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[VADAS

Nuolat besikei¢iancios aplinkos kontekstas, transformacijos, globalizacija, judéjimas
ziniy ekonomikos link kelia naujus reikalavimus vieSojo sektoriaus valdymo efektyvumui. Visgi
tenka pripazinti, jog daugelyje Saliy vyresnieji valstybés tarnautojai neturi pakankamai ziniy ir
elgsenos patirties vieSojo valdymo reformai jgyvendinti. Todél pastaraisiais metais vis daugiau
démesio skiriama pazangiy privaiame sektoriuje taikomu vadybos koncepciju perkélimui
valstybinj sektoriy. Taciau, kaip rodo i$sivyscCiusiy uzsienio Saliy patirtis, vadybiniy sugebéjimy
valstybés instituciju vadovams jau nebepakanka. Siuolaikinis vadovas turi biti ne tik kryptingas,
siekiantis jgyvendinti tikslus, bet ir uzdegantis savo pasekéjus vizija, ikvepiantis juos siekti
numatyty tiksly, diegiantis inovacijas, sugebantis uztikrinti skaidrig valstybés institucijy veikla,
tarnaujantis visuomenés gerovei. Tod¢l vis dazniau pripazistama, jog puikios vadybos zinios yra
biitinos tadiau nepakankamos efektyviam vieSajam administravimui. Siy dieny kontekstas
reikalauja naujosios kartos vadovy — lyderiy, sugebanciy igyvendinti nuolat besikei¢iancios
aplinkos keliamus uZzdavinius, vesti savo pasekéjus nauju tiksly link. Vis dazniau pasigirsta
nuomoniy, jog Siuolaikiniai vadovai lyderiauja, o lyderiai vadovauja.

Lyderiavimo koncepcija vadyboje pradéta nagrinéti gana seniai. Jos pradzia galima
susieti su ankstyvaisiais psichology ir mokslininky Bernard (1926), Bingham (1927), Tead
(1929), Kilbourne (1935) ir kt. darbais, kurie, iSstudijave vadovavimo problema, ieSkojo panaSiy
savybiy, kurios iSskirty lyderius. Taip gimé bruozy teorija. Véliau lyderiavimo teorijos
evoliucionavo { elgesio teorijas, kurias iSplétojo Ohajo ir Micigano universitetai. Pastarasias
pakeité atsitiktinumu teorijos, prie kuriy daugiausia prisidéjo Hernsey, Blanchard, Fielder,
Vroom, Yetton ir kt. Siuolaikinés lyderiavimo teorijos pritaikytos nuolat kintané¢iai vadybos
aplinkai ir yra orientuotos i lyderiy savybiy ugdyma. Sioje srityje daug tyrimy atliko Bennis,
Nanus, Collins ir kt.

Nors vadyboje lyderiavimui skiriamas pakankamai didelis démesys, deja, Siuolaikinés
vadybos koncepcijos i vieSaji sektoriy yra perkeliamos vangiai, o efektyviam vadovavimui tik
neseniai i$sivysciusiose uzsienio Salyse imtas skirti didesnis démesys, vykdant vieSojo valdymo
reforma, orientuota i naujosios vieSosios vadybos teorijos taikyma valstybés institucijy valdyme.
VieSajai vadybai daug démesio skyré Thom, Ritz, Lane ir kt., taciau juy darbuose lyderiavimo
kompetencijai skiriamas taip pat tik ribotas démesys. Daugiau informacijos Sia tematika galima
rasti uZzsienio Saliy, ypa¢ JAV konferencijy vadovavimo tematika praneSimuose, seminary
valstybés instituciju vadovams medziagoje, vieSojo administravimo tematikos internetiniuose
puslapiuose. Lietuvoje, deja, apie lyderiu ugdyma dar tik pradedama kalbéti. LR VieSojo

administravimo sektoriaus plétros iki 2010 m. strategijoje minima, jog valstybés instituciju
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vadovams truksta lyderio kompetencijos, taciau iSsamiau nei §i problema nei jos sprendimo
budai nenagrin¢jami. Neakcentuojama ir lyderiavimo vieSajame sektoriuje svarba.

Taigi kyla poreikis tirti, koks yra vadovo — lyderio vaidmuo valstybés institucijose
ziniy ekonomikos salygomis ir kaip reikéty ugdyti ateities karty efektyvius vadovus. Sioms
problemoms nagrinéti ir skiriamas $is baigiamasis magistro darbas.

Tyrimo objektas — valstybés institucijose dirbantis vadovas Ziniy ekonomikos
salygomis.

Tyrimo tikslas — nustatyti vadovy — lyderiy vaidmenj valstybés institucijy valdyme
ziniy ekonomikos salygomis ir pateikti pasiilymus lyderiy ugdymui ateityje.

Pagrindiniam tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1. ISnagrinéti lyderiavimo koncepcija vadyboje.

2. Aptarti lyderiavimo koncepcijos taikymo galimybes vieSajame sektoriuje.

3. Istirti efektyvaus vadovavimo ir lyderiavimo paplitima Lietuvos valstybés

institucijose.

4. Aptarti ateities lyderiy ugdymo perspektyvas Lietuvos vieSajame sektoriuje.

Tyrimo hipotezés:

1. Lyderiavimo koncepcija taikytina ne tik privaciame, bet ir viesajame sektoriuje.

2. Siuolaikinis efektyvus valstybés institucijy vadovas turi ugdyti ir lyderio ir

vadybininko kompetencijas.

Baigiamaji darba sudaro trys pagrindiniai skyriai, suskirstyti i poskyrius. Pirmajame
skyriuje nagringjama lyderiavimo koncepcija vadyboje. Cia pateikiamas lyderiavimo
apibrézimas, analizuojamos placiausiai paplitusios ankstyvosios ir Siuolaikinés lyderiavimo
teorijos, aptariami naujajame valdymo kontekste lyderiams kylantys isSukiai.

Antrojoje dalyje svarstomos lyderiavimo koncepcijos perkélimo i vieSaji sektoriy
galimybeés. Cia aptariami valstybés institucijy valdymo pokyéiai Ziniy ekonomikos salygomis,
aptariama vieSojo valdymo reformos esmé, naujojo vieSojo administravimo samprata bei
principai. Taip pat analizuojama lyderiavimo valstybés institucijose svarba ir funkcijos vykstant
kaitos procesui, remiantis uzsienio patirtimi svarstomos ateities lyderiy vieSajame sektoriuje
ugdymo perspektyvos.

Pazymétina tai, jog lyderiy ugdymas priklauso nuo konkrecios Salies politinés aplinkos.
Jis itin svarbus pereinamojo laikotarpio Salims, kadangi efektyvis lyderiai yra vieSojo sektoriaus
valdymo reorganizavimo katalizatorius. Viena tokiy valstybiy yra ir Lietuva. Taigi lyderiy
ugdymo salygos ir galimybés Lietuvos valstybés institucijose ziniy ekonomikos salygomis
nagrinéjamos tre¢iajame $io baigiamojo darbo skyriuje. Cia aptariama Lietuvos vieSojo

administravimo biikl¢ Siuolaikiniame ziniy ekonomikos kontekste, anketinés apklausos metodu

4



atlieckamas efektyvaus vadovavimo paplitimo Lietuvos vieSajame sektoriuje tyrimas ir galiausiai,
remiantis ankstesniuose skyriuose iSnagrinéta teorija bei uzsienio Saliy patirtimi formuojami
pasitlymai ateities lyderiy ugdymui Lietuvos valstybés institucijose.

Darbas atliktas remiantis pasaulyje Zinomomis lyderiavimo teorijomis, vieSosios
vadybos teorija, lietuviy ir uzsienio autoriy publikacijomis lyderiavimo tematika, konferencijy
praneSimy medziaga, anketinés apklausos rezultatais, internete pateikiama informacija bei LR
Vie$ojo administravimo sektoriaus plétros iki 2010 m. strategija.

Darbe taikyti informacijos Saltiniy analizés, loginés analizés, lyginamosios analizés bei

anketinés apklausos moksliniai tyrimo metodai.



1. LYDERIAVIMO KONCEPCIJA VADYBOJE

Kylancios vieSuyju biudzety krizés ir did¢jantis poreikis rasti geresnius veiklos
orientyrus pastaraisiais metais sukélé naujuy diskusiju apie privataus sektoriaus vadybos
koncepciju perkélima | vieSaji sektoriu'. Viena ju - lyderiavimo koncepcija, nuo kurios
neatsiejamas Siuolaikinis efektyvus valstybés instituciju valdymas. Siekiant suvokti Sios
koncepcijos taikymo galimybes vieSajame sektoriuje, biitina i§samiai susipaZzinti su lyderiavimo
samprata, teorijomis, nustatyti pagrindinius lyderiavimo principus ir Siuolaikiniam lyderiui

keliamus reikalavimus. Tai ir atlickama $iame skyriuje.

1.1. Lyderiavimo apibréZimas

R. M. Stonghdill, apzvelggs lyderiavimo teorijas ir tyrimus pazyméjo, jog ,,yra beveik
tiek pat skirtingy lyderiavimo termino apibrézimy, kiek ir zmoniy, bandziusiy ji apibﬁdinti“z.
Autorius lyderiavimo apibrézimus suklasifikavo i deSimt pagrindiniy kategorijy ir galiausiai
pri¢jo iSvados, jog lyderiavimo apibrézimas siejasi su konkreciomis lyderiavimo teorijomis,
kurios bus aptartos véliau. Visgi, apibendrinant ivairiy mokslininky pateiktus apibrézimus,
galima teigti, jog jie siejami su vadovo jtaka grupés nariy veiklai, skatinant juos atlikti tam tikras
uzduotis. Kadangi Siuolaikinéje vadyboje placiai akcentuojamas komandinis darbas, toliau Siame
darbe bus vadovaujamasi J.A.F. Stoner ir kt. pateiktu lyderiavimo apibrézimu, apibiidinanciu
lyderiavima kaip ,,grupés nariy veikly, reikalingy uzduociai atlikti, nukreipimo ir lyderio
poveikio jiems procesa“. I§ §io apibrézimo kyla keturios svarbios i$vados.

