokiomis savybémis bei jy daznumu pasizymi jy
ivardijami lyderiai jy darbovietése.
Respondenty vertinimas, kokiais gebéjimais ir kokiu jy stiprumu
7. Valstybés tarnautojo — 17-18 turéty pasizyméti efektyvus valstybés tarnautojas lyderis, bei
lyderio gebéjimai (2 klausimai) vertinimas, kokiais gebéjimais bei jy stiprumu pasizymi jy
ivardijami lyderiai jy darbovietése.
8. Valstybés tarnautojo — 1920 lefsponden;q nll)lf)moné, kol‘dorlni; vgrt)l;bc:emis turét.q 1\ia(li((‘)vaqtis
lyderio vertybés (2 klausimai) oe ty\.fus’ valstybes tarnautojas lyderis, bei nuomonc, ko 1omis
vertybémis vadovaujasi jy jvardijami lyderiai jy darbovietése.
9. Valstybés tarnautojo — 21-22 Respondentuo nuomoné, ar lyderystés efektyvumas valstybés
lyderio efektyvumas (2 klausimai) tarnyboje priklauso nuo lyties bei nuo ko labiausiai jis priklauso.
10. Lylfge(;))/?;gss igudziy 23 Respondenty nuomoné apie lyderystés ugdyma.

3.2 Statistiniai duomeny apdorojimo metodai

Tyrimo duomenys buvo apdoroti naudojant Excel, SPSS (Statisticat Package for Social
Sciences) programing jranga. Naudoti metodai, leide susisteminti ir apibendrinti tyrimo metu gautus
duomenis pagal aprasomosios statistikos rodiklius (daznis, reitingas, aritmetinis vidurkis,
didziausioji, maziausioji reik§mé, dazniausiai pasikartojanti reik§mé, koreliacijos koeficientas).

Tyrimo rezultatus apibendrinantys statistiniai rodikliai pateikiami 11 lenteléje.

11 lentele
Tyrimo rezultatus apibendrinantys statistiniai rodikliai
Statistinis rodiklis Statistinio rodiklio apibiidinimas
Reitingo pozicijos numeris Parodo, kelinta vieta konkretus respondenty jvertintas objektas uzima
sarase, sudarytame jverCiy mazéjimo tvarka.
Daznis Skaicius, nusakantis, Kiek imtyje yra objekty, pasizyminéiy nagrinéjama
savybe, zymimas — N.
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Santykinis daZnis Skaicius, nusakantis, kurig imties dalj sudaro nagrinéjama savybe
pasizymintys objektai. Jis gaunamas atitinkamus absoliutinius daznumus
dalinant i§ imties tario ir reiSkiamas procentais, Zymimas — NS.

Santykinis sukauptasis daZnis Skaicius, nusakantis, kokig imties dalj sudaro nagriné¢jama savybe
pasizyminciy objekty suma ir iSreiSkiamas procentais, zymimas —NSs.

Moda Dazniausiai duomeny aibéje pasikartojusi reik§mé¢, zymima — Mo.

Mediana Vidurinioji imties jraso, dalinan¢io jg pusiau, reik§meé — Me.

DidZiausioji reikSmé Parodo imtyje esancig didziausig reik§me¢ — Xmax.

MaZiausioji reik§mé Parodo imtyje esancig maziausig reik§me — Xmin.

Vidurkis Visy imtyje randamy poZymio reik§miy Svorio centras, vidutiniskoji,
visos imties mastu imant, pozymio reik§meé — X.

Standartinis nuokrypis Parodo, kaip stipriai konkrecios, pavienés pozymio reik§més svyruoja

apie vidurkj. Kuo §i reik§mé mazesné, tuo respondenty nuomoné
nagrin¢jamu klausimu vieningesné. Ir prieSingai, kuo reik§mé didesné, tuo
respondenty nuomoné maziau vieninga. Zymima — SN.

Spearman’o koreliacijos koeficientas Parodo statistinio rySio tarp keliy pozymiy stiprumg. Koreliacijos
koeficientas interpretacijamas pagal tokia schema:

1. Jeigu r<0 — ry8ys atvirkstinis, t.y., yra stebima tendencija, kad didesne
vieno kintamojo reik§me atitinka mazesné kito kintamojo reikSmeé.

Jeigu r>0 — rySys tiesioginis. t.y., yra stebima tendencija, kad didesng
vieno kintamojo reik§me atitinka didesné kito kintamojo reikSmé.

2. Koreliacijos koeficiento didumas interpretuojamas taip:

e ry$io néra, labai silpnas rysys, jei |r| < 0,2;

e silpnas rysys, jei —0,4 <r<-0,2arba0,2<r<0,4;

e vidutinio stiprumo rysys, jei —0,6 <r<-0,4arba 0,4 <r<0,6;

e stiprus rysys, jei —0,8 <r <-0,6 arba 0,6 <r <0,8;

e labai stiprus rySys, jei —1,0<r<-0,8 arba 0,8 <r<1,0. (Bitinas P.,
2006)

3.3 Tyrimo imties charakteristikos

Sociodemografiniai kintamieji padeda issiaiskinti papildoma informacija apie respondenty
nuostaty priklausomybe nuo: lyties; amziaus; iSsilavinimo; uzimamy pareigy; kokio tipo
institucijoje dirba; uzimamo statuso institucijoje; darbo stazo.

Tyrimo imtyje dalyvavo Siauliy miesto vieSojo sektoriaus organizacijy jvairiy lygiy
darbuotojai. IS viso tyrime: ,,.Lyderystés samprata ir specifika vieSojo sektoriaus organizacijoje®
dalyvavo 101 respondentas.

Respondenty pasiskirstymas pagal 1ytj rodo, jog imtyje dominuoja moterys — 75,2% (N=76),
vyrai sudaré 24,2%, (N=25). Situacija rodo, jog Siauliy mieste, vieSojo sektoriaus organizacijose

dirba didesnis skai¢ius motery arba moterys mieliau sutiko dalyvauti apklausoje.
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5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir iSsilavinimag (N=100)

Didziausioji respondenty dalis, tiek vyry 48% (N=12), tiek motery 65,7% (N=50) turi aukstajj
i§silavinimg. Maziausioji dalis vyry — 4% (N=1) turi spec. vidurinj iSsilavinima, o motery
maziausioji dalis — po 2,6% (N=2) turi aukStesnjjj ir spec. vidurinj i$silavinimg. Aukstesnj nei
vidurinj i$silavinima yra jgyje 66 (Ns=86,7%) moterys ir 19 (Nss=76%) vyry. Siuo metu
studijuojanéiy vyry yra 8% (N=2) ir motery — 5,3% (N=4) bei vienas respondentas nenurodé savo
issilavinimo.

ISanalizavus ankety duomenis apie amziy (zr. 6 pav.), matyti, jog jauniausi du respondentai
yra 23 mety (Xmin), o vyriausias — 64 mety (Xmax). Respondenty amziaus vidurkis — 41 metai (X).
Vidurinysis respondenty amziaus jvairovés taSkas, dalinantis jg pusiau — 42 metai (Me), tai rodo,
jog jaunesniojoje amziaus grupéje iki 42 mety yra penkiolika respondenty daugiau (Ns=69.3%,

N=58), negu vyresniojoje amziaus grupéje — vir§ 42 mety (Ns=30.7%, N=43).

—a&— Respondenty skaicius

23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 59 62 63 64

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy (N=101; Me=42)

Atlikus tyrima paaiskéjo (zr. 7 pav.), kad aktyviausiai dalyvavo apklausoje Siauliy policijos
darbuotojai — 24 (Ns=23,8%) i§ visy apklaustyjy, i$ kuriy vyry buvo 9 (Ns=36%) ir motery 15
(Ns=19,7%), taip pat Siauliy savivaldybés darbuotojai, kuriy buvo 21 (Ns=19,8%), tame tarpe vyry
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9 (Ns=36%) ir motery 11 (Ns=14,5%). Tai gali biiti aiSkinama tuo, jog Siose institucijose, lyginant
su kitomis tyrime dalyvavusiomis, budingas didziausias darbuotojy skaicius, taip pat matomas
didesnis skai¢ius motery, tai natiiralu, kadangi Lietuvos valstybés tarnyboje moterys sudaro

dauguma valstybés tarnautojy (apie 73%, 0 vyry apie 27%).

VM .

Siauliy ligoniné

Siauliy regiono aplinkos
apsaugos departamentas

Siauliy teritorine ligoniy kasa [N

Lietuvos pastas

Siauliy policija B Viso
W Moteris
Siauliy apygardos teismas [JEIEE B Vyras

Siauliy rajono apylinkés teismas

Siauliy miesto apylinkés teismas

Sodra

Darbo birza

Savivaldybe |

10 15 20 25

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbovietg ir lytj (N=101)

Itin maZai respondenty dalyvavo apklausoje dirbandiy Siauliy teritorinéje ligoniy kasoje,
Siauliy apygardos bei Siauliy rajono apylinkés teismuose — po 3 respondentus (po Ns=3%), lyginant
su $iy institucijy darbuotojy skaic¢iumi. Tai gal€jo salygoti papras€iausias nenoras, nesusidoméjimas
dalyvauti apklausoje, taip pat galéjo iSgasdinti anketos sudétingumas arba itin uzimtas darbo
grafikas.

Tik viena respondent¢ sudalyvavo apklausoje, dirbanti Siauliy apskrities valstybinéje
mokescCiy inspekcijoje, anketa uzpildziusi elektroniniu pastu. Daugiau Sios institucijos darbuotojy
nepavyko apklausti, kadangi Sios institucijos virSininkas ignoravo pateikta praSyma darbuotojy
apklausai ir nesuteiké leidimo darbuotojams i$dalinti anketas.

12 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal valstybés tarnautojo statusg ir institucijoje uzZimama pozicija (N=101)

Institucijoje uzZimama pozicija
Tarnautojas/  Aptarnaujantis Darbuotojas Viso
Vadovas specialistas ersonalas pagal
P P darbo sutartj
Valstybés | Karjeros valstybes N=11 N=46 N=1 B N=58
tarnautojo tarnautojas (Ns=18,9%) (Ns=79,3%) (Ns=1,7%) B
statusas Statutinis valstybés N=1 N=19 N=1 _ N=21
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tarnautojas (Ns=4,7%) (Ns=90,4%) (Ns=4,7%)
Aptarnaujantis N=1 N=8 N=9 B N=18
personalas (Ns=5,5%) (Ns=44,4%) (Ns=50%) -
Darbuotojas pagal B N=1 B N=2 N=3
darbo sutartj (Ns=33,3%) (Ns=66,6%) -
Politinio—asmeninio N=1
pasitikéjimo - AN - - N=1
valstybés tarnautojas (Ns=100%)
Viso (P tiné dali N=13 N=75 N=11 N=2 N=101
iso (Procentiné dalis) (Ns=12,8%) | (Ns=74,2%) |(Ns=10,8%) | (Ns=1,9%) | (Ns=100%)

12 lentelé atskleidzia respondenty pasiskirstyma ir procenting dalj pagal valstybés tarnautojo
uzimamg statusg ir uzimama pozicijg institucijoje. ISviso apklausta 13 respondenty (Ns=12,8%)
vadovy, i§ kuriy didziausioji dalis — karjeros valstybés tarnautojai, jy — 11 (Ns=18,9%), 75
respondentai (Ns=74,2%) tarnautojai specialistai, i§ kuriy taip pat daugiausia yra karjeros valstybés
tarnautojy — 46 (Ns=79,3%), 11 (Ns=10,8%) aptarnaujancio personalo ir 2 (Ns=1,9%) darbuotojai,
dirbantys pagal darbo sutartj. DidZiausioji dalis respondenty — karjeros valstybés tarnautojai — 58
(Ns=57,4%) ir tik 1 (Ns=0,9%) apklaustas politinio—asmeninio pasitikéjimo valstybés tarnautojas.
Tai rodo, jog didzioji dalis valstybés tarnautojy j Siauliy miesto vie$ojo valdymo ir administravimo
institucijas priimami konkurso biidu j karjeros valstybés tarnautojo pareigas, egzaminuojami rastu
(testas) ir zodziu (pokalbis). Svarbu pabrézti, kad | karjeros valstybés tarnautojo pareigas
prilmamam asmeniui netaikomas reikalavimas turéti valstybés tarnybos darbo staza, iSskyrus kity

Istatymy nustatytus atvejus.
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Darbo stazas viesSajame sektoriuje Respondenty skaicius

8 pav. Respondenty darbo staZas vieSajame sektoriuje (N=97; SN=9.6)

8 pav. parodo, jog didZiausioji dalis apklaustyjy turi 6 ir 3 mety darbo staza (atitinkamai N=9,
Ns=8,9% ir N=8, Ns=7,9%) respondentai. Po vieng respondentg (po Ns=1%) turi 32, 30, 28, 22, 21,
13 ir 11 mety darbo stazg vieSajame sektoriuje. 2% apklaustyjy (N=2) nurodé, jog jie vieSajame
sektoriuje yra iSdirbe 34 metus (Xmax) ir tai yra pats ilgiausias darbo laikotarpis, o patj trumpiausia
laikotarpj vieSojo sektoriaus institucijose dirba 6 respondentai (Ns=5,9%), t. y. tik 1 metus (Xmin).

I$ visy apklaustyjy 4 respondentai (NS=4%) nenurodé savo darbo stazo. Apklaustyjy vie$ojo
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sektoriaus institucijy darbuotojy darbo stazo vidurkis — 15 mety (X). Galima prielaida, kad
apklaustyjy darbo stazo jvairové vieSajame sektoriuje padaré didele jtaka gautiems apklausos
rezultatams, kadangi respondentai, turintys didesn¢ darbo patirtj vieSojo sektoriaus organizacijose,
gali objektyviau jvertinti lyderystés reiskinj valstybés tarnyboje, lyderiy kompetencijas, gebéjimus

bei kitus esminius aspektus, negu apklaustieji, kuriy sukaupta darbo patirtis nedidelé.

3.4 Lyderystés samprata: respondenty nuomoneés raiska

I8siaiSkinus asmeninius respondenty duomenis, sekanciuose trijuose etapuose Siekta
i$siaiskinti kaip respondentai apskritai supranta lyderystés reiskinj organizacijoje, kaip supranta, kas
tai yra lyderis, bei kas skiria lyderyst¢ nuo vadovavimo. Atliekant anketine apklausa, respondenty
buvo praSoma jvertinti atitinkamai 11, 6 ir 5 teiginius.