Pirmiausia, lyderiavimas jtraukia kitus: darbuotojus ir pasekéjus. Savo pasiryzimu ir
noru paklusti lyderio nurodymams grupés nariai padeda itvirtinti ir apibrézti lyderio statusa ir
sudaro salygas lyderiavimui; be Zzmoniy, kuriems reikia vadovauti, visos vadovo kaip lyderio
savybés yra niekam nereikalingos.

Antra, lyderiavimas reiSkia nevienoda galios (jégos) paskirstyma tarp lyderio ir grupés
nariy. Grupés nariai turi Siokia tokia galia: jie gali formuoti ir i§ tikro jvairiais budais formuoja
grupés veikla. Taciau lyderis paprastai turi daugiau galios.

Treciasis lyderiavimo aspektas yra gebé¢jimas panaudoti skirtingas galios formas,

Ivairiais budais darant jtakq savo pasekéju elgesiui.

" Thom N., Ritz A. VieSoji vadyba. Inovaciniai vieSojo sektoriaus valdymo metmenys. Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 4.

? Stongdill R.M. Handbook of leadership: a Survey of Theory and Research. New York: Free Press, 1990. P.7.

? Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000. P.459.



Ketvirtasis aspektas sujungia pirmuosius tris ir pripazista, jog lyderiavimas susij¢s su
vertybémis. Moralus lyderiavimas reikalauja atsizvelgti 1 vertybes ir suteikti pasekéjams
pakankamai Ziniy apie alternatyvas, kad jie patys galéty samoningai rinktis, kai ateina laikas
nuspresti, eiti paskui lyderj ar ne.

Nagrinéjant lyderiavimo apibrézima, svarbu pastebéti, jog nors lyderiavimas yra
artimai susijes su vadovavimu ir yra jam svarbus, taciau tai néra tapacios savokos. Kad pabrézty
skirtuma, lyderiavimo teoretikas W. Bennis pasaké, jog ,,daugelyje organizaciju per daug
valdoma ir per mazai lyderiaujama*'. Jis drauge su kitais JAV mokslininkais pri¢jo vieningos
nuomonés, jog lyderius nuo vadovy skiria maziausiai $esi esminiai bruozai:

1. Vadovai atlieka darbus teisingai, o lyderiai atlieka teisingus darbus.

2. Vadovai stengiasi i8laikyti stabilig padeéty, o lyderiai skatina kitus nuolat keistis.

4. Vadovai kontroliuoja zmogiskuosius, finansinius ir technologinius isteklius, o
lyderiai naudodami iSteklius suteikia kitiems galimybes elgtis kiirybingai, entuziastingai ir
iniciatyviai.

5. Vadovai sudaro darbo grafikus darby stebéjimui ir, jei butina, naudoja prievarta, o
lyderiai skatina kiekvieng uzduotis vykdyti savarankiskai.

6. Vadovai reikalauja lojalumo ir patikimumo, o lyderiai iSugdo Sias savybes
suformuodami vizijq ir skatindami visus ja vieningai jgyvendinti.

Remiantis S.P. Robbins, vadovavimas - tai geb¢jimas paveikti grupg, kad ji igyvendinty
iskeltus tikslus®. Sio poveikio iStakos gali buti formalios, pavyzdziui, vadovo pareigos
organizacijoje. Kadangi vadovy pareigos yra susijusios su tam tikra formalia suteikta valdzia,
asmuo, uzémes tam tikras pareigas organizacijoje, gali imtis vadovaujancio vaidmens. Taciau ne
visi lyderiai yra vadovaujantys darbuotojai, ir ne visi vadovaujantys darbuotojai yra lyderiai.
Vien tik tai, kad organizacija suteikia vadovams tam tikras teises, dar nereisSkia, kad jie
efektyviai vadovaus. Nesankcionuotas vadovavimas - tai yra gebéjimas daryti jtaka, kylantis ne
1§ formalios organizacijos struktiiros, - yra toks pat svarbus, o gal net ir svarbesnis nei formali
itaka. Kitaip tariant, lyderiai grupéje gali patys savaime atsirasti arba biiti paskirti.

Vadovavimo ir lyderystés klausimais gausu literattiros, bet didZioji jos dalis yra paini ir
prieStaringa. Vien tik per pastaruosius metus buvo atlikta tikstanéiai tyrimy, paremty
eksperimentais, taCiau ir dabar néra visiSkai aiSku, kuo lyderis skiriasi nuo ne lyderio, kuo

skiriasi efektyvus lyderis nuo neefektyvaus ir kuo efektyvi organizacija skiriasi nuo

' Bennis W., Nane B. Leaders: The Strategy for Taking Charge. New York: Harper & Row, 1978. P. 25-27.
* Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2003. P. 168.



neefektyvios'. Visgi, stengiantis nustatyti lyderiavimo koncepcijos esme ir jos galima pritaikyma
Siuolaikiniam valdymui, tikslinga apzvelgti esmines lyderiavimo teorijas, kurios toliau ir

nagrinéjamos.

1.2. Lyderiavimo teorijos

1.2.1. Bruozy teorijos

Jei reikéty apibudinti vadova remiantis Siy dieny Ziniasklaidoje pateikiamomis
bendrosiomis savokomis, tikriausiai biity jvardytos tokios savybés kaip intelektas, charizma,
ryZtingumas, entuziazmas, jéga, drasa, principingumas, pasitikéjimas savo jégomis®.

Ankstyvieji psichologai ir mokslininkai: Bernard (1926), Bingham (1927), Tead
(1929), Kilbourne (1935) ir kt., iSstudijave vadovavimo problema, ieskojo panaSiy savybiy,
kurios i$skirty lyderius. Tac¢iau bandymai rasti bruozy rinkini, kuris i$skirty lyderius i$ pasekéju
ir efektyvius lyderius nuo neefektyviy, buvo nes¢kmingi’.

Visgi bandymas rasti bruozus, kurie nuolatos susij¢ su vadovavimu, buvo daug
sékmingesnis. Sesi bruozai, i§skiriantys lyderius nuo ne lyderiu, remiantis S.A. Kirkpatrick ir
E.A.Locke yra Sie:

1) verZzlumas ir ambicingumas;

2) troskimas vadovauti kitiems ir daryti jiems jtaka;

3) saziningumas ir principingumas;

4) pasitikéjimas savimi;

5) intelektas;

6) nuodugnus imanymas tos srities, uZ kuria esi atsakingas”.

Taciau vien bruoZzais negalima paaiskinti to, kodél zmogus yra lyderis. DidZiausias Sios
teorijos trukumas tas, kad nejvertinami su situacija susij¢ veiksmai. Jei Zzmogus turi atitinkamus
bruozus, yra didesné tikimybé, kad jis taps efektyviu vadovu. Taciau §is zmogus vis tiek turi

imtis teisingy veiksmu. Sios teorijos trikumai salygojo elgsenos teorijy atsiradima.
1.2.2. Elgsenos teorijos

[saiskéjus, kad lyderiai nepasizymi jokiais iSskirtiniais bruozais, tyrinétojai mégino

i§skirti tam tikras efektyvaus lyderio elgesio charakteristikas. Kitaip tariant, jie bandé nustatyti,

" Bennis W., Nanus B. Lyderiai: Atsakomybés strategija. Algarve, 1998. P.20.

% Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000. P.460.

3 Stongdill R.M. Handbook of leadership: a Survey of Theory and Research. New York: Free Press, 1990. P.10-11.

* Kirkpatrick S.A., Locke E.A. Leadership: Do Traits Matter?// Academy of Management Executive, 1991, May.
P. 48-60.
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ka daro efektyviis vadovai, o ne kokie jie yra. Tyrinétojai nagringjo lyderiy veiksmus: kaip jie
paskirsto uzduotis, kaip bendrauja su savo pavaldiniais, kaip bando motyvuoti savo pasekéjus,
kaip jie patys atlieka savo uzduotis ir pan.

Tikétasi, jog nagrinéjant elgsena pavyks gauti ne tik apibréztesnius atsakymus apie
vadovavimo esmg, bet, jei lydés sékmé, bus gautos praktinés iSvados, labai besiskirian¢ios nuo
gauty, vadovaujantis bruozy teorija. Jei bruozy tyrimas bty buves sékmingas, jis biity daves
pagrinda teisingai parinkti oficialius grupés ar organizacijos vadovus. Ir prieSingai, jei elgsenos
tyrimai atskleisty svarbiausius vadovy elgesio komponentus, Zmones galima bty iSmokyti tapti
vadovais. Be abejonés, tai buvo kur kas patrauklesné tyrimy kryptis, nes ji reiské, jog galima
rasti ir i§ugdyti daugiau lyderiy'.

Elgsenos teorijos buvo iSplétotos remiantis Ohajo valstybinio universiteto ir Mi¢igano
universiteto tyrimais.

Ohajo valstybinio universiteto mokslininkai doméjosi dviem lyderiavimo tipais:
,struktiiry pirmumu® (orientuotas | uzduotj) ir ,,démesingumu® (orientuotas i darbuotojus). Kaip
ir buvo galima tikétis, jie pastebéjo, jog darbuotojuy pasitenkinimas yra didziausias tada, kai
vadovauja démesingi lyderiai. Ir atvirk$¢iai, ten kur lyderiai yra nedémesingi ir daugiau reikSmes
teikia struktiiroms, darbuotojy nusiskundimai yra daznesni ir juy tekamumas didesnis”.

Micigano valstijos universiteto moksliniy tyrimy centre beveik tuo pat metu kaip ir
Ohajo valstijos universitete atlikti vadovavimo tyrimai turéjo panasius mokslinius tikslus: rasti
tokias vadovy elgesio savybes, kurios biity susijusios su ju darbo efektyvumo matais®. Mi¢igano
universiteto grupé iSskyré du vadovuy elgsenos bruozus, kuriuos pavadino i darbuotoja ir
produkta orientuotu vadovavimu. [ darbuotojus orientuoti vadovai pabrézia zmogiskuosius
santykius, jie asmeniskai domisi pavaldiniu poreikiais ir pripaZista, kad grupés nariai gali biiti
skirtingais. [ produkta orientuoti vadovai, prieSingai, yra linke pabrézti darbo techninius
aspektus,- ju svarbiausias rupestis - vykdyti grupés uzduotis, o grupés nariai téra priemoné Siems
tikslams pasiekti.