Sj 21 teiginj analizuojant tiek pagal Iytj, tick pagal valstybés tarnautojo statusg bei tick pagal
institucijoje uzimamga pozicija — bendra tyriamyjy nuomoné nesiskiria dél teiginiy, su kuriais yra
visiSkai sutinkamai / nesutinkama ir dél kuriy teiginiy kilo daugiausia abejoniy, d¢l Sios priezasties
pateikiama po vieng bendra, respondenty nuomong atspindin¢ig diagrama.

IS 9 pav. galima matyti, kad vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojai visiSkai sutinka, jog
asmenybés savybés yra itin svarbios efektyviai lyderystei, taip mano — 81,1% (N=82) apklaustyjy.
Su teiginiu, jog lyderysté — tam tikra jéga, kuri jkvepia organizacijos narius ir motyvuoja juos siekti
organizacijos tikslo, taip pat visiS8kai sutiko 61,3% (N=62) respondenty. Tai jog lyderysté —
komandos nariy geriausiy savybiy atskleidimas ir efektyvus panaudojimas bei esminiy komandos
nariy poreikiy tenkinimas — taip mano 55,4% (N=56) respondenty.

74,2% (N=75) apklausty vieSojo sektoriaus institucijy darbuotojy papriestaravo, jog lyderysté
grindziama bausmiy sistema. Kitas teiginys, sulaukes 10,8% (N=11) respondenty visisko
nesutikimo bei 36,7% (N=37) respondenty didelés abejonés — tai, jog lyderysté puoseléja
materialinius isteklius ir jy nedvaisto (r. 9 pav.). Vie$ojo sektoriaus institucijy darbuotojai Siauliy
mieste gan Zymiai abejoja ir dél teiginio, jog lyderysté naudojasi tais principais, kurie padéjo
pasiekti sékme praeityje 5,9% (N=6).

Remiantis R. Razausko (1997), R.Zelvio (2003), J. Kasiulio ir V. Barvydienés (2005) R. C.
Appleby (2009) literatiiroje pateiktais lyderystés apibrézimais, Sie tyrimo rezultatai rodo, jog
Siauliy miesto viesojo sektoriaus institucijy darbuotojai turi teisinga suvokima apie lyderyste kaip

reiSkinj organizacijose.
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kuris gali sékmingai panaudoti savo jtaka seléjams

45750

7142,5%
T T T T T T T T T

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

Lyderysté rdpinasi
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9 pav. Respondenty jvertinti lyderystés sampratos teiginiai (N=101)

Tai, jog lyderis — i$skirtiné asmenybé, gebantis paveikti ir jtikinti grupés narius klausyti jo ir
sekti paskui, jsitiking — 71,2% (N=72) respondenty (zr. 10 pav.). Po 54,4% (N=55) apklaustyjy taip
pat tvirtai jsitiking, jog lyderis — tai asmuo, pripazjstamas ir mégstamas kity grupés nariy, turintis
autoritetg bei gerai paZjstantis komandos narius, Zinantis jy privalumus ir triikumus. Respondentai —
21,7% (N=22) labiausiai dvejojo, ar lyderis yra tik $iuolaikinis vadovo apibiidinimas. Sie rezultatai
rodo, jog apklaustieji respondentai turi susidarg teisinga nuomong ne tik apie lyderystés reiskinj, bet
ir apie lyderius organizacijoje, kas jie tokie yra, kaip atpaZjstami, kuo iSsiskiria i§ kity ir §i jy
nuomoné sutampa su R. C. Appleby (2009), J. Albrechto (2005), N. Cmiel (2005), R. Boyatzis, A.
Mckee (2006), Stoner, Freeman, Gilbert (2000) ir kity mokslininky pateikiama moksline teorija
apie lyderystg ir lyderius organizacijose.

UZztikrintai — 49,5% (N=50) respondenty priestaravo teiginiui, kad lyderiais tampa tie, kurie
uzima aukStas pareigas organizacijoje ir 41,5% (N=42), kad lyderiai, tai asmenys, kurie i$siskiria
savo noru visuomet buti démesio centre.

10 pav. gauti rezultatai prieStarauja B. George ir P. Sims (2008) teiginiui, jog yra susidariusi
klaidinga Zmoniy samprata kas yra lyderis, nes Zmones persekioja ikyrios mintys apie blogus

vadovus, esancius virSiinéje, o §i klaidinga nuostata daznai atsiranda stebint netinkamus asmenis,
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einandius svarbias vadovaujanéias pareigas. Galima teigti, jog Siauliy miesto vieSojo sektoriaus
organizacijy apklaustieji darbuotojai turi teisingg samprata, kas tai yra lyderis organizacijoje,
kadangi jie tvirtai neigia, jog lyderiais tampa tik tie asmenys, uzimantys aukStas pareigas
organizacijoje. Lyderiais gali tapti tiek aukStose pareigose esantys asmenys, tiek ir Zemesnio lygio

darbuotojai.

B Tikrai taip! [A Galbat taip B Nezinau O Tikrai ne!

0,
80% 71,2%

70% A

60% -

50% A

41,5% 41,5%

40% A
30% A
20% A

10% 4

0% -

Lyderiais tampa tie, Lyderis - tai asmuo, Lyderis - tai tiesiog Lyderis - taiasmuo, Lyderis - asmuo, Lyderis - iSskirtiné

kurie uzima aukstas pripazjstamas ir SiuolaikiSkas kuris iSsiskiria noru  gerai pazjstantis asmenybé, gebantis
pareigas mégstamas kity vadovo visuomet bati komandos narius, paveikti ir jtikinti
organizacijoje, grupés nariy, apibadinimas démesio centre Zinantis jy grupés narius
suteikiancias turintis autoritetg privalumus ir klausyti jo ir sekti
deleguotg valdzig trakumus paskui

10 pav. Respondenty jvertinti lyderystés ir vadovavimo skirtumy teiginiai (N=101)

Apklausos rezultatai, pavaizduoti 11 pav. rodo, kad respondentai labiausiai jsitiking dél 2
teiginiy: vadovai naudojasi praeities patirtimi, o lyderiai Zvelgia i§ naujy, skirtingy perspektyvu,
taip mano — 46,5% (N=47) apklaustyjy; paskui lyderj sekama laisvu noru, kai vadovui yra
paklustama — 44,5% (N=45) respondenty, tai reiSkia, jog apklaustieji visiSkai sutinka su
mokslininky Masiulio, Sudnicko (2007) pateiktais lyderystés ir vadybos skirtumy apibrézimais.
Daugiausia Siek tiek dvejojanciy respondenty mano, jog vadovams riipi jgyvendinti kity Zmoniy
sukurtus planus, strategija, o lyderiai siekia suformuluoti ateities vizija, siekia permainy — 45,5%
(N=46) manan¢iyjy. Sis rezultatas atitinka R. C. Appleby (2009) ir N. Chmiel (2005) pateikiamus
lyderystés ir vadybos skirtumy aspektus.
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perspektyvy o lyderiai siekia pasitikéjimas

suformuluoti ateities
vizija, siekia permainy

11 pav. Respondenty jvertinti lyderystés ir vadovavimo skirtumy teiginiai (N=101)

Apklaustieji uztikrintai paneigé (Ns=35%; N=35) teiginj, jog lyderiui svarbiausia yra sistemos
ir struktiiros, o vadovui — Zmonés, tarpusavio pasitikejimas ir jie buvo teists, kadangi $is teiginys
taip pat buvo pateiktas Siek tiek klaidinanciai, nes lyderiui svarbiausia yra Zmonés, tarpusavio rysis
ir pasitikéjimas, taip tvirtina mokslininkas W. Beniss.

Nezymiai klaidinantys teiginiai buvo pateikti su tikslu iSsiaiSkinti aiskiag respondenty
nuomong, jsitikinimus bei Kkaip tiriamieji dalyvauja tyrime — ar jie pildo anketas tik tam, kad
uzpildyti ir per kuo trumpesn;j laikg per daug nesigilinant i klausimy ir teiginiy esme, ar prieSingai —
anketos pildomos neskubant su susidoméjimu ir jsigilinimu. Biitent tokiu biidu buvo suteiktos
galimybés respondentams dalyvauti tyrime, kadangi anketos buvo dalinamos tiesiogiai ir
siunciamos elektroniniu pastu po 2 kartus keliy dieny skirtumu (tam, kad uZsitikrinti, jog anketa
tikrai pasieké adresata) ir nereikalaujama anketa uzpildyti kuo greiciau, o suteikiama pakankamai
laiko jsigilinti } j3. Rezultatai nudZiugino, nes Sie sutampa su jvardyty mokslininky pateikiama
teorija ir tai rodo, jog didesnioji dalis respondenty dalyvavo tyrime neskubédami su susidoméjimu

ir linkédami s€kmes tyrime.

3.5 Lyderiy kompetencijos, savybés, gebéjimai, vertybés: respondenty nuomonés
raiSka

I3analizavus tiriamyjy Siauliy miesto valstybiniy organizacijy darbuotojy nuomone apie
lyderystés samprata, Sioje dalyje siekiama atskleisti du lyderystés kontekstus:

1) ,,efektyvaus* valstybés tarnautojo lyderio modelj, kur respondenty buvo prasoma jvertinti,
kokiomis asmeninémis savybémis (jy jvardinta 40), kompetencijomis ( jy jvardinta 22), gebéjimais
(juy jvardinta 25 vertybémis (jy — 10) turéty pasizymeéti efektyvus (,,idealus) valstybés tarnautojas
lyderis;
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2) ,realaus® valstybés tarnautojo lyderio modelj, kur tiriamyjy buvo prasoma atskleisti i$
pateikto sgraso, kokios savybés, kompetencijos, gebéjimai, vertybés buidingos valstybés tarnautojui,
kurj apklaustieji respondentai (bendradarbiai) jvardijo kaip lyderj savo organizacijoje. Jis iSrySkina
lyderio gebéjimy ir asmeniniy savybiy, kompetencijy ir vertybiy spektra, kuris lemia lyderio
i§skirtinumg ir pripazinima tarp bendradarbiy.

IS 22 pateikty kompetencijy respondenty vertinimui, buvo atrinkta po 12 kompetencijy
(,,efektyvaus® ir ,,realaus valstybés tarnautojo lyderio), kurios pasizyméjo ryskiausiais rezultatais
(zr. 12 pav. ir 13 lentelg).

Respondenty auksciausiai jvertintos kompetencijos, atitinkancios lyderystes kompetencijy
piramidés pirmaji ir antragjj lygius, santykinai lengviausiai jgyjamos, tobulinamos ir
demonstruojamos. Jos yra konkreciausios, apCiuopiamiausios ir lengviausiai jvertinamos, todél ir
buvo $ios isryskintos (pagal: Masiulis, Sudnickas, 2007; Lyderystés piramidé, 2008).

Apklaustieji mano, jog efektyvaus lyderio pacios svarbiausios kompetencijos turéty biiti:
gebéjimas vadovauti — 58,4% (N=59); kokybisko darbo valdymas — 56,4% (N=57) ir profesinés
technologinés zinios — 55,4% (N=56). Svarbiy kompetencijy kategorijoje iSryskéjo — pavaldiniy
ugdymas, vertinamas SeSiasdeSimties respondenty (59,4%, N=60) bei pastangy sutelkimas ties
tomis sritimis, kurioms labiausiai triiksta produktyvumo (56,4%, N=57).

Respondentai labiausiai dvejojo dél to, ar efektyvus lyderis turi perduoti atsakomybe pats jos
neprisiimdamas (mananciyjy 28,7%, N=29) ir dél to, ar Sis lyderis turi pasizyméti gebéjimu biiti

matomam ir pripazintam ( taip mananciyjy 29,7%, N=30).

Atsakomybés perdavimas

Profesinés, technologinés Zinios

Pavaldiniy ugdymas

Efektyvus konflikty sprendimas

Vadovavimasis praeities patirtimi

Pastangy sutelkimas ties tomis sritimis, Nesvarbi

kurioms labiausiai triksta produktyvumo Nrr o v v o v v v o0 O NeZinau
Kontrolé ] 6.9% o = Svarbi
ONntrole e N N N R SN N RN RN 49 ,5%

F Labai svarbi

Gebéjimas vadovauti 37.6%

Gebejimas bati matomam, pripazintam : --------------------------- B 41.5%

Ho (V
KokybiSko darbo valdymas = T ———

Pasitikéjimo, harmoningos atmosferos karimas :_:_:_:_:_:'_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_:_

Tarpasmeniniy santykiy valdymas e e e ) 54,4%
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12 pav. Respondenty vertinamos efektyvaus lyderio kompetencijos (N=101)
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12 pav. pastebima, jog Siauliy miesto valstybiniy organizacijy darbuotojai teigia, kad
efektyviam lyderiui neturéty biiti svarbu vadovautis praeities patirtimi (13,8%, N=14), taip pat
neturéty biiti svarbu griezta pavaldiniy, pasekéjy kontrolé (6,9%, N=7).

Apklaustieji valstybiniy organizacijy darbuotojai Siauliy mieste turi teisinga nuomone dél
kompetencijy, kurios netiréty bati budingos efektyviam lyderiui, butent S$ias netinkamas
kompetencijas jie vertino su didele dvejone arba patvirtino, jog Sios netliréty bati biidingos Siems
lyderiams. PrieSingai Sioms neigiamai jvertintoms kompetencijoms, lyderiai nesivadovauja praeities
nesekmiy, klaidy prisiima sau, iSkart iSsiaiSkindami, kas dél to kaltas, bet ne tam, kad grieztai
kontroliuoti, nubausti, sudrausminti, bet tam kad iSspresti problemas taip, jog jos daugiau
nebesikartoty. PrieSingu atveju — grieztos kontrolés — pasekéjai nuo tokio lyderio nusisukty. Dar
efektyvus lyderis nesiekia nuolatos biiti démesio centre, ar aukstai vertinamas (remiantis: Masiulis,
Sudnickas, 2007; Lyderystés piramidé, 2008);

13 lentele

Respondenty vertinamos realaus lyderio kompetencijos

Lyderio kompetencijos Labai svarbi Svarbi NeZinau Nesvarbi
1. Komunikacijos puoseléjimas N=26 N=57 N=14 N=3
Ns=25,7% Ns=56,4% Ns=13,8% Ns=2,9%
2. Organizacijos jvaizdzio kiirimas N=29 N=53 N=14 N=5
Ns=28,7% Ns=52,4% Ns=13,8% Ns=4,6%
3. Santykiy su klientais valdymas N=46 N=50 N=6 N=5
Ns=45,5% Ns=49,5% Ns=45,5% Ns=5%
4. Kokybisko darbo valdymas N=43 N=48 N=6 N=3
Ns=42,5% Ns=47,5% Ns=5,9% Ns=2,9%
5. Gebéjimas biiti matomam, N=32 N=42 N=16 N=11
pripazintam Ns=31,6% Ns=41,5% | Ns=15,8% | Ns=10,8%
6. Gebéjimas vadovauti e N=38 N=11 N=3
' . Ns=48,5% Ns=37,6% Ns=10,8% Ns=2,9%
7. Darbuotojy motyvavimas sekti N=38 N=34 N=18 N=11
geru pavyzdziu Ns=37,6% Ns=33,6% | Ns=17,8% | Ns=10,8%
8. Vadovavimosis praeities patirtimi | N=10 N=40 N=38 N=13
Ns=9,9% Ns=39,6% Ns=37,6% | Ns=12,9%
9. Pavaldiniy ugdymas N=19 N=54 N=19 N=9
Ns=18,8% Ns=53,5% Ns=18,8% Ns=8,9%
10. Veiklos standarty iSmanymas N=15 N=44 N=10 N=2
Ns=44,6% Ns=43,6% Ns=9,9% Ns=2%
11. Profesinés, technologinés zinios N=54 N=37 N=9 N=1
Ns=53,5% Ns=36,6% Ns=8,9% Ns=1%
12. Atsakomybés perdavimas N=20 N=46 N=33 N=2
Ns=19,8% Ns=45,5% Ns=32,7% Ns=2%
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13 lentelé rodo tai, kad Siaulie¢iy, dirbandiy vie$ojo sektoriaus organizacijose nuomone, jy
jvardijami bendradarbiams lyderiams, nebitinai einantiems vadovo pareigas, yra itin svarbios
profesinés, technologinés zinios, o taip pat ir geb¢jimas vadovauti, atitinkamai mano 53,3% (N=54)
ir 48,5% (N=49). Be §iy jau jvardinty kompetencijy, Siauliy miesto valstybiniy institucijy lyderiams
labai svarbu yra santykiy su klientais valdymas (Ns=45,5%, N=46).

Siems jvardijamiems lyderiams visai nesvarbios tokios pat kompetencijos, kaip ir jau minétos
prie rezultaty apie efektyviy lyderiy kompetencijas, t. y. vadovavimasis praeities patirtimi 12,9%
(N=13), gebé¢jimas buti matomam ir pripazintam 10,8% (N=11) bei dar viena tre¢ioji visai nesvarbi
kompetencija — darbuotojy motyvavimas sekti geru pavyzdziu 10,8% (N=11), na, o daugiausiai
apklaustyjy dvejoniy sulauké atsakomybés perdavimo kompetencijos — biitent vieninteliy Siy dviejy
kompetencijy vertinimas yra Siauliy miesto valstybiniy organizacijy lyderiy neefektyvumo
pozymis, kadangi efektyviis lyderiai visuomet skatina savo paseké&jus sekti geru pavyzdziu, o visg

atsakomybe dél klaidy ir nesekmiy, kaip jau buvo minéta, prisiima sau.

10,9% # 1. Profesinés, technologinés
zinios

@ 1. Gebéjimas vadovauti

B 2. KokybiSko darbo valdymas
14,9%

M@ 3. Pasitikéjimo, harmoningos

13,8% atmosferos kidrimas

o\

G

B 4. Komandy kdrimas ir
vadovavimas joms

sy
S

5. Efektyws konflikty
sprendimas

13 pav. Penkios svarbiausios valstybés tarnautojo lyderio kompetencijos (N=101)

Kalbant apskritai, kokios turéty biiti pacios svarbiausios kompetencijos lyderiui valstybés
tarnyboje, apklaustyjy respondenty buvo iSskirtos $ios: pirmoje vietoje dvi kompetencijos — tai
profesinés, technologinés zinios bei gebé¢jimas vadovauti (po 13,8%, N=14), antroje vietoje —
kokybisko darbo valdymas (10,9%, N=11), treCioje — pasitikéjimo, harmoningos atmosferos
karimas (14,9%, N=15), ketvirtoje vietoje — komandy kiirimas ir vadovavimas joms (7,9%, N=8)
bei paskutiniojoje, pektoje vietoje jvardinta — efektyvaus konflikty sprendimo kompetencija (16,8%,
N=17).

Lyginant visy apklaustyjy respondenty nuomone¢ su apklaustyjy vadovy nuomone apie 5
svarbiausias valstybés tarnautojo lyderio kompetencijas, tiek vieni, tiek kiti i§skyré kompetencijas,
biidingas visiems trims lyderystés kompetencijy piramidés lygiams, nuo pagrindo iki svarbiausiyjy,

bet tap pat pastebimas Sioks toks skirtumas.
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15,4%

B 1. Kokybisko darbo
valdymas

B 2. Perspektywy
numatymas

30.8% 3. Efektyws konflikty
sprendimas

B@ 4, Komandy kdrimas ir
vadovavimas joms

0 5. Veiklos standarty
iSmanymas

15,4%

21,3%

14 pav. Penkios svarbiausios valstybés tarnautojo lyderio kompetencijos, i$skirtos respondenty — vadovy (N=13)

Vadovai pirmoje vietoje iSskyré — kokybiska darbo valdyma (Ns=38.5%; N=5)., antrojoje —
perspektyvy numatyma (Ns=15,4%; N=2). TreCiojoje vietoje buvo iSskirtas efektyvus konflikty
sprendimas (Ns=30.8%; N=4). Ketvirtoji vieta sutampa su visy respondenty nuomone, tik $ig —
komandy kiirimo ir vadovavimo joms kompetencija jvardijo 21,3% vadovy (N=3). Paskutinioji
apklaustyjy Siauliy miesto valstybiniy organizacijy vadovy isskirta kompetencija — veiklos
standarty iSmanymas (Ns=15.4%; N=2).

IS Siy dviejy 13 ir 14 paveiksléliy rezultaty galima daryti iSvada, jog valstybinése institucijose
dirbantys Zmonges pirmiausia vertina Zinias, kadangi jy nuomone lyderis turi buti iSsilavings ir
iSmanyti visus su jy darbo sritimi susijusius aspektus tam, kad gebéty vadovauti taip, kad darbas
vykty sklandZiai ir kokybiskai, o tuo tarpu vadovai lyderius vertina kiek kitaip, kadangi jie
pirmiausia iSskiria ne Zinias, o gebéjimg organizuoti kokybiska darba bei numatyti perspektyvas,
kurios leidzia tobuléti, o tam, kad darbo aplinkoje vyrauty harmonija, vadovy vertinimu, lyderis
privalo mokeéti efektyviai spresti konfliktus, kad abi konfliktuojancios pusés likty patenkintos.

IS pateikty 40 savybiy respondenty vertinimui apie lyderius, buvo atrinkta po 17 (,,efektyvaus*
ir ,realaus‘ valstybés tarnautojo lyderio), kurios pasiZzymejo ryskiausiais rezultatais ( 15 pav. ir 14
lentele).

Nagrinéjant efektyvaus lyderio savybes, respondenty teigimu, Sis lyderis pirmiausia visuomet
turi bati teisingas (85,1%, N=86) ir atsakingas (81,1%, N=82). Po iy savybiy sekanéios —
sgziningas (76,2%, N=77), komunikabilus ir besilaikantis pazado ( po 76,2%, N=77). Taip pat
respondentai mano, jog lyderis beveik visuomet turi biiti nuoSirdus ir jautrus (51,4%, N=52),
pasizymintis energija ir iStvermingumu (44,5%, N=45) bei dominuojantis ir verzlus (43,5%, N=44).

Kartkartéemis efektyviis lyderiai turi bati linke j rizika, bet ne per daznai, taip mano 60,3%
apklaustyjy (N=61). Kartais, reikalui esant, lyderis turi ir pasiaukoti (48,5%, N=49) ar buti kuklus
(54,4%, N=55).
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Norint, kad efektyvus lyderis dirbty sékmingai, jkvépty sekéjus, jis negali pasizyméti
arogantiSkumu ir jziilumu, taip mano 79,2% apklaustyjy (N=80). Taip pat efektyvus lyderis neturi
buti suktas (Ns=67,3%, N=68), iSaukStinantis save (Ns=58,4%, N=59) ar uzdaras (Ns=57,4%,
N=58), kitokiu atveju jis praras savo autoriteta, pasekéjy pasitik€jima, abipusj stipry rysj, jis

pasekéjams atrodys nepatikimas.
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15 pav. Respondenty vertinamos efektyvaus lyderio savybés (N=101)

Respondentai teigia (zr. 14 lentele), jog jy ivardijami lyderiai visada yra atsakingi (Ns=59,4%;
N=60) komunikabiliis, bendraujantys (Ns=48,5%; N=49), pasitikintys savimi (Ns46,5%; N=47),
i8silaving, protingi, intelektualiis (Ns=42,5%; N=43), bei visada laikosi savo pazady (Ns=41,5%;
N=42).

Bitent per komunikacijg lyderis perduoda savo mintis, padeda, sukuria reikalingg atmosfera

darbe. Sie jvardijami lyderiai beveik visose situacijose pasizymi inovatyvumu (Ns=47,5%; N=48),
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geba prisitaikyti kintanCioje aplinkoje, lankstis (Ns=46,5%; N=47), tolerantiski, taktiski

(Ns=44,5%; N=45) bei jkvepia aplinkinius (Ns=44,5%; N=45).

Gerokai reéiau Siauliy miesto valstybiniy institucijy lyderiai pasizymi polinkiu rizikuoti ir

konservatyvumu (po Ns=53,4%; N=54). Taip pat retkarCiais reikiamoje situacijoje pasiaukoja dél
kity gerovés (Ns=46,5%; N=47) bei yra uzdari (Ns=47,5%; N=48) ar konservatyviis (Ns=53,4%;

N=

54).

Respondentai jvardino ir savybes, kuriomis jy manymu, jy jvardinti lyderiai nepasizymi:

lyderiai néra linke apgaudinéti, i§sisukinéti, t. y. néra sukti (Ns=58,4%; N=59), taip pat arogantiski,

jziiliis (Ns=57,4%, N=58). Sie lyderiai nepriima skuboty sprendimy, néra impulsyvis ir kukliis ( po

Ns=31,6%; N=32). Tarp vertinamy savybiy,kuriomis nepasizymi jy lyderiai, nebuvo jvardintos nei

vienos teigiamos efektyvaus lyderio savybés.

Respondenty vertinamos realaus lyderio savybés (N=101)

14 lentelé

. . Pasizymi PasiZymi beveik Pasizymi . v .
Lyderio savybés visada visada Kartais Niekada nepasiZymi
N=42; N=19;
1. Besilaikantis pazado Ns=41,5% N=35; Ns=34,6% Ns=18,8% N=4; Ns=3,9%
N=48;
2. Uzdaras N=6; Ns=5,9% | N=12; Ns=11,8% Ns=47,5% N=34; Ns=33,6%
N=17; N=27;
3. Jkvepiantis Ns=16,8% N=45; Ns=44,5% Ns=26,7% N=11; Ns=10,8%
N=47;
4, Pasitikintis savimi Ns=46,5% N=45; Ns=44,5% N=8; Ns=7,9% -
N=30;
5. Arogantiskas, jziilus N=3; Ns=2,9% N=9; Ns=8,9% Ns=29,7% N=58; Ns=57,4%
N=46;
6. Impulsyvus N=9; Ns=8,9% | N=13; Ns=12,9% Ns=45,5% N=32; Ns=31,6%
N=22; N=30;
7. Lankstus Ns=21,7% N=47; Ns=46,5% Ns=29,7% N=1; Ns=0,9%
N=51;
8. Kuklus N=7; Ns=6,9% | N=10; Ns=9,9% Ns=50,4% N=32; Ns=31,6%
N=12; N=54;
9. Linkes rizikuoti Ns=11,8% N=19; Ns=18,8% Ns=53,4% N=15; Ns=14,8%
N=28;
10. Suktas N=5; Ns=4,9% | N=8; Ns=7,9% Ns=27,7% N=59; Ns=58,4%
N=54;
11. Konservatyvus N=8; Ns=7,9% | N=15; Ns=14,8% Ns=53,4% N=23; Ns=22,7%
N=43; N=14;
12. Intelektualus Ns=42,5% N=42; Ns=41,5% Ns=13,8% N=1; Ns=0,9%
N=36; N=16;
13. TolerantiSkas, taktiSkas | Ns=35,6% N=45; Ns=44,5% Ns=15,8% N=3; Ns=2,9%
N=60; N=16;
14. Atsakingas Ns=59,4% N=22; Ns=21,7% Ns=15,8% N=2; Ns=1,9%
N=24; N=18;
15. Inovatyvus Ns=23,7% N=48; Ns=47,5% Ns=17,8% N=10; Ns=9,9%
N=17; N=47;
16. Pasiaukojantis Ns=16,8% N=21; Ns=20,7% Ns=46,5% N=15; Ns=14,8%
N=49; N=17;
17. Komunikabilus Ns=48,5% N=33; Ns=32,6% Ns=16,8% N=1; Ns=0,9%
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Respondenty buvo prasoma isskirti 10, jy manymu, paciy svarbiausiy valstybés tarnautojo
lyderio savybiy (zr. 16 pav.). Apklaustieji teigé, jog pirmiausia lyderis turi buti saziningas
(Ns=38,6%; N=39) ir teisingas (Ns=15,8%; N=16). Paskui atsakingas (Ns=10.9%; N=11),
intelektualus (Ns=7,9%; N=8), strategiskai mastantis (Ns=5,9%; N=6) ir t.t. Paskutinioji, deSimtoji
savybé buvo i8skirta, jog lyderis turi biti inovatyvus (Ns=9,9%; N=10).
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16 pav. Desimt svarbiausiy valstybés tarnautojo lyderio savybiy (N=101)

Siauliy miesto viesojo sektoriaus institucijy apklaustieji vadovai isskyré tokias, jy manymu
pacias svarbiausias savybes, butinas efektyviam lyderiui (zr. 17 pav.): Tai pirmoje vietoje —
sgziningumas (Ns=61,5%; N=8); antroje vietoje — atsakingumas (Ns=23,1%; N=3). | treCigja vieta
iSskirta — strateginis mastymas, $ig savybe jvertino 15,4% respondenty (N=2), o j ketvirtaja —
teisingumas (Ns=23,1%; N=3), penktaja vieta — ambicingumas (Ns=15,4%; N=2) ir t.t...
Apklaustieji respondentai, paskutinigja deSimtaja valstybés tarnautojo lyderio savybe iSskyré —

iniciatyvuma, $ig savybe jvertino 23,1% respondenty (N=3).