Micigano universiteto padarytose iSvadose ypaC palankiai atsiliepiama apie tuos
vadovus, kuriy elgesys orientuotas i darbuotoja. I darbuotojus orientuoti vadovai buvo susijg su
didesniu grupés produktyvumu ir su didesniu jos nariy pasitenkinimu darbu.

Vadovavimo stilius grafiskai dvimatéje erdvéje pavaizdavo R.Blake ir J.Mouton. Jie
pasiiilé vadovy tinklelj, pagrista ,riipinimusi Zmonémis® ir ,ripinimosi produkcija“

vadovavimo stiliais, kurie 1§ esmés atspindi Ohajo valstijos mokslininky suformuluotos

" Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2003. P. 169.

% Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000. P.465-466.

3 Zr. Kahn R., Katz D. Leadership Practices in Relation to Productivity and Morale//Group Dynamics: Research and
Theory, 2nd Edn. Emsford, NY: Row,Peterson, 1960.
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démesingumo ir polinkio struktiirizuoti bruozus arba Micigano valstijos universiteto nagrinétas |

darbuotojus arba i produkta orientuoto vadovavimo savybes (zr. 1 pav.).

,,Golfo klubo* Komandos
stiliaus vadovas / vadovas

Didelis 9o |19 9,9
2 8
=
‘| 7
Z
o
)E 6
%) 55 Vidutinis
Q 5 vadovas
>
Z
a5 3
o)
R 2

Mazas 1

/ L1 %1 \
Menkas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 I uzduotis
vadovas Maas RUPINIMASIS PRODUKCIIA Didelis orientuotas vadovas

1 pav. Vadovy tinklelis'

Tinklelyje geriausiu jvardijamas vadovavimo stilius - 9,9 - tai komandinis arba
demokratinis valdymas: didelis démesys skiriamas ir gamybai, ir darbuotoju moralei bei
pasitenkinimui. Siuo metu R.Blake ir J.Mouton tinklelis pla¢iai naudojamas darbuotojuy
mokymui’.

Nors aptartosios elgesio teorijos placiai taikomos ir Siais laikais, ypa¢ akcentuojant
komandinj darba, darbuotoju motyvacija ir démesinguma jiems, tenka pripaZzinti, jog jose visgi
nejvertinamas rySys tarp vadovo elgesio savybiy ir esamos situacijos, turincios itakos sékmei ar

nes¢kmei. Tai salygojo atsitiktinumy teorijy atsiradima.
1.2.3. Atsitiktinumy teorijos

Nagrinéjant vadovavimo fenomena, darési vis aiSkiau, kad nuspéti vadovavimo sé¢kme
yra kur kas sudétingesnis uzdavinys, nei iSskirti kelis bruozus ar pageidaujama vadovavimo
stiliy. Nesugebédami gauti nuosekliy rezultaty, tyrinétojai sutelké démesi i situacijos itaka.

Vienas 1§ pagrindiniy atsitiktinumo pozitriy i lyderiavima yra P.Hernsey ir K.B.

Blanchard situacinis lyderiavimo modelis. Pagal ji, efektyviausias lyderiavimo stilius yra tas,

' Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2003. P. 171.
* Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000. P.468.
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kuris kinta priklausomai nuo pavaldiniy ,,pasirengimo* laipsnio. Pasirengima autoriai apibiidina
kaip nora laiméti, siekti prisiimti atsakomybg ir igyti uzduociai biitiny sugeb¢jimy, igiidziy bei
patyrimo. Pasekéju Zzinios ir tikslai yra svarbiis veiksniai, nuo kuriy priklauso vadovavimo
stiliaus efektingumas'.

Autoriai mano, kad vadovo santykis su pavaldiniais pereina keturias stadijas, kol

pavaldiniai tobuléja, todél vadovai turi keisti savo vadovavimo stiliy® (Zr. 2 pav.).

(aukstas)
A
3 2
7 Aukstas santykiams ir Aukstas uzduociai ir
g 2 Zemas uzduociai aukstas santykiams
o)
ol
Z E
<Z
Q
wn = 4 1
ﬁ g Zemas santykiams ir Zemas santykiams ir
A g zemas uzduocdiai aukstas uzduociai
O ~
—
m
(zemas)
(zemas) ELGESYS SU UZDUOTIMI (aukstas)
(nurodymy teikimas)

1 pav. Situacinis lyderiavimo modelis’

Pradinéje pasirengimo stadijoje pati tinkamiausia vadovo taktika - didesnis démesys
darbo uzduociai. Pavaldiniai turi gauti visus nurodymus apie darbo uzduotis, turi biiti
supazindinami su organizacijos taisyklémis ir procediiromis. Sioje stadijoje netinka ir darbuotojy
dalyvavimas valdyme, nes pasekéjui dar labai svarbi struktura.

Kai pasekejai pradeda suprasti uzduotis, orientuotas i uzduot; stilius iSlieka pagrindinis,
nes pavaldiniai vis dar nesugeba veikti be struktiiros. Taciau lyderio pasitikéjimas darbuotojais ir
ju pagalba vadovui turéty dideéti, nes lyderis pradeda artimiau juos paZinti ir nori skatinti tolesnes
ju pastangas. Taigi lyderiui reikia didinti santykiy vaidmeni.

Treciojoje stadijoje darbuotojy sugeb¢jimai ir motyvacija laiméjimams iSauga, jie itin
aktyviai ima siekti didesnés atsakomybés. Lyderiui jau nebitina grieztai nurodinéti. Taciau

lyderis turi buti visada pasirenggs padéti ir skirti pakankamai démesio, kad sustiprinty pasekéju

'Hernsey P., Blanchard K.H. Management of Organizational Behavior. Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1982.
P.173-175.

* Ten pat, P. 173.

3 Ten pat.
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tiksla siekti didesnés atsakomybés. Kai pasekéjai igyja vis daugiau pasitikéjimo savo jégomis,
ima savarankiSkiau dirbti, jgauna vis daugiau patyrimo, lyderis gali mazinti savo parama ir
paskatinimus. Ketvirtojoje stadijoje pasekéjams daugiau nereikia direktyvy ir jie ju nesitiki i§
vadovo. Jie tampa savarankiski.

Situacinis lyderiavimo modelis susilauke didelio susidoméjimo, nes sitilo ne statiska, o
dinamiska ir lanksty vadovavimo stiliy. Taciau vis dar lieka praktinis klausimas: kaip realiai
vadovas sugeba pasirinkti vadovavimo stiliy, tinkanti skirtingose situacijose? [ ji atsako F.E.
Fieldler modelis'.

Pagrindiné F.E. Fieldler nuostata yra ta, kad vadovams sunku pakeisti esama valdymo
stiliy, jau atnesSusi s€kme ar jo atsisakyti. Jo nuomone, stiliai santykinai yra inertiski ir n¢ vienas
stilius negali tikti visoms situacijoms, taigi efektinga grupés darba galima pasiekti tik derinant
vadova ir situacija arba pakeiciant situacijq taip, kad ji atitikty ta vadova.

Autoriaus lyginami lyderiavimo stiliai yra panasiis i anks€iau aptartuosius stilius:
orientuota { darbuotojus, ir orientuota | uzduoti. Taciau jo modelis nuo kity modeliy skiriasi
vertinimo biuidu. F.E. Fiedler vertina vadovavimo stiliy pagal paprasta skalg, kuri zymi ,,laipsni,
kaip zmogus - palankiai ar nepalankiai (teigiamai ar neigiamai) - apibiidina sau maziausiai
palanky bendradarbi (MPB)®, t.y. asmenj, su kuriuo jam biity blogiausiai dirbti.

Pagal §; mata individui skiriama tam tikra vieta lyderiavimo stiliy skaléje. Remiantis
F.E. Fiedler gautais duomenimis, ,,asmuo, kuris jam maziausiai pageidaujama bendradarbi
vertina pakankamai palankiai, yra atlaidus, orientuotas i Zzmoniskus santykius ir yra atidus savo
darbuotojy reikméms. Taciau asmuo, kuris jam maziausiai pageidauting bendradarbj vertina
neigiamai, t.y. kuris pateikia Zema reitinga MPB, dazniausiai biina valdingas, labiau orientuotas i
uzduoties kontrole, o ne { Zzmoniskus darbo santykius.

F.E. Fiedler i$skyré tris ,lyderiavimo situacijas®, arba kintamuosius, padedancius
nustatyti, kuris lyderiavimo stilius bus efektyvus: lyderiy ir nariy santykiai, uzduoties struktiira ir
lyderio pareigybés galia.

Lyderio ir nariy santykiy kokybé daro didziausia itaka vadovo galiai ir efektyvumui. Jei
vadovas puikiai sutaria su vadovaujama grupe, jei grupés nariai ji gerbia kaip asmenybg dél jo
biido ir sugebéjimy, tai vadovui gali visai nereikéti remtis formalia valdzia ar savo padétimi. Jei
darbuotojai vadovo nemeégsta ar juo nepasitiki, tai S$is vadovas vargu ar galés neformaliai
vadovauti ir tod¢l turés remtis nurodymais, kad grup¢ atlikty savo uzduotis.

Uzduoties struktiira - antras svarbus lyderiavimo situacijos kintamasis. Struktiirizuota

yra tokia uzduotis, kai galima pateikti paZangesnes instrukcijas arba smulkius procediiry

' Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000. P. 471-473.
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apraSymus. Todel grupés nariai aiskiai zino, ko i§ ju tikimasi. Taciau, kai uzduociy struktiira
nenustatyta, grupés nariy vaidmenys néra tokie aiskiis.