23,1% 15,4% M 1. Saziningas
< TEE O
‘Q@?&?‘Q?ﬁ 7 B 2. Atsakingas
]
3 o
4 it A 3. Strategi$kai magstantis
N -
61,5% '52." O 4. Teisingas
B 5. Ambicingas
B 6. Pasitikintis savimi
B 7. Remiantis komandg
0O 8. TolerantiSkas, taktiSkas
23,1% 3 B 9. Energingas, iStvermingas

E 10. Iniciatyws

17 pav. Desimt svarbiausiy, respondenty vadovy i$skirty, valstybés tarnautojo lyderio savybiy (N=101)

ISskiriant po 10 svarbiausiy valstybés tarnautojo lyderio savybiy, buvo isskirta po 6 vienodas
savybes (s3ziningas, atsakingas, strategiSkai mastantis, teisingas, remiantis komanda, tolerantiSkas,

taktiskas), tik sktrési siy savybiy iSskirtas eiliSkumas ir po 4 skirtingas savybes: visy apklaustyjy
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(intelektualus, karybingas, ryztingas, drgsus, inovatyvus); apklaustyjy vadovy (ambicingas,
pasitikintis savimi, energingas, iStvermingas, iniciatyvus). Visos $ios iSskirtos 14 nesikartojanciy
savybiy (i§ i$skirty 20 — 10 visy apklaustyjy; 10 — vadovy apklaustyjy) yra teigiamos, iSskyrus
ambicinguma, kadangi §i savybé gali buti traktuojama tiek kaip teigiama, tiek kaip neigiama.
Ambicingumas, kaip teigiama savybeé, yra sékmés troskimas, jis skatina atkakliai, su uzsispyrimu
judéti i prieki, siekiant jgyvendinti savo tikslus, id¢jas ir nebijant kartoti klaidy, taciau i savybé gali
peraugti ] labai neigiama, kadangi savo “Saknimis” ambicija — tai iSbrinkusi savimeilé, uzkelta
nuomoné apie save, puikybé, i§didumas, garbés troskimas. Sios savybés neigiama puse pasizymintis
zmogus nepakencia greta saves gabesnio, siekiancio tikslo, darbstesnio Zzmogaus — o tai yra visiska
priesingybé lyderiui, kadangi lyderis neturi konkurenty, prieSingai, jis ugdo daugiau lyderiy.

Beveik visos Sios savybés, auks¢iausiai jvertintos, budingos tiek efektyviam, tiek ir realiam
lyderiui, i$skirtos tiek visy respondenty, tiek vien apklausty vadovy negali biiti priskirtos vienam ar
dviems mokslininkams, tyrinéjantiems efektyvios lyderystés pozymius. Sios savybés, turindios
aukSCiausius jvertinimus yra jvardintos daugelio mokslininky tyrin¢jimy rezultatuose, kaip
itakojancios efektyvy lyderiavimg — vadovavima. ISimtis — tik Sios jvardintos savybés — uzdarumas,
tam tikrais atvejais — arogancija ir itin didelis polinkis rizikuoti, kurie gali jtakoti lyderio autoriteto
praradimg ir neefektyvy vadovavima.

IS 25 pateikty gebéjimy buvo atrinkta po 16 (,.efektyvaus®™ ir ,,realaus® valstybés tarnautojo
lyderio), kurie pasizyméjo Zymiausiais vertinimais ( 18 pav. ir 15 lentelé).

Kalbant apie efektyvaus lyderio gebéjimus, apklaustieji Siauliy valstybiniy institucijy
darbuotojai teige, kad Sis lyderis stipriausiai turi pasiZyméti trimis gebéjimais: organizuotumo
(Ns=72,2%; N=73), taip pat diplomatiskumo bei mastymo placiai, strategiSkai (po Ns=68,3%);
N=69). Be S8iy jvardinty, lyderis turi pasizyméti gebéjimu geriausiai panaudoti komandos
sugebéjimus, energija ir talentus (NS=66,3%; N=64), nuolatos orientuotis i aukStus veiklos
standartus (Ns=65,3%; N=66).

IS vidutiniskai vertinamy efektyvaus valstybés tarnautojo lyderio gebéjimy iSryskejo
gebéjimas biiti ekstravertu, ramiu patikimu — 54,4% (N=55), gebéjimas jsijauti j kito padétj, kitaip
dar vadinamas empatija — 50.4% (N=51).

Matyti tai, kas paslépta giliau, efektyvaus lyderio gebéjimas vertinamas silpnai — taip mano
14,8% (N=15) apklaustyjy. Taip pat silpnai buvo vertinamas lyderio gebé&jimai adaptuotis, keistis ir
laiku keisti vadovaujamos grupés elgesj bei biti uztikrintu ir uztikrinti kitus (po Ns=12,8%; N=13).

Vienintelis gebéjimas, kuriuo lyderis neturi, negali pasizyméti — tai streso toleravimas darbo

aplinkoje, taip mano 11,8% (N=12) respondenty.
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Banceviciiite V. Lyderystés samprata ir specifika vieSojo sektoriaus organizacijoje
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18 pav. Respondenty vertinami efektyvaus lyderio gebéjimai (N=101)

15 lentelé
Respondenty vertinami realaus lyderio gebéjimai (N=101)
Lyderio savybés Pasizymi stipriai Vllt)i?lstllfl);gll(lm PasiZymi silpnai NepasiZymi

1. Gebéjimas jsijausti  kito Ns=11,8%;
padétj Ns=20,7%; N=21 Ns=26,7%; N=27 Ns=39,6%, N=40 | N=12
2. Gebéjimas buti
diplomatisku Ns=34,6%; N=35 | Ns=48,5%; N=49 Ns=13,8%; N=14 Ns=1,9%; N=2
3. Iskalbos gebéjimai Ns=37,6%; N=38 | Ns=36,6%; N=37 Ns=19,8%; N=20 Ns=4,9%; N=5
4. Organizuotumo gebéjimai Ns=44,5%; N=45 Ns=36,6%; N=37 Ns=12,8%; N=13 Ns=4,9%; N=5
5. Gebéjimas puoseléti ir
perteikti vertybes Ns=20,7%; N=21 Ns=54,4%; N=55 Ns=19,8%; N=20 Ns=3,9%; N=4
6. Gebéjimas bendrauti ir
pazinti Zmones Ns=27,7%; N=28 Ns=44,5%; N=45 Ns=22,7%; N=23 Ns=2,9%; N=3
7. Gebéjimas mokytis i§ savo Ns=7,9%;
klaidy Ns=24,7%; N=25 Ns=44,5%; N=45 Ns=21,7%; N=22 N=8
8. Gebé¢jimas iSklausyti ir
isiklausyti Ns=22,7%; N=23 Ns=41,5%, N=42 Ns=29,7%; N=30 | Ns=4,9%; N=5
9. Gebéjimas jvertinti savo
jégas Ns=21,7%; N=22 Ns=54,4%; N=55 | Ns=19,8%; N=20 Ns=2,9%; N=3
10. Gebéjimas suprasti ir
paskirstyti uZduotis Ns=33,6%; N=34 | Ns=53,4%; N=54 Ns=9,9%; N=10 Ns=1,9%; N=2
11. Gebéjimas biti
ekstravertu, ramiu, patikimu Ns=34,6%; N=35 | Ns=43,5%; N=44 Ns=15,8%; N=16 Ns=4,9%; N=5
12. Sugebéjimas patraukti ir
suvienyti Zmones Ns=20,7%; N=21 Ns=45,5%, N=46 Ns=24,7%; N=25 Ns=6,9%; N=7
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13. Gebéjimas kurti vizija Ns=18,8%; N=19 Ns=52,4%; N=53 Ns=22,7%; N=23 Ns=4,9%; N=5

14. Gebéjimas matyti tai, kas Ns=13,8%:;

paslépta giliau Ns=23,7%; N=24 Ns=34,6%; N=35 Ns=26,7%; N=27 N=14

15. Gebéjimas pasiekti

komandos jsipareigojima,

bendradarbiavimg Ns=24,7%; N=25 Ns=56,4%; N=57 Ns=13,8%; N=14 Ns=3,9%; N=4
Ns=14,8%;

16. Stres toleravimas Ns=19,8%; N=20 Ns=39,6%; N=40 Ns=24,7%, N=25 N=15

I§ Siauliy miesto valstybiniy institucijy darbuotojy vertinimo savo jvardintus lyderius,
pastebima (15 lentelé), jog Sie realas lyderiai stipriausiai pasizymi organizuotumu, taip mano beveik
pusé — 44,5% apklaustyjy (N=45). Antroje vietoje iSrySkéjo iSkalbos gebéjimas, taip vertino 37,7%
(N=38) apklaustyjy. Sekantys gebéjimai — tai diplomatiSkumas (taktas, pagarba) bei gebéjimas biiti
ekstravertu, ramiu patikimu (po Ns=34,6%; N=35) ir supratimas, tinkamas paskirstymas uzduociy
(Ns=33,6%; N=34).

Pasiekimas komandos jsipareigojimo ir bendradarbiavimo, lyderiy, dirbanéiy Siauliy miesto
valstybinése organizacijose, vertinimas yra vidutinis (Ns=56,4%; N=57). Vidutiniskai vertinama ir
puoseléjimas ir perteikimas vertybiy bei gebéjimas jvertinti savo jégas (po Ns=54,4%; N=55).

Apklausoje dalyvave respondentai mano, jog jy lyderiai silpnai geba iSklausyti ir jsiklausiti
(Ns=29,7%; N=30), taip pat matyti tai, kas paslépta giliau (Ns=26,7%; N=27). Be to gebéjimu
jsijausti ] kito padéti jvardintieji lyderiai pasizymi labai silpnai (Ns=39,6%; N=40) arba visai
nepasizymi (Ns=11.8%; N=12).

Tai rodo, jog Sie lyderiai mazai bendrauja su savo bendradarbiais, nesistengia jy iSklausyti
arba iSklausius nesigilina, nesistengia suprasti ka Sie nor¢jo pasakyti, jiems neidomios jy
bendradarbiy (pasekéjy) problemos. Dauguma Siauliy miesto vieSojo sektoriaus institucijy jvardinty
lyderiy negeba mokytis i§ savo klaidy (Ns=7,9%; N=8), vadinasi jie daro tas pacias klaidas ne vieng
kartg. Tai kad $ie lyderiai savo darbo aplinkoje netoleruoja streso (Ns=14,8%; N=15), tai jau
teigiamas aspektas, kadangi jie stengiasi savo darbo aplinkoje palaikyti darng, ramybg.

16 lentele

Svarbiausiy efektyvaus valstybés tarnautojo lyderio gebéjimu tarpusavio koreliacinis rysys

Gebéjimas
adaptl}ot_ls, Gebéjimas Gebéjimas Gebe_pm_as
keistis ir I pasiekti
Gebéjimas | Gebéjimas . . nuolat Gebéjimas palaikyti
. - Organizuo- laiku . . . komandos
mastyti biiti - orientuotis | suprasti ir drausme, .. .
o . o tumo keisti AN : . o jsiparei-
placiai, diplomatis- o jaukstus | paskirstyti valdzig -
A gebéjimas | vadovau- - y ; R gojima,
strategiSkai ku . veiklos uzduotis realizuoti
jamos .. | bendradar-
. standartus neagrestviai L
grupés biavimg
elgesij
Gebéjimas mastyti | 4 \_197 | ,g40%* 0,552** | 0,378** | 0,489** | 0,406** | 0,468**
pladiai, strategiskai
Gebgjimas buti | g 6p10 | 1 N=101 0,699%* | 0418** | 0542%* | 05I6%* | 0475
diplomatisku
Organizuowmo | g gpox | 0745+ | 1N=101 0434%* | 0517+ | 0675** [ 0,536%
gebéjimas
Gebéjimas 0,552** 0,656** | 1N=101 | 0,481** | 0867** | 0610** | 0,433**
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adaptuotis, keistis
ir laiku keisti
vadovaujamos
grupés elgesi

Gebéjimas nuolat
orientuotis |
aukstus veiklos
standartus

0,269**
0,003

0,171**

*k
Lo 0,044

1N=101 0,463**

0,418** 0,434**

Gebéjimas suprasti
ir paskirstyti 0,489**
uzduotis

0,269**

*x
0,567 0,003

1 N=101 0,520** 0,509**

0,517**

Gebéjimas
palaikyti drausme,
valdzig realizuoti

neagrestviai
Gebéjimas pasiekti

komandos

isipareigojima,

bendradarbiavima

0,406** 0,610** 0,462** 0,520** 1N=101 0,678**

0,171*

Kk
0,468 0,044

0,475** 0,433** 0,509** 1N=101

*_p<0,01; ** - p<0,05

Labai stiprus rysys Silpnas rysys | Labai silpnas rySys arba jo néra

16 lentelés rezultatai rodo, jog labai stipraus statistiSko rySio tarp dviejy efektyvaus valstybés
tarnautojo lyderio gebéjimy néra, taciau yra geb¢jimuy, kurie pasiZymi statistiSkai stipriu rySiu tarp:

e gebéjimo mastyti placiai strategiskai It organizuotumo gebéjimo (r=0.642; p<0.05);

e gebéjimo buti diplomatisku (gudrus realistas, praktiSkas Zmogus, Zinantis kaip sukurti
jaukuma, komforta, sugebantis suderinti labai skirtingus pasekéjy interesus, rasti kompromisg ir

bendra kalbg) ir organizuotumo (r=0.745, p<0.05);

e Organizuotumo ir gebéjimo adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesj
(r=0.6576 p<0.05);

e gebéjimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesj ir diplomatiskumo

(r=0.699, p<0.05);

e gebéjimo palaikyti drausme, valdZig realizuoti neagresyviai ir organizuotumo (r=0.676,
p<0.05);

e bei gebéjimo pasiekti komandos jsipareigojimq, bendradarbiavimg v gebéjimo palaikyti
drausme, valdzig realizuoti neagrestviai (0.678; p<0.05).