Lyderio pareigybés galia yra treCiasis situacinis kintamasis. AukSty pareigy teikiama
galia supaprastina lyderio uzduoti daryti jtaka savo pavaldiniams, o Zemos pareigos apsunkina
Sig lyderio uzduoti.

Taikant F.E. Fiedler modeli, pagal Siuos tris aplinkybiuy veiksnius reikia jvertinti
situacija. Vadovo ir grupés nariy santykiai gali buti arba labai geri, arba blogi, uzduotys arba
labai, arba menkai strukttirizuotos, pareigybés galia arba stipri, arba silpna. Autorius teige, jog
juo geresni yra vadovo ir grupés nariy santykiai, juo struktiirizuotesnés uzduotys, juo stipresné
pareigu suteikiama valdzia, tuo didesn¢ itaka turi vadovas. Zinant zmogaus MPB rodikl; ir
tvertinus tris aplinkybiy veiksnius, pagal modeli visus §iuos tris kintamuosius galima suderinti
taip, kad vadovavimo efektyvumas buty didZiausias. Remdamasis savo tyrimy rezultatais, F.E.
Fiedler padaré iSvada, kad i uzduotis orientuoti vadovai geriausiy rezultaty pasiekia labai
palankiose ir labai nepalankiose situacijose. [ santykius orientuoti vadovai pasiekia geresniy

rezultaty vidutiniskai palankiose situacijose (Zr. 3 pav.).

Veiklos [  mmmmmm e oo Orientuotas | tikslus
rezultatai
Orientuotas | santykius
Geri
Blogi
Palankios Vidutinés Nepalankios

Kategorija I I I v v VI VII VIII
Lyderio ir grupés nariy santykiai Geri Geri Geri Geri Blogi Blogi Blogi Blogi
Uzduoties struktiirizavimo laipsnis Didelis | Didelis | Mazas Mazas Didelis | Didelis | Mazas Mazas
Su uzimamomis pareigomis susijusi valdzia Didele Maza Didele Maza Didele Maza Didele Maza

3 pav. F.E. Fielder modelio i§vados'

Pastaraisiais metais mokslininkas a$tuonias galimas situacijas sumazino iki trijy’. Siuo
metu jis teigia, jog orientuoti { uzduotis vadovai pasiekia geresniy rezultaty situacijose, kurias jie
gali kontroliuoti arba kurioms lyderiy itaka yra menka, o | santykius orientuoti vadovai geriausiy

rezultaty pasiekia situacijose, kurias jie gali vidutiniskai kontroliuoti.

" Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2003. P. 174.
? House R.J., Aditya R.N. The Social Scientific Study of Lydership:Quo Vadis?//Journal of Management, 23, Nr.3
(1997), P.422.
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F.E. Fiedler modelis buvo gana sékmingai pritaikytas vadovy mokymo programai,
kurios esmé - parodyti vadovams, kaip galima pritaikyti situacinius kintamuosius, kad Sie
geriausiai atitikty ju stiliy, uzuot bandzius priderinti stiliy prie situacijos.

Situacijos itaka lyderiavimui toliau nagriné¢jo M.G. Evans ir R.J. House, sukiir¢ biido ir
tikslo teorini modelj, kuris gali bati priskirtas vienam populiariausiy lyderiavimo aiskinimo
metodql.

Biido ir tikslo modelis remiasi motyvacine vil¢iy teorija, kuri teigia, kad individo
motyvacija priklauso nuo jo vil¢iy (lukesciy) gauti atlygi ir to atlygio patrauklumo tam individui.
Nors vadovai gali daryti itaka savo pavaldiniams paciais {vairiausiais biidais, - pazymi
M.G.Evans, - taciau svarbiausias i$ ju - galimybé atlyginti uz darba ir nurodyti, ka jie turi atlikti,
kad pelnyty ta atlyginima. Taigi vadovai nustato ,.tikslus*“ (atlyginimas) ir ,,bidus®, kuriais
galima juos gauti’.

Pagal Sia teorija vadovo elgesys pavaldiniams priimtinas tiek, kiek jiems atrodo, kad Sis
elgesys yra tuojau pat pajuntamo pasitenkinimo Saltinis arba priemoné pajusti pasitenkinima
ateityje. Vadovo elgesys yra tiek motyvuojantis, kiek jis suteikia pavaldiniams pasitenkinimo,
priklausancio nuo jo darbo rezultaty, poreiki ir suteikia biiting efektyviai veiklai parama, moko,
nukreipia ir atlygina. Norédamas patikrinti Siuos teiginius R.J. House atskyré keturias vadovy
elgesio kategorijas. Nukreipiantis vadovas savo pavaldiniams pasako, ko i§ ju tikisi, nustato
termina, per kurj reikia atlikti darba, ir konkregiai pataria, kaip jvykdyti uzduotis. Si savyb¢ labai
panaSi | anksCiau nagrinétuose Ohajo universiteto tyrimuose minima poreikj struktiirizuoti.
Palaikantis vadovas yra draugiskas ir ripinasi savo pavaldiniais. Bendraujantis vadovas pries
priimdamas sprendima tariasi su pavaldiniais ir naudojasi ju patarimais. [ laiméjimus orientuotas
vadovas i8kelia sudétingus tikslus ir i§ pavaldiniy tikisi paciu geriausiy rezultaty. PrieSingai, nei |
vadovo elgesi ziiréjo F.E. Fiedler, R.J. House daro prielaida, kad vadovai yra lankstiis. Biido-
tikslo teorija teigia, jog tas pats vadovas priklausomai nuo situacijos gali pademonstruoti bet kuri
i$ Siy elgesio tipy arba juos visus kartu.

1988 m. knygoje V.H. Vroom ir A.G. Jago kritikuoja biido ir tikslo teorija uz tai, kad
joje neatsizvelgiama i situacija, kai vadovai priima sprendimus apie darbuotojy itraukima. Kaip
iSeit] 1§ susiklosCiusios padéties jie pateikia klasikini Vroom-Yetton situacinio lyderiavimo
modelj, papildydami ji dviem veiksniais, { kuriuos reikéty atsizvelgti: sprendimo kokybe¢ ir

sprendimo priimtinumas®.

" Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2003. P. 175-176.

% Stoner J.A.F., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000. P.474.

*Vroom V.H., Jago A.G. The New Leadership: Managing Participation in Organizations. Upper Saddle River, NJ:
Prentice Hall, 1998. P.111-112.
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Pirmasis Vroom-Yetton modelis' buvo suformuluotas 1973 m., siekiant padéti
vadovams nuspresti, kada ir kokiu mastu jie turéty jtraukti pavaldinius i tam tikros problemos
sprendima. Pripazindami, kad rutiniSky ir nerutiniS$ky darby uzduociy struktiira yra skirtinga, Sie
mokslininkai jrodinéjo, kad vadovo elgesys privalo atspindéti uzduoties struktiira. Sis modelis -
tai sprendimy medis, apimantis septynias aplinkybes ir penkis alternatyvius vadovavimo stilius,
pradedant tokiu, kai vadovas pats priima sprendima ir baigiant grupiniu problemos svarstymu
kolektyviai priimant sprendima. Autoriai vadovams pataria pateikti keleta klausimy, kurie padés
nustatyti, koki stiliy taikyti susidirus su konkrecia problema:

- Ar vadovui pakanka ziniy ir igiidziy, kad galéty pats iSspesti problema? Jei ne,
savarankiSkas sprendimo priémimas yra netinkamas.

- Ar vadovui tikrai reikia priimti aukSciausios kokybés sprendima, su kuriuo
greitiausiai nesutiks pavaldiniai? Jei taip, grupés pritarimo siekimas yra netinkamas biidas. Siuo
atveju, jei vadovas nepasinaudos savo valdzia ir pats nepriims galutinio sprendimo, jis nebus
auksciausios kokybeés.

- Ar problema yra struktiirizuota? Jei ne, reikia didesnés grupés tarpusavio saveikos.

- Ar priimto sprendimo s¢kmé labai priklauso nuo to, kaip ji priims grupé? Jei taip,
tai vadovavimo stilius, kai pavaldiniai dalyvauja maziausiai, netinka.

- Jei svarbu, kad sprendimas biity priimtinas pavaldiniams, tai ar gali buti, kad
pavaldiniai tarpusavyje nesutars, kuris sprendimas yra geriausias? Jei taip, pirmenybe reikéty
teikti tokiam vadovavimo stiliui, kai sprendima priima visa grupé.

Naujausi V.H. Vroom ir A.G. Jago darbai paskatino perzitiréti §§ modelj, jie pozitiri
papildé hipoteze, kad sprendimy efektyvumas priklauso nuo sprendimy kokybés, isipareigojimy
Ju atzvilgiu ir jiems sugaisto laiko. Jie taip pat teigia, jog bendras lyderiavimo efektyvumas - tai
kintamojo funkcija - sprendimy efektyvumas minus sprendimo priémimo kastai plius sukurtoji
verté, ugdant Zmoniy sugebéjimus priimti jpareigojancius sprendimus. Galima priimti galybe
labai efektingy sprendimy, taciau jei tie sprendimai tik nezymiai tobulina arba visai netobulina
kity asmeny sugeb¢jimy, arba jei priimti sprendimus yra sunku, tas procesas vargina ar yra
brangus, tokie sprendimai sekina visos organizacijos zmoniy kapitala. Todél mokslininkai teigia,
kad vadovavimo stilius gali biiti orientuotas { laika ir tobulé¢jima ir kiekviena orientacija gali buti
tinkama skirtingomis aplinkybémis.

Moksliniai tyrimai, kuriais tikrinamas senasis ir naujasis modeliai, teikia vil¢iy. Taciau
Sis modelis, deja, yra per daug sudétingas, kad juo galéty vadovautis paprastas vadovas.

V.H.Vroom ir A.G. Jago netgi sukiir¢ kompiutering programa, padedancia vadovams orientuotis

' Vroom V.H., Yetton P.W. Leadership in Decision Making. Pittsburgh: University of Pittsburgh Press, 1973. P.
194.
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modelio atSakose. Sunku jvertinti, kiek SiuolaikiSkas §is modelis. Taciau svarbu tai, kad
mokslininkai pateiké solidzius, empiriSkai patvirtintus teiginius apie priklausancius nuo

atsitiktinumy veiksnius, { kuriuos reikéty atsizvelgti renkantis vadovavimo stiliy'.