Galima daryti i§vada, kad esant Siems aukstiems koreliacijos koeficientams, minéti gebé¢jimai
yra pakankamai susij¢ ir bet kuriam efektyvaus lyderio gebéjimui i§ Siy iSvardinty pory didéjant
(mazéjant), atitinkamai didéja (mazéja) ir kitas. Gebéjimas, kuris turi daugiausia jtakos Kkity
geb¢jimy didéjimui (maz€jimui) — tai organizuotumas, kuris didina dar 3 jau jvardintus gebéjimus.
Vadinasi, jei efektyvus valstybés tarnautojas lyderis pasizymi ypatingu organizuotumu, tuomet jis
geba mastyti placiai, strategiskai, yra diplomatiSkas bei nesunkiai adaptuojasi bei keiciasi ne tik
pats, bet ir keicia vadovaujamos grupés elgesi, valdzig palaiko, taciau ja realizuoja neagresyviai. Be

to gebéjimas adaptuotis ir keistis stipriai jtakojamas ir kito gebéjimo, tai — diplomatiSkumo. Tai
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reiskia, kad norint, jog efektyvus valstybés tarnautojas lyderis, neapsunkindamas situacijos sau ir
aplinkiniams bendradarbiams lengvai adaptuotiisi, keistiisi pats ir keisty pasekéjy elgesi, jis turi
pasizyméti gudriu reaslistiSkumu, praktiskumu, zinojimu kaip sukurti jaukuma, komforta,
sugeb¢jimu Suderinti labai skirtingus pasekéjy interesus, rasti kompromisg ir bendrg kalbg. Ir
atvirksciai, jei Sis lyderis nepasizymi ypatingu organizavimo ar diplomatiSkumo gebéjimu, minétais
Kitais susijusiais pozymiais taip pat nepasizymima arba pasizymima silpnai.

Biitina paminéti ir tai, jog norint, kad Sis lyderis pasiekty komandos jsipareigojima ir
bendradarbiavima, jis turi palaikyti drausme, taciau savo valdzig realizuoti neagresyviai, kadangi Sie
pozymiai stipriai jtakoja vienas kitg. PrieSingu atveju, lyderis taps nebeefektyvus be savo
komandos.

Diplomatiskumo gebé¢jimas susij¢s stipriu koreliaciniu rySiu ne tik su organizuotumu, bet ir
gebéjimu adaptuotis, keistis ir laiku keisti vadovaujamos grupés elgesi.

Geb¢jimo did¢jimas (mazejimas) suprasti ir paskirstyti uzduotis silpnai jtakoja gebéjima
nuolat orientuotis j aukstus veiklos standartus (r=0,269; p<0.01);

Kalbant apie gebéjimus, kurie turi labai silpng rySj arba visai jo neturi, tai iSskiriami Sie:
gebéjimas nuolat orientuotis i aukStus veiklos standartus ir gebéjimas pasiekti komandos
Isipareigojima, bendradarbiavima (r=0.171; p<0.01);

Apklausoje dalyvave valstybiniy organizacijy darbuotojai, vertindami efektyvaus valstybés
tarnautojo kyderio vertybes, atskleidé 3 pagrindiniy vertybiniy orientacijy derinj (zr. 19 pav.):

e Galios, taip mano 36,6% apklaustyjy (N=37);

e Universalizmo, taip jsitikine 39,6% apklaustyjy (N=40);

e Saugumo, harmonijos, taip mano 51.4% apklaustyjy (N=52) .

Tai rodo, jog efektyvus lyderis valstybés tarnyboje turi pasizyméti zmoniy ir iStekliy
kontrole, taciau neagresyvia, turi biiti jgyje¢s autoriteta, saugoti tiek savo, tiek ir organizacijos gerg
vie$gjj jvaizdj. Dar lyderiui turi biiti budingas supratingumas, tolerancija, rapinimasis visy zmoniy
gerove, iSmintingumas, socialinis teisingumas, lygybé. Savo veikla jis turéty parodyti visuomenei,
turéty orientuotis j sekme. Valstybés tarnautojas lyderis taip pat turi iSlaikyti gerus zmogiSkuosius
santykius. Jam turi bati svarbu jsiklausyti j kity zmoniy nuomones, net tada, kai jis nepritaria jiems.
Taciau atkreipti démesj j kito nuomong — tai néra paklusti kity valiai. Valstybés tarnautojo lyderio
priimami sprendimai turi nepriklausyti nuo kity valios, jis turi bati nesaliskas. Valstybés tarnautojui
lyderiui turi rapéti kiekvienas zmogus. Jam turi bati svarbu, kad su kiekvienas Zmogus turéty
vienodas galimybes. Be $iy iSvardinty bruozy, dar $is lyderis turi palaikyti visuomenés, tarpusavio

ry$iy ir asmeninj sauguma, harmonijg ir stabiluma.
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0% 1

Galia - spcialiné | Universalizmas -
galia, autoritetas, |rdpinimasis visos
turtas, jvaizdis aplinkos gerove

Saugumas -
harmonija ir
stabilumas

Saugumas -
harmonija ir
stabilumas

Efektyvaus lyderio vertybés Realaus lyderio vertybés

19 pav. Respondenty vertinamos efektyvaus ir realaus lyderio vertybés (N=101)

Apklausoje dalyvave Siauliy miesto valstybiniy organizacijy darbuotojai, vertindami realiy,
savo bendradarbiy, kurivos jie jvardina kaip lyderius, vertybes, atskleidé §iy 3 pagrindiniy
vertybiniy orientacijy derinj (zr. 19 pav.):

e Galios, §i pirmoji vertybé sutampa su efektyvaus lyderio vertinimu, taip mano 57,4%
apklaustyjy (N=58);

e Pasiekimy, asmeninés sekmés, taip jsitiking 28,7% apklaustyjy (N=29);

e Saugumo, harmonijos, $i savybé taip pat sutampa su efektyvaus lyderio vertinamomis
vertybémis, taip mano 31,6% apklaustyjy (N=32) .

Sie vertybiy vertinimo rezultatai parodo, kad Siauliy miesto viesojo sektoriaus organizacijose
dirbantys lyderiai pasiZymi jau minétais galios ir saugumo, harmonijos bruozais, bei Sie lyderiai
nuolatos siekia asmeninés sékmés demonstruodami socialiniais standartais pripazintg kompetencija

(s€kmingas, ambicingas, gabus, jtakingas).

3.6 Lyderystés efektyvumg lemiantys veiksniai ir lyderystés jgiidZiy ugdymas:
respondenty nuomonés raiska

17 lentelé
Respondenty vertinimas, kas efektyvesni valstybés tarnautojai lyderiai (N=101)
Vyrai Moterys Lytis nesvarbu Nezinau Viso
Vyras N=7; Ns=28% N=1; Ns=4% N=17; Ns=68% 0 N=25
Moteris N=16; Ns=21,1% N=4; Ns=5,3% | N=51; Ns=67,1% |N=5; Ns=6,6% | N=76
Viso N=23; Ns=22,8% N=5; Ns=5% N=68; Ns=67,3% N=5; Ns=5% N=101

Apklaustyjy valstybiniy institucijy darbuotojy vyry vertinimu, tiek vyrai, tiek moterys gali
buti efektyvis lyderiai, nes jy nuomone, lytis jokios esmés nesudaro (Ns=68%; N=17). Lygiai taip
pat mano ir moterys respondentés (Ns=67,1%; N=51). Pastebima tendencija, jog apklaustieji,

vertindami kuri lytis yra efektyvesni valstybés tarnautojai lyderiai, po pirminio vertinimo, jog lytis
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esmés nesudaro, sekanéiu vertinimu vyrai palaiko savajg lyti (vyrai — vyrus) (Ns=28%; N=7), o
moterys — prieSingai, labiau palaiko vyrus (Ns=21,1%; N=16). Kitos 5 moterys (Ns=6,6%) tiesiog
dvejojo ir nezinojo ka atsakyti i §j klausima.

Apibendrinant galima teigti, jog respondenty vertinimu, pirmoje vietoje lyderystés
efektyvumui valstybés tarnyboje lytis nesudaro jokios esmés (Ns=67,3%; N=68), antroje vietoje —
labiau vertinami vyrai (Ns=22,8%; N=23), o moterys lieka trecioje vietoje (Ns=5%; N=5). Pirminis
vertinimas, jog lytis nesudaro esmés, kas yra efektyvesni lyderiai, rodo, kad stereotipas, jog
vyriSkoji lytis — tai stiprioji lytis ir vyrai turi vesti pasekéjus j priekj, jie turi vadovauti, duoti
nurodymus, po jy tik seka moterys, Siuo atveju neegzistuoja. Taciau §io stereotipo nezymus
pozymis pastebimas analizuojant tik motery vertinima, kadangi, kaip jau minéta, moterys palaiko
prieSingaja lyti — vyrus (antrosios vietos vertinimas), galima prielaida, jog Sioms moterims
organizacijose vadovauja vyrai arba jos palankiau vertina vyrus, kaip vadovus.

18 lentele

Respondenty nuomoné, kas labiausiai jtakeja valstybés tarnautojo lyderio vadovavimo efektyvumg (N=101)

Nuo Nuo asmeniniy Nuo tikslingai igyty | Nuo jgytos Viso
i$silavinimo savybiy Ziniy ir jgudziy patirties
Vadovas N=1: Ns=7,7% | N=9: Ns=69,2% N=2: Ns=15,4% N=1; N=13; Ns=100%
Ns=7,7%
Tarnautojas / N=17, N=39; Ns=52% N=16: Ns=21,3%  |[N=3: Ns=4% | N=75: Ns=100%
specialistas Ns=22,7%
Aptarnaujantis 1. No-9 105 | N=6: Ns=54.5% N=3: Ns=27,3% N=1, N=11: Ns=100%
personalas Ns=9,1%
Darbuotojas pagal 0 N=1: Ns=50% N=1: Ns=50% 0 N=2: Ns=100%
darbo sutartj
. N=19; T 0 e N 0 N=5; Ns —101 - Ne—e1000
Viso NS=18 8% N=55; Ns=54,5% | N=22: Ns=21,8% et N=101; Ns=100%

Remiantis jvairiy autoriy pateikiama lyderystés teorija ir tyrimais, lyderio efektyvumas
labiausiai priklauso nuo jo asmeniniy savybiy, batiny vadovavimui bei komunikacijai, jo igyty
jgadziy, kurie padeda gerai ir greitai orientuotis sudétingoje situacijoje, suplanuoti veikla, jkvépti
komandos narius, atlikti reikiamas uzduotis. Taip pat svarbus issilavinimas. Pasak Barvydienés,
Kasiulio (1998) vadovavimo efektyvumas taip pat priklauso nuo pavaldiniy savybiy, situacijos
parametry, aplinkos veiksniy ir jy saveikos.

18 lentelés rezultatai rodo, jog visy apklaustyjy, tiek vadovy, tiek tarnautojy / specialisty, tiek
aptarnaujancio personalo ir darbuotojy pagal darbo sutart; nuomoné patvirtina visg eiliSkumag
svarbiausiy veiksniy, jtakojanciy valstybés tarnautojo lyderio vadovavimo efektyvuma, Jy nuomone
labiausiai jtakoja asmeninés savybés (Ns=54,5%; N=55), antroje vietoje — tikslingai jgytos zinio ir
jgtdziai (Ns=21.8%; N=22), treCioje vietoje — iSsilavinimas (Ns=18.8%; N-19) ir maziausiai

itakoja — jgyta patirtis (Ns=5%; N=5).
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Taip pat Sie rezultatai rodo, jog respondentam yra labai svarbios bruozy ir modernizuota
bruozy (charizmatiné) teorijos, kurios liudija, kad lyderio psichologiniai bruozai leidzia jam uzimti
lyderio pozicijas, apdovanoja ji sugebéjimais priimant svarbius sprendimus. Jam priskiriami tokie
bruozai, kaip: aStrus protas, energija, tvirta valia ir kryptingumas, neeiliniai organizaciniai
sugebe¢jimai ir pasiruoSimas prisiimti atsakomybe.

Robbins (2007) patvirtina respondenty nuomone¢ dél jgytos patirties: tyrimai nerodo, kad
patirtis prisidéty prie efektyvesnio lyderiavimo — vadovavimo, kadangi kai kuriems nepatyrusiems
lyderiams stebétinai gerai sekési, o patyre lyderiai pridaré stebétiny klaidy. Intuicija lyg ir sakyty,
jog patirtis suteikia progy mokytis, taip jgyjami geresni lyderiavimo jgudziai. Paanalizavus giliau,
¢ia problema yra dvejopo pobtidzio: pirma, patirties kokybé ir darbe iSdirbtas laikas nebitinai yra
vienas ir tas pats dalykas; antra, aplinkybés skiriasi, tod¢l nebiitinai vienomis aplinkybémis jgyta
patirtis bus perkelta j kitas. Labai daznai 20 patirties mety reiskia ne kg kita kaip vienus patirties
metus, pakartotus 20 karty. Lyderystéje nereikia pernelyg sureikSminti darbo patirties, kadangi tai
néra geras budas efektyvumui prognozuoti. Svarbu yra ankstenés patirties kokybé ir tos patirties
aktualumas naujomis aplinkybémis, su kuriomis lyderiui teks susidurti.

Taciau darbo patirtis daro poveikj lyderiy savybéms ir kompetencijai, jgiidziams, jei
problemos, su kuriomis jie susiduria kopdami aukStyn organizacinés hierarchijos laiptais,
sudétingéja bei ilgiau tesiasi. (Mumford ir kiti, 2000). Jie jgyja daugiau kompetencijos, nes i$ jy
reikalaujama spresti naujoviskas, blogiau suformuluotas ir reikalaujanéias daugiau sgveikos tarp
Zmoniy problemas, o jei sakome, kad lyderius formuoja patirtis, tai reiskia, jog lyderiais
negimstama. Pasak jgiidZiy modelio, lyderiai gali iSsiugdyti savo gebéjimus per patyrima.