1.2.4. Siuolaikinés lyderiavimo teorijos

Lyderiy elgesio tyrimai tebesitgsia daugeliu krypciy. Vis labiau domimasi asmenimis,
kurie sugeba daryti didelg¢ itaka savo organizacijoms. Jie vadinami charizmatiniais arba
transformaciniais lyderiais. Sis gana naujas susidoméjimas tokiais lyderiais kilo maZiausiai i$
dvieju éaltiniuf. Pirmiausia, daug dideliy kompanijy, tokiy kaip ,,AT&T*, ,,IBM®, ,,GSM* émési
transformacijy programy - dideliy pokyciy, kuriuos reikia igyvendinti per trumpa laika. Buvo
teigiama, kad tokioms transformacijoms butini lyderiai. Antra, daug kas jauté, kad lyderiavimo
teorijos, telkian¢ios démesi i bruozus, elgesi ir situacijas, pamir$o pati lyder;.

Tyrinédamas transformacinio lyderiavimo koncepcija, B.M. Bass suprieSino du lyderio
elgesio tipus: transakcini ir transformacinj. Transakciniai lyderiai nustato, ka pavaldiniai turi
padaryti, kad pasiekty savo individualius ir visos organizacijos tikslus, klasifikuoja S$iuos
reikalavimus ir padeda pavaldiniams igyti pasitikéjimo, kad labai pasistengg, jie galéty Siuos
tikslus pasiekti. Transformacinis lyderis motyvuoja pavaldinius dirbti daugiau, nei jie i§ pradziy
tik¢josi, stiprina ju svarbumo pojiiti ir didina uzduociy vertg, versdami juos aukoti savo paciy
interesus dél komandos, organizacijos ar didesnés politikos ir perkelia juos i aukStesni lygi,
pavyzdziui, savirealizacijos poreikiy lygmenj’.

Mokslininkas i$skiria svarbiausias transformacinio lyderio savybes:

1. Pasitik¢jimas savimi. Jie visiSkai pasitiki savo vertinimy teisingumu ir gebéjimais.

2. Vizija. Tai idealizuotas tikslas, Zadantis, kad ateitis bus geresné nei status quo. Juo
didesnis skirtumas tarp $io idealizuoto tikslo ir status quo, tuo didesné tikimybeé, kad pasekéjai
Sia neiprasta vizija susies su savo lyderiu.

3. Tvirtas tikéjimas Sia vizija. Manoma, kad charizmatiniai lyderiai yra labai pasiaukoj¢
bei pasirenge imtis didesnés asmeninés rizikos, patirti didesnius kaStus ir aukotis, kad
igyvendinty savo vizija.

4. Neiprastas elgesys. Turin¢iy charizma lyderiu elgesys yra naujoviskas,
nekonvencionalus ir prieStaraujantis nusistovéjusioms normoms. Jei toks elgesys pelno s¢kme,

pasekéjai savo lyderiais stebisi ir Zavisi.

! Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2003. P. 178.
* Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R. Vadyba. Poligrafija ir informatika, 2000. P.479.
* Robbins S.P. Organizacinés elgsenos pagrindai. Poligrafija ir informatika, 2003. P. 180-181.
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5. Pokyc¢iuy skatintojo ivaizdis. Manoma, kad charizmatiniai vadovai ne stengiasi
1§saugoti status quo, o siekia radikaliy permainy.

Charizmatinio lyderiavimo teorija pagrindé¢ keli tyrimai, ta¢iau ju jrodymy visiSkam jos
patvirtinimui nepakanka - tai ateities iSsamesniy tyrin¢jimy objektas.

J.M. Kouzes ir B.Z. Posner atvert¢ nauja lyderiavimo tyrimy puslapi, griz¢ prie esminiy
dalyky ir paméging susisteminti penkias pagrindines veiklos ypatybes bei deSimt elgesio tipu. Jie
papras¢ lyderius apibiidinti save, kai esti aukStumoje, o darbuotojy paprase ivardinti, kokiais
bruozais jie labiausiai zavisi. Gautos penkios veiklos ypatybés panasios i anks¢iau nagrinétas,
tai:

1. Isstkis procesui.

2. Bendrosios vizijos iteigimas.

3. Kity jgalinimas veikti.

4. Budo modeliavimas.

5. Sirdies drqsinimasl.

Siu mokslininky tyrimai buvo pagristi pokalbiais su daugiau kaip 500 vidutinio ir
aukStesniojo lygio vadovy ir anketomis, o ju tyrimy rezultaty reikSmeé tame, kad sugriauna
lyderiavimo tyrimy mita, kuris vadovaujasi tiesiogine lyderiy patirtimi. Mokslininkai tvirtina, jog
Siy penkiy kategoriju ir deSimties elgesio tipy gali iSmokti daugelis.

Ne maziau i§samu tyrima atliko J.C. Collins, iSnagrinéjes sékmingiausiai veikian¢iy
imoniy veikla ir vadovavima jose. Tyrimo rezultate mokslininkas iSkélé 5 - ojo lygio vadovy

koncepcija (Zr. 4 pav.).

jos siekima, stimuliuoja aukstesniy veiklos efel
reikalavimy taikyma

KOMPETENTINGAS VADOVAS
Organizuoja zmones ir teikia iSteklius efektyviam i§ anksto uzsibréxty tiksly
siekimui

NAUDINGAS KOMANDOS NARYS
Individualiais sugebéjimais prisideda prie grupés tiksly pasiekimo ir efektyviai
darbuojasi kartu su kitais kolektyvo aplinkoie.

LABAI GABUS INDIVIDAS

Savo talentu, ziniomis, sugebéjimais ir visais gerais darbo ipro¢iais prisideda prie kompanijos seékmeés

4 pav. 5-0jo lygio hierarchija’

' Kouzes J.M., Posner B.Z. I&siikis vadybai. Kaunas: Smaltija, 2003.
% Collins J.C. Nuo gero - prie puikaus. Vilnius, 2004. P.38.
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Esminis 5-ojo lygio vadovo bruozas, remiantis J.C. Collins, — geb¢jimas suderinti
profesini ryzta ir asmeninj kukluma. Jis sugeba nukreipti savo ambicijas pirmiausia { kompanija,
daugiausia riipintis jos s€ékme, o ne savo turtais ir asmeniniu pripaZinimu. 5-ojo lygio vadovai
nori, kad vadovaujant naujajai kartai ju kompanijai eitysi dar geriau, ju né kiek negasdina mintis,
kad dauguma ?moniy net nezinos, kad tos sékmés istaky reikia ieskoti juy pastangose'.

Autorius taip pat i8kélé hipoteze, jog yra dvi kategorijos zmoniy - turinciu 5-ojo lygio
vadovy uZuomazgy ir neturintys. Remiantis Sia hipoteze galima teigti, jog $i naujoji teorija i§
dalies yra artima bruozy teoriju teiginiams, visgi autorius teigia, jog 5-ojo lygio vadovy
sugebéjimai gali biti ir iSugdomi.

Aptarus esmines lyderiavimo teorijas matyti, jog ju raida neiSvengiamai susijusi su
atitinkamo laikotarpio vadovavimui keliamy reikalavimy ypatumais. Teorijose atskleistos
,»uzduoCiy® ir ,,zmoniy*“ koncepcijos - daznai iSreikStos sinonimais, i§ esmés reiskia ta pati.
Uzduoti uzduotimi vadina tik F.E. Fiedler, Ohajo valstijos mokslininkai tai vadina ,,poreikiu
struktiirizuoti®, kelio-tikslo teorijos Salininkai tai vadina ,,direktyva®, Micigano valstijos
universiteto mokslininkai - ,,orientavimusi i produkta®, R.Blake ir J.Mouton - ,riipinimusi
gamyba“. PanaSiai traktuojama ir ,,zmoniy“ savoka, kuri vadinama ,pagarba®, ,rémimu® ir
,,1 darbuotojus orientuotu® ar ,,i santykius orientuotu“ vadovavimu. Laikas parodé, jog kai kurios
teorijose iSkeltos savybés gali biiti nuosaikiis efektyvaus vadovavimo rodikliai. Taciau tai, kad
vadovas pasizymi intelektu, ryztu, pasitikéjimu savimi ir pan., jokiu bidu nereiskia, jog
pavaldiniai dirbs produktyviai, bus patenkinti ir laikys vadova lyderiu.

Ankstyvieji uzduociy ir Zmoniy metodai (Ohajo valstijos, Micigano valstijos
universiteto, vadovavimo tinklelio) nepateikia konkre¢iy pasitlymy lyderiy ugdymui.
Stipriausias teiginys, kuri galima suformuluoti remiantis Siomis teorijomis, yra tas, kad lyderiy,
kuriy orientacijos 1 zmones rodiklis yra aukstas, vadovaujami darbuotojai biina patenkinti savo
darbu. Taigi galima sakyti, kad pagrindinis perversmas sampratoje apie lyderiavima {vyko tada,
kai buvo iSplétotos atsitiktinumy teorijos, kurios apzvelgia priklausancius nuo situacijos
veiksmus. Dabarties mokslo faktai teigia, kad aktualtis nuo situacijos priklausantys veiksniai yra
darbo uzduoties struktiira, grupés paramos lygis ir tokios pasekéjuy savybés kaip asmenybe,
patirtis ir gebéjimai.

Galima daryti prielaida, jog minétieji veiksniai susiformavo naujajame vadovavimo
kontekste, kuri atspindi tarpusavio bendravimas, pasaulyje vis didéjantis netikrumas ir atkaklus

prasmes ieskojimas. Lyderiavimui naujajame kontekste taip pat keliami nauji reikalavimai.

' Collins J.C. Nuo gero - prie puikaus. Vilnius, 2004. P.45.
18



1.3. Lyderiavimas naujajame kontekste

Naujaji lyderiavimo konteksta iSsamiai apibidina J.M. Kouzes ir B.Z. Posner,
pateikdami astuonis dabarting valdymo situacija apibidinan¢ius teiginius':

1. Didé¢jantis netikrumas. Po aStuoneriy mety kilimo sprogo Naujosios ekonomikos
burbulas. Internetas prarado naujuma, padaznéjo nesugebanciy prisitaikyti prie greitai kintancios
aplinkos darbuotojy atleidimai i§ darbo, padid¢jo terorizmo pavojus.

2. Svarbiausia zmonés. Vis labiau dominuoja savimongs, karjeros siekimo, socialinio
samoningumo ir tarpusavio bendravimo igiidziai. Labiau nei iki Siol vertinamas gebéjimas dirbti
grupéje. Sekme lemianciam vadovui biitinas gebéjimas bendradarbiauti ir labiau vertinti zmones,
o ne pelna.

3. Esame dar labiau susij¢. Elektronika ir technologijos visus subiiré | internetinio
bendradarbiavimo tinkla. Visuotiniai rySiai reiskia kur kas daugiau nei 1990 - aisiais ir veliau.
Nors internetas dazniausiai naudojamas komercijai - pirkimui, saskaity apmokéjimui, prekiy
mainams ir tarpininkavimui, jo tikslas - pagelbéti Zmonéms bendrai dirbti. Jis turéty skatinti
zmones bendradarbiauti, dalytis patirtimi, remti vienas kita. Tuo pat metu tai i§Stikis vadovams,
salyginai panaikinantis hierarchija, didinantis bendravimo galimybes ir tuo paciu iSstumiantis
lyderiavimo esminj aspekta - asmeninj bendravima.

4. Socialinis kapitalas. Zinios tapo naujuoju ekonominiu istekliumi, pakeité Zemés ir
finansini kapitala. Pagauséjusios Zinios yra prekiy ir paslaugy naujoji pridétiné verté. Vienu
svarbiausiu tapo bendravimo kapitalas - bendra verté zmoniy, kurie vienas kita pazista, ir to, ka
jie vienas dél kito padaryty. Taigi rezultata lemia ne kompiuteriy, o zmoniy tinklai. Neeilines
uzduotis galés atlikti tie lyderiai, kurie yra §io bendradarbiavimo tinklo viduryje.

5. Visuotiné ekonomika. Socialiniai rySiai ir kapitalas pasklinda toli uZ atskiry sieny.
Tinklas yra globalus. Ekonomika taip pat globali. Kapitalas lengvai sriiva i§ vienos Salies { kita,
sukurdamas dar labai nauja pasauliui nepastovuma. [vykiai Tokijo rinkoje daro itaka Niujorko
rinkai. Ekonominiu aspektu pasaulis nebeturi riby - ir vadovavimas jau nebetelpa vien tik
ekonomikos sritj. Vadovavimas apima ir kultiira. Su visuotine ekonomika ateina pasauliné darbo
jéga, ir Siam reiSkiniui dauguma vadovy yra visai nepasiruosg. Pasaulinis vadovavimas reiskia
visuotini zmoniy poreikiy supratima.

6. Greitis. Greitis - tai tiesioginé visa jungianciy technologiju pasekmé. Daug pokyciu
palengvino gyvenima ir sumazino verslo veiklos iSlaidas, taciau visa tai suktré skubéjimo

kulttira, nors ne viska, pavyzdziui, Zmoniy bendravimo kokybg galima paspartinti.

' Kouzes J.M., Posner B.Z. I&siikis vadybai. Kaunas: Smaltija, 2003.
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7. Kintanti darbo jéga. Baigiantis paskutiniam tiikstantmeciui, darbdaviai ir darbuotojai
kitaip apibrézé tarpusavio bendravima. Stambiausi darbdaviai kiiré naujas darbo vietas
rekordiniu tempu, o darbo jégos pasirinkimas vis didéjo. Daug Zmoniy émési individualaus
verslo. Taciau dauguma Siy dieny darbuotojy abejoja, ar organizacijos bus lojalios savo
darbuotojams. Jie girdi kalbas apie tai, kad organizacijos nori iStikimy klienty ir atsidavusiy
darbuotojy, taciau nejaucia rySio tarp gyvenimo ir darbo. Daugumoje organizacijy saugumo ir
pasitikéjimo savokos tiesiog iSnyko, o pasitikéjimas yra biitinas geriems darbo santykiams, be jo
nejmanoma atlikti neeiliniy uzduociy.

8. Dar intensyvesnis prasmés ieSkojimas. Pastarojo deSimtmecio antrojoje puséje
atsirado prieSinga jéga, kovojanti su plintanciu cinizmu. Jauni darbuotojai nepasiduoda nuostatai,
kad jie nesvarbiis. Vis daugiau Zmoniy iesko gilesnés gyvenimo prasmés. Vertybés ir dorybés
aptariamos kur kas atviriau, o Zmongés nerimauja, koki palikima paliks ateinan¢ioms kartoms.

Siuolaikin¢je vadyboje vis dazniau pasigirsta teiginiai, kad lyderiavimas néra skirtas
ypatingiems zmonéms. Tai procesas, kai eiliniai zmonés nuosSirdziomis savo ir kity pastangomis
gauna gerus rezultatus. Zmonés sugeba vykdyti neeilines uzduotis tada, kai sugeba kickviename
iSlaisvinti vadova. Lyderiy veiklos sritis - ateitis. Unikalus vadovo palikimas - vertingy, laiko
iSbandymus atlaikan¢iy institucijy kurimas. Svarbiausias vadovo veiklos rezultatas - ne
Siandienos pelnas, o ilgalaikis Zmoniy ir instituciju ugdymas, kad jie galéty prisitaikyti, keistis,
klestéti ir augti'.

Remiantis naujosiomis teorijomis, galima teigti, jog vadovavimas naujajame kontekste
svarbus ne tik darbuotojo karjerai, ar jo organizacijai. Jis svarbus visose srityse, bendruomenése
ir Salyse. Naujaisiais laikais labiau nei iki $iol reikia daugiau pavyzdiniy lyderiy, nes biitina
vykdyti labai daug neeiliniy uzduociy. Reikia vadovy, galin¢iuy suvienyti ir ikvépti. Tuo paciu
tenka pripaZinti, jog vadovavimas yra kartu ir saves ugdymas.

W.R. Bennis ir B. Nanus prognozuoja, jog visos permainos d¢l naujojo valdymo
konteksto sukurs milijony naujy vadovuy poreiki ateityje. Ju nuomone, lyderiais taps tie, kurie
sugebés:

1. Nustatyti veiklos kryptis Siais neramiais laikais.

2. Susidoroti su permainomis ir karti teikti savo klientams iSimtinés kokybés paslaugas.

3. Pritraukti resursus ir ieskoti sajungininky, kad aprapinty naujus klientus.

4. Pazaboti jvairove globaliniu mastu.

5. Ikvépti optimizma, entuziazma ir isipareigojima savo pasekéjams.

6. Tapti vadovy vadovu, ypa¢ ten, kur dirba issilaving darbuotojai *.

! Kouzes J.M., Posner B.Z. I5§iikis vadybai. Kaunas: Smaltija, 2003.
? Bennis W., Nanus B. Lyderiai: atsakomybés strategija. Algarve, 1998. P. 232.
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Autoriai taip pat pateikia galima dvideSimt pirmojo amziaus vadovavimo modelj (zr. 1

lentelg).

1 lentelé. Galimas dvide§imt pirmojo amZiaus vadovavimo modelis'

Is

I

-Nedaug vadovy, daug administratoriy.
-Vadovavimas nurodant tikslus, pvz., netolimas pelnas.

-Apimties mazinimas, zemomis kainomis,

auksta kokybé.

normos

-Reaguojantis/prisitaikantis prie permainy.
-Hierarchiniy organizacijy kiiréjas.
-Informacija prieinama keliems sprendéjams.

-Vadovas- Seimininkas, kontroliuojantis procesus ir
elgesi.

-Vadovas atsakingas uz gera administratoriy parengima.

-Vadovas - stabilizatorius, palaikantis pusiausvyra tarp
konfliktuojanciy pusiy ir palaikantis kultiira.

-Vadovai visuose lygiuose, maziau administratoriy.

-Vadovavimas remiantis vizija - naujy ilgalaikio verslo
augimo krypéiy nustatymas.

-Nauju  unikaliy  sri¢iy  sukiirimas,  i$skirtinés
kompetencijos.

-Numatantis/ kuriantis ateitj.

-Vienodesniy, kolegijiniy organizacijy kiiréjas.
-lgalinantis ir jkvepiantis individus, lengvinantis

komandos darba.

-Informacija prieinama daugeliui asmeny organizacijos
viduje ir iSoréje.
-Vadovas kaip
organizacijas.

treneris, kuriantis besimokancias

-Vadovas taip pat atsakingas uz ateities vadovy
parengima; vadovy vadovas.
-Vadovas - permainy agentas, kuriantis dienotvarke

permainoms, pasveriantis rizika, vystantis kultira ir

technologijos bazg.

Apibendrinant iSnagrinétas lyderiavimo teorijas, galima  prieiti iSvados, jog
lyderiavimo koncepcijos samprata iki Siy dieny neturi vieno konkretaus paaiSkinimo ar
apibrézimo. Visgi, remiantis Siuolaikinémis vadybos teorijomis ir atliktais tyrimais, galima teigti,
jog dabartiniam lyderiavimui didelg itaka turi tiek paties vadovo iSugdytos asmeninés savybeés,
tiek ir jo sugebé¢jimai kelti pavaldiniy pasitikéjima, organizuoti komandini darba, gebé&jimas
tkvepti pasekéjus siekti lyderio suformuotos vizijos.