19 lentele

Respondenty nuomoné, ar reikalingas valstybés tarnautojams ir vadovams lyderystés jgiidZiy ugdymas (N=101)

Tikrai taip Galbiit taip Nezinau Ne Viso
Karjeros valstybés tarnautojas N=44; N=10; N=4; 0 N=58;
Ns=75,9% Ns=17,2% Ns=6,9% Ns=100%
Statutinis valstybés tarnautojas Nsl\i;éél,% N=4; Ns=19% 0 Nsl\:lfg’% NsN:—li)%),%
Aptarnaujantis personalas 1\1:11; '_\1:7; 0 0 N_:18’
Ns=61,1% Ns=38,9% Ns=100%
Darbuotojas pagal darbo sutartj NSEG_GZ, 20 Nslz\l?,_31,23% 0 0 NSEIS(,)%
Politinio—asmeninio pasitikéjimo 0 N=1; 0 0 N=1;
valstybés tarnautojas Ns=100% Ns=100%
Viso N=73; N=23; N=4; N=1,; N=101;
Ns=72,3% Ns=22,8% Ns=3,9% Ns=1% Ns=100%

Uztikrintai ir vieningai beveik visi apklaustieji respondentai teigia, kad tikrai reikalingas
valstybés tarnautojams ir vadovams lyderystés jgiidziy ugdymas, taip sutinka 73 respondentai

(Ns=72,3%). Gerokai maziau jvairaus statuso valstybés tarnyboje respondenty (Ns=22.8, N=23) yra
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dvejojantys, neapsisprende, ar reikalingas lyderystés jgiidziy ugdymas valstybés tarnyboje, taciau
tas dvejojimas svyra daugiau i teigiama pus¢. Mazuma respondenty (karjeros valstybés tarnautojai)
teigé, jog nezino, ar reikalingi lyderystés jglidZiais valstybés tarnautojams (Ns=3.9%, N=4), ir tik
vienas statutinis valstybés tarnautojas papriestaravo lyderystés jgudziy ugdymo reikalingumui
valstybés tarnyboje (N=1; Ns=1.8%).

Siuo metu yra parengtas dokumentas, kuriuo  vadovaujamasi  tobulinant vie$ojo
administravimo sektoriy — Vie$ojo administravimo sektoriaus plétros iki 2010 mety strategija
(toliau—Strategija). Joje nustatytos ilgalaikés vieSojo administravimo plétros kryptys. Strategijoje
atsizvelgiama ] anksCiau aptartus naujosios vieSosios vadybos principus ir akcentuojamas poreikis
didinti valstybés valdymo efektyvuma, gerinti vieSyjy paslaugy kokybe diegiant Siuolaikinius
vadybos metodus. Strategijoje numatytiems tikslams pasiekti ir uzdaviniams jgyvendinti pirmiausia
butinas efektyvus vadovavimas ir, remiantis uzsienio patirtimi, nuo to neatsiejamas lyderiavimas.
Taciau lyderiy ugdymo problema Strategijoje placiau neaptariama — tik akcentuojama, jog visy
valdymo lygiy vadovai valstybés tarnyboje stokoja lyderio kompetencijos, iSkeliamos valstybés
tarnautojy per¢jimo dirbti | privaty sektoriy (dazniausiai teisininky, ekonomisty ir IT specialisty)
nesudarius pakankamos motyvacijos, valstybés tarnautojy menko uzsienio kalby mokéjimo,
nepakankamo jy kompiuterinio raStingumo, administraciniy sugeb¢jimy ir kt. tarnautojy
kvalifikacijos bei ugdytiny jgudziy problemos. Pabréziama, jog stokojama teigiamo valstybés
tarnautojo jvaizdzio. Strategijoje nustatytas tikslas — didinti valstybés tarnybos administracinius

gebéjimus, gerinti valstybés tarnautojo jvaizdj. (Lietuvos Respublikos...(2004).
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Lyderystés samprata — tai tam tikra jéga, kuri jkvepia organizacijos narius ir motyvuoja juos
siekti organizacijos tikslo, o asmenybés savybés yra itin svarbios efektyviai lyderystei.

Lyderio samprata — tai i$skirtiné asmenyb¢, gebantis paveikti ir jtikinti grupés narius klausyti jo ir sekti paskui,
asmuo, pripazjstamas ir mégstamas kity grupés nariy, turintis autoritetg bei gerai pazjstantis komandos narius,
Zinantis in nrivalimus ir tritknmus

Lyderystés ir vadybos skirtumai: vadovai naudojasi praeities patirtimi, o lyderiai Zvelgia i$ naujy,
skirtingy perspektyvu, taip pat paskui lyderj sekama laisvu noru, kai vadovui yra paklistama.

A

Lyderiy kompetencijos

SN

Efektyvus lyderis:

Gebantis vadovauti;

Valdantis ir organizuojantis kokybiSka darba;
Pasizymintis profesinémis, technologinémis
Ziniomis.

Realus lyderis:

Pasizymintis profesinémis, technologinémis
ziniomis;

Gebantis vadovauti;

Eefektyviai valdantis santykius su klientais;

Respondenty i$skiriamos 5 kompetencijos:

1) profesinés, technologinés Zinios; geb¢jimas
vadovauti;

2)kokybisko darbo valdymas;

3)pasitikéjimo, harmoningos atmosferos kiirimas;
4)komandy kiirimas ir vadovavimas joms;
5)efektyvus konflikty sprendimas.

Vadovy respondenty iSskiriamos 5
kompetencijos:;

1)kokybisko darbo valdymas;
2)perspektyvy numatymas;

3)efektyvus konflikty sprendimas.;
4)komandy kiirimas ir vadovavimas joms;

5) veiklos standarty iSmanymas.

A 4

< Lyderiy savybés

A\ 4

—
Efektyvus lyderis:
Teisingas; atsakingas; saziningas; komunikabilus;

Realus lyderis:
Atsakingas; komunikabilus; pasitikintis savimi;

besilaikantis pazado / Xntelektualus; besilaikantis pazado.
: L
4 XY

Respondenty iSskiriamos 10 savybiu:

1) Saziningas; 2) Teisingas; 3) Atsakingas; 4)
Intelektualus; 5) Strategiskai mastantis; 6) Remiantis
komanda; 7) Kiirybingas; 8) Tolerantiskas, taktiskas;
9) Rvztingas. drasus: 10) Inovatvvus.

Respondenty vadovy iSskiriamos 10 savybiy:

4) Teisingas; 5) Ambicingas; 6) Pasitikintis savimi; 7)
Remiantis komandg; 8) Tolerantiskas, taktiSkas; 9)
Energingas. i§tvermingas: 10) Iniciatvvus.

1) Saziningas; 2) Atsakingas; 3) StrategiS$kai mastantis;

< Lyderiy gebéjimai

»
>

A 4

\ 4

Efektyvus lyderis:

1) Organizuotumas; 2) Diplomatiskumas; 3) Mastymas
placiai, strategiskai; 4) Gebéjimas geriausiai panaudoti
komandos sugebéjimus, energija ir talentus.
5)Nuolatiné orientacija j aukS$tus veiklos standartus.

Realus lyderis:

1) Organizuotumas; 2) I8kalba; 3) Diplomatiskumas;
4) Gebg¢jimas biiti ekstravertu, ramiu, patikimu;
5)Supratimas, tinkamas paskirstymas uzduociy.

>
«
y

Lyderiu vertybés

A 4

—

Efektyvus lyderis

1) Galia — socialiné galia, autoritetas, turtas, jvaizdis;
2) Universalizmas — ripinimasis visos aplinkos gerove;
3) Sauaumas — harmoniia ir stabilumas.

Realus lyderis
1) Galia — socialiné galia, autoritetas, turtas, jvaizdis;
2) Pasiekimai — aseniné sékmé;

3) Sauaumas — harmoniia ir stabilumas.

A 4

| Lyderio vadovavimo efektyvuma lemia: asmeninés savybés; jguidziai, zinios; i§silavinimas; jgyta patirtis.

20 pav. Lyderystés sampratos ir specifikos vie$ojo sektoriaus organizacijoje empyrinio tyrimo apibendrinimas
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ISVADOS

ISanalizavus lyderystés reiskinj jvairiais aspektasi, pateikiamos Sios teorinés tyrimo iSvados:

¢ Keiciantis vieSojo administravimo aplinkai bei pobudziui, keiciasi ir poziiiris j Zmones,
vykdandius vie$ojo administravimo funkcija valstybéje. Siuolaikiné lyderystés vieSajame
administravime koncepcija (remiantis pagrindinémis lyderystés teorijomis, prasidéjusiomis nuo
jgymty savybiy, bruozy paieSkomis ir pri¢jusiomis iki asmenybés tyrinéjimo, akcentuojant santykiy
svarbg, atsizvelgiant j aplinkybiy, situacijy jtakg) lyderj traktuoja kaip asmenj, pasizymintj tam
tikromis charakteristikomis, kurie i$skiria jj i§ kity tarpo, daro jy vadovavimag efektyvy, taip pat
traktuoja kaip komandos narij, kuris daro didele jtakg kity grupés nariy elgsenai. Uzakcentuojama,
jog turi biiti suformuojama aiski vizija, kuria grupés (komandos) nariai privalo jgyvendinti, todél
lyderysté yra procesas, kurio metu individualus zmogus daro jtaka grupés nariams, jy elgsenai, kad
bty igyvendinti grupés (komandos) ar organizacijos tikslai.

e Lyderiais gali tapti tiek asmenys, uzimantys aukS$tas pareigas organizacijoje, turintys
deleguota valdzig, kuri leidzia daryti didziule jtaka — tai virSininkai, vadovai ir pan., tiek ir asmenys,
kurie uzima grupés lyderiy roles dél to, kad yra vertinami ir pripazjstami grupés bei yra pelne
autoriteta.

e Lyderyste nuo vadovavimo skiria tai, kad vadyboje vykdoma organizacijos misija,
susitelkiama j pagrindines vadovavimo funkcijas bei uZtikrinamas veiksmingas darbas pabréziant
kontrole, tvarka, o lyderystés tikslas — sukurti tinkamg aplinka, kurioje atskiri individai arba
komandos patys imasi iniciatyvos tam, kad bty jgyvendinta organizacijos Vizija, tikslai, daugiau
rapi konstruktyvios arba adaptyvios permainos.

e Siuolaikiné lyderiavimo koncepcija salyginai yra universali, taikytina visuose visuomenés
organizacijose. Pastaruoju metu placiai pripaZjstama, jog esamas vadovavimo neefektyvumas (kuris
gali buti gretinamas su administraciniu valdymu). D¢l to vis pladiau kalbama apie tai, kad
lyderiavimas turi tapti nacionaliniu prioritetu, bitinu ir esminiu Siuolaikiniame, sparciai
kintan¢iame valdymo kontekste. IS to seka, jog efektyvaus vadovavimo jtvirtinimas butinas didelés
itakos visuomenei turiniame valstybiniame sektoriuje.

Atlikus kiekybinj — anketinj tyrima, pateikiamos praktinés tyrimo iSvados:

e Apklaustieji Siauliy miesto vieSojo sektoriaus organizacijy darbuotojai lyderyste traktuoja
kaip tam tikrg jéga, kuri jkvepia organizacijos narius ir motyvuoja siekti organizacijos tikslo,
atskleidzia jy geriausias savybes bei efektyviai panaudoja, tenkina jy poreikius, o Sios jégos
efektyvumui didZiausig jtakg daro lyderio asmenybés savybés. Respondentai kategoriSkai paneigé,
jog lyderiais tampa tik tie, kurie uzima aukS$tas pareigas organizacijoje. Remiantis mokslininky

pateikta teorija ir respondenty nuomone yra paneigiama 1 hipotezé.
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e Apklaustyjy nuomone, lyderis — iSskirtiné, pripazjstama ir megstama asmenyb¢, turinti
autoritetg, gerai pazjstanti komandos narius, gebanti paveikti ir jtikinti juos klausyti ir sekti paskui.
Skirtumas tarp vadovavimo ir lyderystés apibiinimas tuo, kad vadovai naudojasi praeities patirtimi
ir jiems butina paklusti, o lyderiai zvelgia i§ naujy, skirtingy perspektyvy ir paskui juos sekamu
laisvu noru.

e Siaulie¢iy, dirbandiy vieSojo sektoriaus organizacijose, jvardijamiems lyderiams
svarbiausios kompetencijos yra profesinés, technologinés zinios, gebéjimas vadovauti, santykiy su
klientais valdymas. Visai nesvarbios kompetencijos — vadovavimasis praeities patirtimi, gebéjimas
biiti matomam, darbuotojy motyvavimas sekti geru pavyzdziu, na o daugiausiai apklaustyjy
dvejoniy sulauké atsakomybés perdavimo kompetencijos —  bitent vieninteliy Siy dviejy
paskutiniyjy kompetencijy neigiamas vertinimas yra Siauliy miesto valstybiniy organizacijy lyderiy
neefektyvumo pozymis. Likusios, teigiamai jvertintos kompetencijos daugiau kaip 50% sutampa su
jvairiy mokslininky pateiktomis efektyvaus lyderio kompetencijomis, bei paciy respondenty
nuomone apie efektyvius valstybés tarnautojus lyderius ir jiem bitinas kompetencijas (zr. 20 pav.).

e Siaulie¢iai savo lyderius apibiidino kaip visada atsakingus, komunikabilds, bendraujanéius,
pasitikin¢ius savimi, i$silavinusius, intelektualiu, bei visada besilaikan¢ius savo pazady. Biitent per
komunikacija lyderis perduoda savo mintis, padeda, sukuria reikalinga atmosfera darbe. Sie lyderiai
labai daznai inovatyvis ir lankstiis. Visos $ios jvardintos savybés yra mokslininky jvardijamos kaip
jtakojancius lyderio efektyvumg bei didziaja dauguma sutampancios su paciy respondenty
nuomone, kurios savybés tiiréty biiti budingos efektyviam valstybés tarnautojui lyderiui (zr. 20
pav.)

e Tyrimas parodé¢, jog lyderiai yra pasizymintys Organizuotumu ir iSkalba, diplomatiskumu
(taktas, pagarba) bei gebéjimu biiti ekstravertais, ramiais, patikimais. Dar vienas Zymus gabumas —
supratimas, tinkamas paskirstymas uzduociy, bet silpnai geba isklausyti ir jsiklausiti, jsijausti j kito
padétj. Vadinasi, lyderiai mazai bendrauja su savo bendradarbiais, nesistengia jy iSklausyti, suprasti
Siy problemas. Lyderiai kartoja savo klaidas, kadangi negeba i§ jy pasimokyti, ta¢iau stengiasi
palaikyti darng ir ramybe savo darbo aplinkoje, nes netoleruoja streso. Budingi teigiami bruozai,
sutampantys su lyderystés reiSkinj tyringjan¢iy mokslininky pateikiama literatiira, persveria
trikumg efektyvaus lyderio gebéjimy, bei Sie gali biiti iSsiugdomi, kadangi visi geb¢jimai daugiau
arba maziau teigiamai jtakoja kitus gebéjimus. Bitent svarbiausiy gebéjimy — organizuotumo ir
diplomatiSkumo gilesnis ugdymas salygoja kity efektyvaus lyderio gebé&jimy didéjima (Zr. 16
lentele).

o Siauliy miesto valstybés tarnautojai vadovaujasi Siomis vertybémis — galios, pasiekimuy,
saugumo, harmonijos. Tai rodo, jog lyderiai valstybés tarnyboje pasizymi zmoniy ir iStekliy

kontrole, taCiau neagresyvia, yra jgyjes autoritetg, saugoti tiek savo, tiek ir organizacijos gerg
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viesgjj jvaizdj. Supratingi, tolerantiski, stengiasi rapintis ne tik savo pasiekimais, bet ir visy Zmoniy
gerove, siekia iSlaikyti gerus zmogiSkus santykius ir lygybe, vienodas galimybes. Dvi i§ $iy
vertybiy sutampa su vertybémis, kuriomis turéty vadovautis efektyviis (,,idealiis*) lyderiai (zr. 20
pav.).

e Tiek kompetencijy, tiek savybiy ir gebéjimy, tiek ir puoseléjamy vertybiy tyrimo rezultatai
patvirtina 2 hipoteze, kadangi visi Sie vertinimai didziaja dalimi sutampa su mokslinéje literatiiroje
pateikiamais faktais bei sutampa su paciy respondenty nuomone apie efektyviy lyderiy
charakteristikas bei persveria $iy jvardijamy lyderiy trilkumus. Idealiy Zzmoniy néra, o trikumus
visuomet galima pasalinti, ar bent jau sumazinti gilinant Zinias ir jgadZius.

e Didziausig jtaka lyderystés efektyvumui valstybés tarnyboje turi asmeninés savybés bei
Zinios ir jgudziai, o lytis tam neturi jokios reik§més. Stereotipas, kad vyrai — stiprioji lytis ir turi
vadovauti, nyksta.

e Uztikrintai sutinkama, jog lyderystés jgudziy ugdymas valstybés tarnautojams reikalingas.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo rezultatais, autorés nuomone, galima pateikti §iuos pasitilymus:

1. Lyderiy ugdymas Lietuvos valstybés institucijose turéty bati planuojamas ir
jgyvendinamas:

a) nustatant lyderiavimo vaidmenj ir funkcijas; b) susiejant lyderiavimo kompetencijas su
kontekstu; c) pritraukiant potencialius lyderius j vieSaji sektoriy ir juos ugdant; d) sukuriant
geresnes strategijas ateities lyderiy ugdymui.

2. Lyderiy ugdymui Lietuvos valstybés institucijose pirmiausia reikéty parengti strategija, kuri
galéty tapti Lietuvos vieSojo sektoriaus reformos dalimi. Strategijoje reikéty isreiksti Siuolaikinio
valstybés institucijos vadovo — lyderio vizija, susiejant jg su Siuolaikiniu kintanciu, Ziniy
visuomenés plétros kontekstu.

3. Galima pasitlyti Sias lyderiy ugdymo priemones:

a) skirti daugiau démesio formaliam ir neformaliam vadovy ugdymui §ig uzduotj

pavedant Lietuvos vieSojo administravimo institutui; b) organizuoti valstybés institucijy
vadovy stazuotes patyrusiose uzsienio Salyse; c) skirti daugiau démesio lyderiavimo aspektui
ugdant busimus valstybés tarnautojus — vie$ajj administravimg studijuojancius studentus. d)
pritraukti daugiau patyrusiy vadovy i§ privataus sektoriaus, kurie galéty pritaikyti savo patirt]
valstybés institucijy valdyme ir tuo paciu tapti pokycCiy skatintojais gerinant valstybés tarnautojo
jvaizdj bei skiriant konkurencingesnius atlyginimus; €) ugdyti vadovus — lyderius, kuriy

pagrindiniu tikslu tapty valstybés interesai, o ne asmeniné nauda.
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1 priedas

Lyderystés apibrézimai (pagal: Masiulis, Sudnickas, 2007)

Lao Tzu, VI a. Pr. Kr.
Kiny taoizmo jkiiréjas.

»(Geriausig lyderj turime tada, kai Zzmonés beveik nezino, kad toks egzistuoja,
ne tokj gera — kai zmonés pakliista jam ir garbina ji, blogiausia, kai jie
neapkencia jo. Jei nesugebési gerbti zmoniy, jie nesugebés gebti taves. Bet
apie gera lyderj, kuris mazai $neka, kai jo darbas baigtas, jo tikslai pasiekti,
visi Zmongs pasako: ,,Mes tai padaréme patys*.

Generolas H. N.

»Lyderysté yra strategijos ir charakterio derinys. Jei negali turéti vieno i§ Siy

Schwarzkopf. dalyky, veréiau lik be strategijos®.
N. Bonaparte (1769 — ,Lyderis yra prekiautojas viltimi®.
1821).

Rosalynn Carter, buvusi
JAV pirmoji ledi (g. 1927).

»Lyderis nuveda Zmones ten, kur jie nori biiti. Didis lyderis nuveda Zmones
ten, kie jie nebiitinai nori, taciau privalo biiti*.

Hollander (1978).

,Lyderysté — tai lyderio ir jo sekéjy abipusés jtakos procesas‘.

Hosking (1988).

,Lyderiai - tai tie, kurie nuosekliai ir veiksmingai prisideda prie socialinés
tvarkos ir i$ kuriy to ir yra tikimasi ir laukiama®.

W. Bennis. On Becoming a
Leader Reading. MA:
Addison-Wesley
Publishing (1989).

»Lyderysté (pasak Johno Sculley) sukasi aplink vizija, id¢jas, kryptis ir yra
veikiau susijusi su zmoniy jkvépimu, krypciy ir tiksly nustatymu nei su
kasdiene veikla ir plany jgyvendinimu. Lyderis privalo sugebéti daugiau negu
tik iSnaudoti arba padidinti savo galimybes. Jis privalo jkvépti kitus Zmones
noriai ir gerai atlikti darbus uzuot kontroliaves juos pagal atlikting darby
sarasélj“.

J. D. Batten. Tough-
Minded Leadership. New
York: AMACOM (1989).

»Lyderysté — tai aiSkios ir uzbaigtos likes¢iy sistemos sukiirimas siekiant
nustatyti, suzadinti ir i$naudoti visus pagrindinius organizacijos isteklius, i$
kuriy pats svarbiausias - Zmonés*.

Ch Handy (1992).

»Lyderis formuoja ir perteikia vizija, suteikianCig prasmés kity Zmoniy
veiklai“.

Bennis & Nanus: Leaders:
Strategies for Taking
Charge (1997).

»-.. lyderysté yra tarsi baisus sniego Zzmogus, kurio pédsakus maté visi, taciau
jo paties - niekas“.

Buchannan and Huczynski
(1997).

. - — i Vi P - -
Lyderysté yra socialinis procesas, kurio metu vienas Zzmogus daro jtaka kit
elgesiui nenaudodamas prievartos ar grasinimy*.

J. Ciulla (1998).

,Lyderysté — tai ne asmuo ir ne pozicija. Tai sudétingi moraliniai Zmoniy
santykiai, grindziami psitikéjimu, jsipareigojimu, atsidavimu, emocijomis ir
bendra vizija“.

W.Bennis ir B.Nanus

,Lyderysté — tai kelio ieSkojimas, teisingy dalyky darymas, ateities vizijos

(1998). suformulavimas®.

W. Lippman. »(Galutinis lyderio testas yra tai, ka, kokj jsitikinimg ir kokj nora testi pradéta
darba jis jskiepija kitiems*.

M. DePree. ,Pirmoji lyderio pareiga — apibrézti tikrove, paskutinioji — pasakyti ,,aciti‘.

Tarp Siy dalyky lyderis privalo tapti tarnu ir skolininku. Tai sumanios
lyderystés proceso apibendrinimas*.

H. S. Firestone.

,,Zmoniy ugdymas yra auk$&iausias lyderystés pasaukimas®.

J. Jaworski —
Organizational Learning
Center at MIT.

»Lyderysté yra kompanijos lemties atskleidimas ir drasos turéjimas ja sekti®.

Lekavidiené, R.,
Vasiliauskaité, Z.,
Antininé, D.,
Almonaitiené, J. (2010).

,,Grupé be lyderio yra... mirusi. Joje niekas nevyksta arba, tiksliau pasakius,
grupés nariai veikia mechaniSkai. Tokioje grupéje néra jkvepianciy idéjy, Cia
niekam nejdomios grupés nariy nuomongés, uz tokig grupe néra kam pakovoti
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2 priedas

Lyderio ir ne lyderio skirtumai (pagal: Razauskas, 1997)

Lyderis

Ne lyderis

Zmones laiko sau lygiais.

ISaukstina save.

Remiasi geriausiomis Zzmoniy savybémis,
pataria, zaisSmingas.

Nematomas — duoda nurodymus ir tikisi, kad jie
bus jvykdyti.

Riipinasi darbuotojt veiklos rezultatyvumu ir
svarsto, kaip jies atsidékoti.

Masto apie savo veiklos jvertinima, ripinasi, kaip
atrodo 18 Salies.

Bendrauja su zmonémis jy darbo vietose.

Bendraudamas jauciasi sukaustytas.

Neturi rezervuotos automobiliy stovéjimo
aikstelés, tualeto, piety kambario ar lifto.

Naudojasi privilegijomis.

Vadovauja be dideliy pastangy.

Negabus.

Atidziai klauso, kg sako kiti.

Daug kalba pats.

Nesididziuoja bendrauti.

Zemesniy pareigy zmonéms yra neprieinamas.

Teisingas visiems.

Teisingas tik aukStesniy pareigy zmonéms.

Kuklus.

ArogantiSkas.

Nebijo spresti nemaloniy problemy.

Stengiasi iSvengti nemaloniy problemy.

Supaprastina problemas.

Padaro taip, kad viskas atrodo labai sudétinga.

Pakantus atviram prieStaravimui.

Nepakantus.

Zino aplinkiniy vardus.

Nepazjsta Zmoniy.

Kai reikia, dirba juoda darba.

Laiko, kad jam dirbti juoda darba jam Zema.

Pasitiki Zzmonémis.

Tiki tik skaiiais popieriuje ir nepasitiki
Zmoneémis.

Nesiekia prisiimti sau nuopelny, verciau lieka
nepastebétas.

Siekia kuo daugiau démesio ir biti pastebétas,
pripazintas.

Prisiima kalte.

Iesko atpirkimo oZio.

Gaudamas informacija, kuria griztamaji rysi.

Informacija eina viena kryptimi — j jo kabineta.

Zino, kaip ir kada atleisti Zmones.

Stengiasi iSvengti nemalonios uzduoties.

Gerbia visus.

Galvoja, kad jo pavaldiniai yra tingts ir diletantai.

Mato darbus ir pazjsta zmones, galinius juos
atlikti.

Nepazjsta reikalingy Zmoniy.

Be reikalo nekontroliuoja.

Stiprina kontrolg.

Labiau mégsta bendrauti, nei skaityti ataskaitas.

Linkes skaityti ilgas ataskaitas, praneSimus.

Tiesus.

Suktas.

Nuoseklus ir patikimas.

Jo veiksmy nejmanoma numatyti.

Pripazjsta savo klaidas, 1S jy mokosi ir palaiko
kitus, kai Sie pripazjsta savasias.

Isitikings, kad nedaro klaidy ir kaltina kitus ir
mano, kad juos reikia bausti uZ tai.

Valdo savo emocijas.

Nevaldo emocijy, yra nuotaikos Zmogus.

Atviras.

Uzdaras.

LeidZia darbuotojams kilti karjeros laiptais.

Aukstesnéms pareigoms ieSko naujy darbuotojy,
nepaaukstina savy darbuotojy.

Tesi pazadus.

Netesi pazady.

Kabinetas kuklus.

Kabinetas iStaigingas.

Visa démes;j skiria organizacijos darbas ir
tikslams.

Démes;j telkia tik i save.
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Vadovo => Lyderio
vertybés

— <

3 priedas

Vadovo => Lyderio
elgsena

Tarpiniai kintamieji

~ _—

e Orientavimasis j vartotojg;

o Dalyvavimas ir komandinis

darbas;

¢ Nuolatinis gerinimas;

¢ Dalinimasis informacija ir
analize.

7l

Vadovo => Lyderio
savybes

o Intelektualumas
(atvirumas patirciai)
e Saziningumas

¢ Vadovo bendravimas;

e Komandos karimas

ir vadovavimas jai;

o Kontrolés ir stebéjimo
struktarizavimas;

¢ Dalyvavimo sistemy

diegimas;

e Sisteminis

Eksperimentavimas.

\

/. Dalyvavimo \
efektyvumas;
o Komandinio
darbo
efektyvumas;
o Organizacijos
K kultara; /
Rezultatai

¢ Vadovo efektyvumas;
¢ Organizacijos veikla;

5pav. I kokybe orientuotas vadovavimas / lyderysté (pagal Lakshman, 2006)
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4 priedas
v
ANKETINE APKLAUSA
LLYDERYSTES SAMPRATA IR SPECIFISKUMAS VIESOJO
SEKTORIAUS ORGANIZACIJOJE g

., Geriausiq lyderj turime tada, kai Zmonés beveik nezZino, kad toks egzistuoja, ne tokj gerg — kai Zmonés
pakliista jam ir garbina jj, blogiausiq, kai jie neapkencia jo. Geras lyderis as, kuris mazai Sneka, kai jo
darbas baigtas, jo tikslai pasiekti, o visi Zmonés pasako: ,, Mes tai padaréme patys “. Lao Tzu.

Mielas (-a) respondente,

Maloniai prasome dalyvauti apklausoje, kurioje siekiama iSsiaiskinti, kaip lyderysté suprantama
viesojo sektoriaus organizacijose, kokios savybés ir bruozai lyderius i$skiria i§ kity ir daro jy
vadovavimg efektyvy, jkvepiant].

ANKETA ANONIMINE, pavieniai rezultatai nebus skelbiami!

Dékojame uz Jusy atsakymus ir pastangas! ©

PRADEKIME NUO KELETO KLAUSIMU APIE JUS

Jums tinkancius atsakymus jrasykite arba paZymeékite Sitaip (X).