Naujajame netikrumo ir nuolatiniy pokyc¢iy kontekste, autorés nuomone, priimtiniausias
yra dinamiskas (transformacinis) lyderiavimo stilius, kadangi jis sutampa su inovacine,
technologijomis pagrista Siy dienu valdymo aplinka. Toks lyderiavimas turéty buti pagristas
kartais net radikaliomis permainomis, kurios turéty atspindéti tiek vadovo, tiek ju pasekéju
interesy bendruma, islaisvinty ir suvienyty kolektyvias jégas, biity pagristas lyderio gebéjimu
suformuoti ir iSaukstinti savo pasekéju motyvus ir tikslus. Naujieji valdymo principai turéty
1Sreiksti komandini darba, bendradarbiavima ir pasitikéjimo tarp lyderio ir pasekéjy kirima,
pagrista saveika tarp darbuotojy poreikiy ir vadovo sugebéjimo juos suprasti. Siuolaikinis

vadovas - lyderis turi atskleisti savo talentus, pasirinkti tikslus ir vizijas, kurie yra pagristi

' Bennis W., Nanus B. Lyderiai: atsakomybés strategija. Algarve, 1998. P. 233.
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pagrindinémis darbo jégos vertybémis, ir kurti socialing sandara, kuri juos remia. Galiausiai
lyderiai turéty pakyléti savo pasekéjus i aukStesnius samoningumo laipsnius, ypatingai saves
realizavimo skatinima.

Siuolaiking lyderiavimo koncepcija salyginai yra universali, taikytina visuose
visuomenés organizacijose. Pastaruoju metu pladiai pripazistama, jog esamas vadovavimo
neefektyvumas (kuris gali biiti gretinamas su administraciniu valdymu) salygoja vizijos
nebiivima, visuomeng be vizijy, o to rezultatas visuomenés susiskaidymas dél tikslo ir tarpusavio
sasajy nebiivimo. D¢l to vis placiau kalbama apie tai, kad lyderiavimas turi tapti nacionaliniu
prioritetu, biitinu ir esminiu Siuolaikiniame ziniy ekonomikos valdymo kontekste. IS to seka, jog
efektyvaus vadovavimo jtvirtinimas butinas ne tik privaciame, bet ir dar daugiau itakos
visuomenei turiniame valstybiniame sektoriuje. Lyderiavimo koncepcija valstybés instituciju

valdyme toliau ir nagrin¢jama.
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2. LYDERIAVIMAS VALSTYBES INSTITUCIJU VALDYME ZINIY
EKONOMIKOS SALYGOMIS

Aptariant naujaji lyderiavimo konteksta pirmajame skyriuje, buvo isskirti esminiai
naujosios ekonomikos ypatumai su kuriais susiduriama Siuolaikiniame verslo valdyme. Naujoji
ekonomika, dar kitaip vadinama ziniy ekonomika, i§kél¢ naujus tikslus ir reikalavimus ne tik
privataus, bet ir vieSojo sektoriaus valdymui. Efektyvus valstybés institucijy valdymas igijo
nauja - vieSojo sektoriaus reformos - samprata, kurioje iSskirtinis démesys sutelkiamas 1
administravimo pakeitima vie$aja vadyba, perimant iki tol privaiame sektoriuje taikytas
vadybos koncepcijas, tarp ju ir lyderiavimo koncepcija. Taigi toliau tikslinga aptarti valstybés
institucijy valdymui keliamus reikalavimus naujajame ziniy ekonomika pagristame kontekste,
iSnagrinéti vieSojo sektoriaus reformos salygojamus valstybés institucijy valdymo poky¢ius ir
nustatyti lyderiavimo koncepcijos vieta vieSaja vadyba pagristame valstybés instituciju valdyme,

tvertinant galimas ateities lyderiu ugdymo perspektyvas.

2.1. Valstybés institucijy valdymo poky¢iai Ziniy ekonomikos salygomis

2.1.1. Naujojo valdymo konteksto salygojami iSSuikiai

Paskutinius tris XX a. deSimtmecius smarkiai suaktyvéjusi informaciniy technologiju
plétra labiausiai iSsivysCiusiose pasaulio valstybése sudaré salygas naujosios ekonomikos
uzgimimui ir plétrai. Telekomunikacijomis ir ziniomis paremta naujoji ekonomika globalizuoja
rinkas, vercia keisti verslo valdymo budus, suteikia naujy galimybiy - kompanijos pradeda veikti
besiglobalizuojanc¢iose rinkose, kurios suteikia didesni augimo potenciala ir didesng
konkurencija'.

Kai yra kalbama apie naujaja ekonomika, turima omenyje pasauli, kuriame
komunikacijos, technologijos sukuria globalia konkurencija; pasauli, kuriame inovacijos yra
daug svarbesnés nei masiné produkcija; pasaulj, kuriame investuojama | naujas koncepcijas ar
priemones joms sukurti labiau nei { gamybos priemones (masinas); pasauli, kuriame greiti
poky¢iai yra nuolatiniai; pasauli, kuris taip skiriasi nuo prie$ tai buvusio kaip skyrési industrinis
amzius nuo agrokultiirinio; pasauli, kurio atsiradima galima bty prilyginti revoliucijai; pasauli,
kurio centre yra laisvos rinkos”.

Siuolaikiné rinkos ekonomika pasaulio ekonomikos koordinatése yra auksto

organizacinio lygio, inovacijy ir auksty technologijy verslo ekonomika, kuri grindziama rinkos

' Rakauskiené O.G. Valstybés ekonominé politika. Rankrastis. Vilnius, 2005. P. 36-37.
% So what is the new economy?, http://hotwired.lycos.com/special/ene/index.
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laisvés, konkurencijos ir demokratijos principais. Siuolaikingje ekonomikos sistemoje valstybé
atlieka respektabily vaidmen;.

Visgi tenka pripazinti, kad efektyvios rinkos be galingy valstybinio reguliavimo sverty
nebtina. Ypac svarbus valstybés vaidmuo tenka pereinamajam laikotarpiui. Kaip teigia zinomas
pasaulyje $iuolaikinés rinkos pranciizy teoretikas Zakas Sapiras, ,,pereinamuoju laikotarpiu yra
klaidinga pasikliauti vien rinkos savireguliavimu, neprotinga remtis rinkos pranaSumais, kuriy
dar néra, kurie dar nesukurti“. Siuolaikinés rinkos ekonomikos salygomis atsisakoma pozitirio i
nereguliuojama rinka, pastaruoju metu perziiirimas valstybés vaidmuo, atsisakoma beatodairisko
rinkos valstybés dalyvavimo neigimo®.

Pasaulio banko 1997 m. ataskaitoje apie valstybés vaidmeni ,,Valstybé
besikei¢ianCiame pasaulyje” Pasaulio banko prezidentas DZonas Vulfensonas teigia, kad
»ekonomikos plétra, kuri buvo pagrista vien valstybiniu reguliavimu, zinoma, patyré nes¢kme,
taCiau analogiSkas rezultatas laukia ekonomikos plétros be valstybés. Istorija rodo, kad gera
vyriausyb¢ - tai ne prabanga, o butina salyga. Be efektyvaus valstybés dalyvavimo ekonomikoje
néra imanoma subalansuota tolygi socialiné ekonominé plétra‘.

Taigi naujojoje ekonomikoje remiamasi esminiu principu - jeigu valstybé savo
ekonomine veikla sudaro palankias salygas visu gamybos veiksniy (darbo, kapitalo, zemés,
ziniy) efektyviai veiklai, tai tokia valstybé pati yra vienas i§ svarbiausiyju nacionalinés
ekonomikos augimo veiksniy'.

Didé¢jantys reikalavimai valstybés instituciju atliekamoms funkcijoms, augantis
aplinkos netikrumas ir nuolatiniai pokyciai kelia valstybés institucijy administravimui naujus

188ukius (zr. 5 pav.).

Anksciau Dabar

Skaidriis dalykiniai santykiai ir probleminés sritys Neapzvelgiamumas ir kompleksiSkumas
Reliatyviai pastovios salygos Dinaminiai pokyciai

Aiskus itaka darantys rysiai Priezasciy persipynimas ir gausa
Teisinés struktiiros veikia pagal atskyrimo principa Kombinacijos ir alternatyvos

Aiskios visuomeninés interesy grupés Trumpalaikés interesy grupés

Politinis nuspéjamumas Nebalansuotieji migruojantys rinkéjai
Pasitikéjimas vadovybe, autoritetas Vertybiy kaita, vertybiy lygiavertiSkumas
Sociokultiirinis stabilumas Demografiniai pokyciai

. IR s 22
5 pav. Kintantys i$siikiai vieSajam sektoriui

Sios pliuralizmo, individualizavimo, mobilumo ir lankstumo didéjimo tendencijos daro
itaka vieSajame sektoriuje besidarbuojantiems asmenims bei paslaugy gavéjams. Naujos vertybés

vis dazniau atsimusa | sustingusias administracines struktiiras ir sustabaréjusia administracing

! Rakauskiené O.G. Valstybés ekonominé politika. Rankrastis. Vilnius, 2005. P. 40.
*Thom N., Ritz A. VieSoji vadyba. Inovaciniai vieSojo sektoriaus valdymo metmenys.Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. 19.

24




kultiira. Dél to vis dazniau kritikuojama biurokratiné kultiira, kadangi esant pastovioms salygoms
(pvz., pastoviai aplinkai) biurokratiné organizacija garantuoja veiksminga uzduociy atlikima,
taCiau trukdo institucijos kaitai. IS to kas pasakyta seka, jog valstybés instituciju valdymui
bitinas pertvarkymas, tiesiogiai salygojamas naujy Ziniy ekonomikos salygu. Sis pertvarkymas,

igijgs vieSojo valdymo reformos pavadinima toliau ir nagrin¢jamas.
2.1.2. Viesojo valdymo reformos esmé

Paskutiniaisiais XX amziaus metais vieSajam sektoriui zengus daugybe tiksliy
modernizavimo Zingsniy, vis s€ékmingiau sekési iveikti sistemiSkai ir iSoriSkai nulemta didéjanti
vadybos deficita. Valstybés institucijos atsinaujino keisdamosi ta pacia naujy valdymo modeliy,
pagristu vadybos mokslu, kryptimi. I§ esmés naujoviska vadyba pagristo administravimo kryptis,
kaip yra visuotinai pripazistama, formavosi jgaudama naujosios vieSosios vadybos pavadinima,
pagrista inovacijy ugdymo, organizacijos poky&iy ir sistemiko personalo valdymo sasaja’.