1. Juisy lytis: _ we e v bl ol

o Vyras 2. Jusy amzius (jrasykite):

o Moteris | e
3, Jiisy isilavinimas: 4.. lelsq.kvallﬁkacua pagal jgyta iSsilavinima

(irasykite):
o Vidurinis
O SHWAIJUOJU
O AukStasis NEUNIVETSITELINIS | e
0 AUKStasiS UNIVETSILELINIS | e
O Kt (JraSYKILE) e eiii i et cceereesiesireiieiies | eeiee sttt b e ne e
5. NurodyKkite institucijos, kurioje dirbate, tipa:
o Savivaldybé o Valstybiné mokesciy inspekcija
o STT o Siauliy miesto apylinkés teismas
o Darbo birza o Siauliy policija
o Sodra
o Kita (jrasykite):
~ . Ce oy 7. Jusy darbo stazas vieSajame

6. Kokia pozicija uzimate AR
A sektoriuje (irasykite):
institucijoje? S . ]

Vadov o Vadybinése pereigose: .............
o vadovas - o Tarnautojo/specialisto pareigose:
o Tarnautojas/specialistas
o Aptarnaujantis personalas . . o
o Kita (jrasykite): o Kitose pareigose: .................

Vo
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8. Jei uzimate vadybines pareigas, tuomet kokiam skaiciui darbuotoju vadovaujate (jrasykite
L L T 11 ) OSSR

9. Koks Jiusy, kaip valstybés tarnautojo, statusas?
o Karjeros valstybés tarnautojas

Statutinis valstybés tarnautojas

Aptarnaujantis personalas

O O O

KA (JEASYKITE) ..veeuteeteeieete et ste ettt ettt b et b e bt s bt bt e sh e s b e e bt e b e e sb e e e be e s b e e s b e e n e e nenenn e e

PASTABA! @ Primename, kad anketa yra anoniminé. Pavieniai duomenys nebus skelbiami.

SEKANTIS ETAPAS - SIS TAS APIE LYDERYSTES SAMPRATA

10. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, atspindin¢ius
lyderystés samprata. Tinkancio atsakymo laukelj
pazymeékite X.

VisiSkai | IS dalies
sutinku! | sutinku

Nei L
sutinku, Visal
nei nesu-

i |

nesutinku tinku!

Lyderysté riipinasi organizacijos jvaizdziu.

Lyderysté - tai rinkinys asmeniniy bruozy, priskiriamy tam,
kuris gali sékmingai panaudoti savo jtaka sekéjams.

Lyderysté naudojasi tais principais, kurie padéjo pasiekti
s¢kmg praeityje.

Lyderysté i$ turimo jvairaus kapitalo sukuria organizacijy
sékmingos veiklos recepts.

Lyderysté puoseléja materialinius iSteklius ir jy nesvaisto.

Asmenybés savybés yra itin svarbios efektyviai lyderystei.

Lyderysté — tai tam tikra jéga, kuri jkvepia organizacijos
narius ir motyvuoja siekti organizacijos tikslo.

Lyderysté susijusi su kasdiene veikla ir plany jgyvendinimu.

Lyderysté — tai komandos nariy geriausiy savybiy
atskleidimas ir efektyvus panaudojimas bei esminiy
komandos nariy poreikiy tenkinimas.

Lyderystei buidingas stiprus rysys tarp lyderio ir sekéjy,
pagristas bendru sutarimu, viltimis, jsipareigojimu.

Lyderysté grindziama bausmiy sistema.

Tikrai | Galbut | NeZinau | Tikrai | 11. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius, atspindinc¢ius lyderio
taip! taip ne! samprata? Tinkancio atsakymo laukelj pazymékite X.

suteikiancCias deleguota valdzia.

Lyderiais tampa tie, kurie uzima aukstas pareigas organizacijoje,

turintis autoriteta.

Lyderis tai asmuo, pripazjstamas ir mégstamas kity grupés nariy,

narius klausyti jo ir sekti paskui.

Lyderis — isskirtiné asmenybé, gebantis paveikti ir jtikinti grupés

Lyderis — tai tiesiog SiuolaikisSkas vadovo apibtidinimas.

centre.

Lyderis — tai asmuo, kuris i$siskiria noru visuomet biiti démesio

privalumus ir trikumus.

Lyderis — asmuo, gerai pazjstantis komandos narius, Zinantis jy

12. Jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius, atspindin¢ius skirtumg tarp

lyderystés ir vadovavimo. Tinkancio atsakymo laukelj pazymékite X. Taip

Lyg
ir
taip

Nezinau | Ne

Vadyba — tai kelio ieSkojimas, o lyderysté — tai éjimas jau pramintu keliu.
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Paskui lyderj sekama laisvu noru, kai vadovui yra pakliistama;

Vadovai naudojasi praeities patirtimi, o lyderiai — zvelgia i$ naujy ir
skirtingy perspektyvy.

Vadovams rupi igyvendinti kity Zzmoniy sukurtus planus bei strategija, o
lyderiai siekia suformuluoti ateities vizija, siekia permainy.

Lyderiui svarbiausia yra sistemos ir struktiiros, o vadovui — Zmonegs,
tarpusavio pasitikéjimas.

PEREIKIME PRIE VALSTYBES TARNAUTOJO LYDERIO KOMPETENCLJT, ...

13. Prasome jvertinti Zemiau pateiktas kompetencijas, kurios turéty biiti svarbios efektyviam lyderiui
valstybés tarnyboje, ir kurios kompetencijos buidingos asmeniui, kurji jvardinate kaip lyderj savo
darbovietéje. Taip pat jvertinkite ir jraSykite, Jisy nuomone, kurios 5 kompetencijos yra pacios
svarbiausios lyderiui valstybés tarnyboje (1 — svarbiausia, 5 — maZiausiai svarbi). Tinkancio
atsakymo laukelj paZymékite X.

Kompetencijy svarba

Kompetencijy svarba KOMP NCI1JOS o ‘e
. L Jiisy ivardijamam
efektyviam lyderiui ..o
\ . . lyderiui Jiisy
valstybés tarnyboje A
organizacijoje
8 ﬁi i & 8
g8 | &g |2 81| g |2
E?G § S > . g-c% -CEB 5 z
3z |a|z |2 |z Sz|a |z |2

Komunikacijos puoseléjimas

Tarpasmeniniy santykiy valdymas

Organizacijos jvaizdzio kiirimas

Pasitikéjimo, harmoningos atmosferos
kiirimas

Santykiy su klientais valdymas

Perspektyvy numatymas

Savimotyvacija bei asmeninis
efektyvumas

Kokybisko darbo valdymas

Gebéjimas biiti matomam, pripazintam

Geb¢jimas vadovauti

Motyvimas darbuotojus sekti geru
pavyzdziu

Pasitikéjimo atmosferos kiirimas

Kontrolé

Pastangy sutelkimas ties tomis sritimis,
kurioms labiausiai triiksta produktyvumo

Tiksly ir vizijy nustatymas ir kiirimas

Komandy kiirimas ir vadovavimas joms

Vadovavimasis praeities patirtimi

Efektyvus konflikty sprendimas

Pavaldiniy ugdymas

Veiklos standarty iSmanymas

Profesinés, technologinés zinios

Atsakomybés perdavimas

14. Jvardinkite, Jiisy nuomone, kokios itin svarbios valstybés tarnautojo lyderio kompetencijos
nebuvo paminétos? Jei tokiy néra, tiesiog praleiskite $j klausima. ©




... TAIP PAT NEPAMIRSKIME IR LYDERIO SAVYBIU! ©

15. Prasome jvertinti, kokiomis savybémis ir kokiu jy daZznumu turéty pasiZzyméti efektyvus lyderis
valstybés tarnyboje ir kokiomis savybémis pasiZymi Jiisy jvardintas lyderis Jusy organizacijoje. Taip
pat jvertinkite ir jrasykite, Jiisy nuomone, kurios 10 savybiy yra pacios svarbiausios lyderiui valstybés
tarnyboje (1 — svarbiausia, 10 — maziausiai svarbi). Tinkancio atsakymo laukelj paZymékite X.

Efektyvus lyderis valstybés

tarnyboje
(4]

] %
o = I K
@ LT pu X
2] 5 1%} (4] QL
> (eI ¥ Z

Nr.

SAVYBES
227

Lyderis Jusu organizacijoje

Visada
Beveik
visada
Kartais
Niekada

Saziningas

Grieztas, kontroliuojantis

Laikosi pazado

Dominuojantis, verzlus

Uztikrinantis

Atkaklus

SavikritiSkas

Entuziastingas

Uzdaras

Ikvepiantis

Pasitikintis savimi

Turintis humoro jausma

Arogantiskas, jztlus

Itaigus

Ambicingas

Impulsyvus

Lankstus

Kuklus

Linkes rizikuoti

Suktas

Kirybingas

Konservatyvus

Remiantis komandg

ISaukstinantis save

Intelektualus

Atviras patir¢iai

Tolerantiskas, taktiSkas

Ugdantis

Ivertinantis

Nuosirdus, jautrus

Ryztingas, drasus
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Strategiskai mastantis
Atsakingas

Energingas, iStvermingas
Iniciatyvus

Teisingas

Inovatyvus
Pasiaukojantis
Optimistas
Komunikabilus

16. Ivardinkite, Juisy nuomone, kokios itin svarbios valstybés tarnautojo lyderio savybés nebuvo
paminétos? Jei tokiy néra, tiesiog praleiskite $j klausima. ©

NA VA, PRIEJOME VALSTYBES TARNAUTOJO LYDERIO GEBEJIMUS!

17. Jisu nuomone, kokiais gebéjimais ir kokiu jy stiprumu turi, neturi pasiZymeéti valstybés tarnautojas
lyderis, kad iSsiskirty ir dirbty efektyviai; Kuriais i§ ju pasiZymi asmuo, kurj Jus ivardinate kaip lyderj
Jiisy darbovietéje? Prasome jvertinti Zemiaus esancius gebéjimus skaléje nuo 0 iki 3 (1 — pasizymi
stipriai, 2 — pasiZzymi vidutiniS§kai, 3 — pasiZymi silpnai, 0 - nepasiZymi). Tinkancio atsakymo laukelj
paziymékite X.

GEBEJIMAI . -
- Efektyvus valstybés Lyderis Jiusu
e Y 2 RN tarnautojas lyderis organizacijoje
A . | .
e —— 0 3 2 1 0 3 2 1

Gebéjimas jsijausti j kito padétj

Gebéjimas mastyti placiai, strategiskai

Gebéjimas biiti diplomatisku

ISkalbos gebéjimai

Organizuotumo gebéjimai

Gebéjimas puoseléti ir perteikti vertybes

Gebéjimas rodyti gerg pavyzdj

Nuolatiné orientacija j aukstus veiklos
standartus

Gebéjimas bendrauti ir pazinti Zmones

Mokejimas geriausiai panadoti komandos
sugebéjimus, energija ir talentus

Gebéjimas mokytis i$ savo klaidy

Geb¢jimas iSklausyti ir jsiklausyti

Gebéjimas jvertinti savo jégas

Mokejimas adaptuotis, keistis ir laiku keisti
vadovaujamos grupés elgesj

Gebéjimas suprasti ir paskirstyti uzduotis

Gebéjimas biiti ekstravertu, ramiu, patikimu

Sugebé¢jimas patraukti ir suvienyti Zzmones

Gebéjimas palaikyti drausme, valdzig
realizuoti neagresyviai

Gebéjimas biiti uztikrintu ir uztikrinti kitus

Gebéjimas kurti vizija
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Gebéjimas nepaltizti, atsitiesti

Gebéjimas matyti tai, kas paslépta giliau

Gebéjimas instruktuoti, paremti, mokyti.

Gebéjimas pasiekti komandos jsipareigojima,
bendradarbiavima.

Streso toleravimas

18. Ivardinkite, Jiisy nuomone, kokie itin svarbiis valstybés tarnautojo lyderio gebéjimai nebuvo
paminéti? Jei tokiy néra, tiesiog praleiskite §j klausima. ©

L S Y r g -

JAU BAIGINEJAME, KOKIOS GI TOS VALSTYBES TARNAUTOJO VERTYBES IR ...

19. Jiusy nuomone, kokiomis 3 svarbiausiomis vertybémis turi vadovautis efektyvus valstybés
tarnautojas lyderis? Kokiomis 3 svarbiausiomis vertybémis vadovaujasi Jusu jvardijamas lyderis Jusy

darbovietéje? Tinkancio atsakymo laukelj paymékite X.

Efektyvus valstybés VERTYBES

Lyderis Jusy

tarnautojas lyderis — organizacijoje

GALIA — socialiné galia, autoritetas, turtas, viesojo jvaizdzio
saugojimas.

PASIEKIMAI — asmeniné sékmé.

HEDONIZMAS — malonumai ir dvasinis saves lepinimas.

STIMULIACIJA — adrenalinas, naujovés, gyvenimo issukiai.

SAVIKLIOVA — nepriklausomas mastymas ir veiksmai.

UNIVERSALIZMAS — rupinimasis visos aplinkos gerove.

GERANORISKUMALI - riipinimasis paZzjstamy zmoniy gerove.

TRADICIJA — pagarba, atsidavimas tradicinei kulttrai ar
religijai.

KONFORMIZMAS — ribojimas veiksniy, galin€iy jskaudinti,
pakenkti.

SAUGUMAS — harmonija ir stabilumas.

20. Ivardinkite, Jiisy nuomone, kokios itin svarbios valstybés tarnautojo lyderio vertybés nebuvo
paminétos? Jei tokiy néra, tiesiog praleiskite §j klausimg. ©

... NUO KO PRIKLAUSO VALSTYBES TARNAUTOJO LYDERIO EFEKTYVUMAS?

21. Kas, Jiisu nuomone, efektyvesni valstybés tarnautojai lyderiai?

o Vyrai

o Moterys

o Lytis nesvarbu

o NezZinau

O Kita nUOMONE (TTASVKITE).....oooiiiiieee et e e e e e e e e eeeeennees
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22. Nuo ko labiausiai priklauso, Jiisy nuomone, valstybés tarnautojo lyderio vadovavimo
efektyvumas?
o Nuo issilavinimo
Nuo asmeniniy savybiy
Nuo tikslingai jgyty ziniy ir jgiidziy
Nuo jgytos patirties
Neturiu nuomonés
Kita (irasvkite)

2 O O O O

23. Kaip manote, ar reikalingas valstybés tarnautojams ir vadovams lyderystés jgiidZiy ugdymas?
o Tikrai taip
o Galbit taip
o NeZinau
o Ne
DEK OJAME UZ KANTR YBE DALYVAUJANT APKLAUSOJE —

IR NUOSIRDZIUS ATSAKYMUS! —

Jei turite klausimy — kreipkités:
Vikutte@gmail.com
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