Ch. Pollit ir G. Bouckaert vieSojo valdymo reforma apibrézé kaip samoningus pokycius
vieSojo sektoriaus organizacijy struktiirose ir procesuose, siekiant, kad jie veikty geriau.
Strukttiriniai pokyciai - tai dazniausiai vieSojo sektoriaus organizacijyu sujungimas arba
atskyrimas (sukuriama maziau didesniu departamenty, kad jie biity geriau koordinuojami, arba
daug mazesniy departamenty - kad iSrySkéty démesio centras ir biity skatinama specializacija).
Procesiniais poky¢iais galéty biti sistemy pertvarkymas, pagal kurias iSduodamos licencijos arba
teikiamos negrazinamos iSmokos arba iSduodami pasai, kokybés standarty nustatymas sveikatos
apsaugai ar Svietimo paslaugoms, teikiamoms pilieCiams, taip pat naujos biudzety sudarymo
tvarkos idiegimas, kuri skatinty valstybés tarnautojus labiau riipintis iSlaidomis arba/ir atidziai
stebeti, kokie yra valstybés iSlaidy rezultatai. Valdymo reforma paprastai apima ir sistemos
pokycius, pagal kuria idarbinami, mokomi, ivertinami, paauksStinami, valdomi ir atleidziami
patys valstybés tarnautojai’.

Tiksliausias naujosios vieSosios vadybos reformu judéjimo pavadinimas vadinamas
Sveicarijoje iprastu rezultatyviojo administravimo terminu. Valstybinis valdymas, pajégiantis
sukelti realius poveikius, visy pirma pasireiSkia gebéjimu atsiradus arba netikétai kilus
probleminéms situacijoms pateikti situacijai tinkantj novatoriSka sprendima.

Klasikinio administravimo pasikeitimas | administracing vadyba neapsiriboja daugelio

efektyvuma didinanciy vadybos techniky taikymu, siekiant uzkirsti kelia valstybés krizéms, nes

" Thom N., Ritz A. Vie$oji vadyba. Inovaciniai vieSojo sektoriaus valdymo metmenys.Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 6-7.
? Pollit Ch., Bouckaert G. Vie$ojo valdymo reforma: lyginamoji analizé. Algarve, 2003. P. 22-23.
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veiksminga vie$oji vadyba reiskia visiska atsakomybés uz valstybés valdymo rezultaty s€ékmés ir
nes¢kmés perémima.

Taigi Siuo universaliu lygmeniu valstybés vadyba mazai kuo skiriasi nuo privataus
sektoriaus vadybos. Toks administravimas sprendzia valstybés valdymo deficito klausima, kad
valstybés istekliy naudojimas buty skirtas tikslams ir rezultatams pasiekti. Tik taip galima
iSlaikyti biitinuma politinio teisinio valstybés autoriteto ir besikeiCiancios ziniy ekonomikos
visuomenés pusiausvyra'.

XX amziaus astuntojo deSimtmecio pradzioje paminéta naujoji vieSoji vadyba
(toliau - NVV) émési tenkinti minétus vieSojo sektoriaus poreikius, uzpildé senosios
administravimo sampratos spragas. Be to, diegdama vieSajame sektoriuje reformisting valdymo
samprata, ji veiké remdamasi imoniy ekonomikos pozitiriu. NVV gali biiti priemone geresniam
administravimui pasiekti, taciau yra pasmerkta zlugti, jei taikoma kaip visoms sritims
nediferencijuotai galiojantis principas. NVV i§ vieSojo sektoriaus reikalauja modifikuoty
sprendimy, kuriuos salygoja skirtingos vieSojo ir privataus sektoriaus valdymo salygos.
Pirmiausia reikéty pazymeéti tai, jog privatus sektorius, skirtingai nei viesasis, rinkos salygomis
gyvuoja jau seniai ir adaptacijos procesai jame vyksta nuolat.

Aptariant skirtumus reikéty atsizvelgti ir { tai, kad vieSyjy organizaciju vadovai
orientuojasi 1 vienus tikslus, privaciy - 1 kitus. Privaciy organizacijy vadovai siekia maksimizuoti
arba patenkinti privaciy tiksly funkcija, tuo tarpu vieSyju institucijy vadovai turi igyvendinti
visuomenes interesus. Be to, vieSyjuy, kitaip nei privaciy, organizaciju vadovai dirba daug
pastovesnéje aplinkoje. Nebiidami apsaugoti nuo rizikos, staigiy poky¢iy ir ilgalaikiy pertvarkuy,
jie gali pasikliauti tvirtu pagrindu, kuris laikui bégant islicka nepakites®. I3 to seka, jog tipiniai
racionalaus valdymo bruozai turi buti iSplésti ir 1§ dalies pakeisti remiantis veiksmingumo ir
lankstumo paradigma. Tradiciné valdymo sistema debiurokratizuojama ir i§ centralizuotos virsta
decentralizuota, i§ formalizuotos tampa orientuota i rezultatus, i§ specializuotos virsta visa
apiman¢ia ir i§ hierarchizuotos - dalyvaujangia’.

Visgi, tenka pazymeéti, jog veiksmingas valdymas imanomas tik tuomet, kai jis
vykdomas prisitaikyti pajégianciose organizacinése struktiirose, aiskiai orientuotose i valdymo
tikslus. Naujojo valdymo zingsnius sekme lydi tik tada, kai naujoviska veikimo biida priima tiek

vieSyjy institucijy viduje, tiek ir iSoréje dirbantys zmonés®.

" Thom N., Ritz A. VieSoji vadyba. Inovaciniai vie$ojo sektoriaus valdymo metmenys. Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 21.

% Lane J.E. Viesasis sektorius. Savokos, modeliai ir poZiiiriai. Vilnius: Margi rastai, 2001. P. 266-267.

3 7r. Haldemann Th. The Public Management: Ein neues Konzept fiir die verwaltungsfiihrung des Bundes?
Schriftenreihe des Eidgendssischen Personalamtes, Band 1, Bern, 1995.P.20.

* Thom N., Ritz A. Vie$oji vadyba. Inovaciniai vie$ojo sektoriaus valdymo metmenys.Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 7.
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Naujojoje vieSojoje vadyboje valstybiniy instituciju vadovams, siekiantiems efektyvaus
valdymo, sitiloma vadovautis IOP konceptu: inovaciju vadybos (I), organizacijy valdymu (O) ir
personalo vadybos (P) teoriniais konceptais bei praktiniais vadybos irankiais, galinCiais
paskatinti efektyvesni vieSojo sektoriaus reformy jgyvendinima.

IOP koncepto igyvendinimui vien vadovavimo igiidziy dazniausiai nepakanka - ¢ia
bitinas lyderiavimas. Lyderiavimo valstybés institucijose svarba ir funkcijos vykstant kaitos

procesui toliau ir nagrinéjamos.

2.2. Lyderiavimo valstybés institucijose svarba ir funkcijos vykstant kaitos

procesui

Daugelyje Saliy vyresnieji valstybés tarnautojai neturi pakankamai Ziniy ir elgsenos
patirties vieSojo valdymo reformai igyvendinti. Vis dazniau pripazistama, jog puikios vadybos
Zinios yra biitinos ta¢iau nepakankamos efektyviam vie$ajam administravimui. Salia jy reikalingi
ir lyderystés jgiidziai. Remiantis J. Gardner, buvusiuoju JAV kabineto sekretoriumi ,,lyderiai turi
i§skirting itaka kuriant visuomenés savimong, be to, jie gali tapti naujos visuomenés moralinés
sajungos simboliais. Jie gali iSreiksti bendrasias vertybés dél kuriy visuomené tampa vieninga.
Svarbiausia, jie gali nuspéti ir suformuluoti tikslus, iSvaduoti Zmones nuo smulkmenisky
nuogastavimy, atitraukti juos nuo konflikty, kurie skaido visuomeng ir suvienyti juos siekti
vieningo tikslo, kuris vertas ju geriausiy pastangy*’.

Valdymo ir lyderiavimo jgtdZiai yra neatsiejami, vienas kita papildantys. Vadovai
lyderiauja, o lyderiai vadovauja. Valstybés instituciju vadovai, lygiai taip pat kaip ir privataus
sektoriaus vadovai, esamomis ziniy ekonomikos salygomis turi iSplésti savo igiidzius apimdami
abi minétas funkcijas. ,,Siuo metu bitini ir vadovai ir lyderiai (idealiausia, tame paciame
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* *.

Siuolaikinis valstybés institucijos lyderis nebesuvokiamas kaip pavienis asmuo,
uzimantis auksta hierarching pozicija ir valdantis nurodymy pagrindu. Siuolaikinis lyderiavimas
— tai abipusis pasitikéjimas atsirandantis laikui bégant giliai isiklausant | pasekéju nuomong

glaudaus bendravimo procese.

1Prospectus for American University's Key Executive Program, ,Educating Talented Managers for Team and
Executive Leadership®, 2003, P.2.
2 Managing Succession and Developing Leadership: Growing the Next Generation of Public Service Leaders.
NAPA, 1997. P.5.
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Reformuotose valstybés institucijose lyderiavimas suvokiamas kaip bendradarbiavimas
(komunikacija), o ne monologas. Be to, akcentuotina ir tai, kad ,,rySys tarp gyventoju ir viesojo
administravimo turi esming strateging itaka valdZios reformoje®, kaip teigia J. Caddy, SIGMA
vieSojo administravimo plétros strateginio departamento administratoré. Geresni komunikacijos
kanalai ir didesnis gyventoju itraukimas padidina vieSojo administravimo efektyvuma ir
skaidruma ir tuo paciu galimybes gauti geresnius rezultatus'.

Tokie veiksmai kaip efektyvesniy komunikacijos kanaly sukiirimas ir didesnio
gyventoju {sitraukimo { valstybés valdyma skatinimas reikalauja daugiau nei paprasto vadovo.
Tam butina ugdyti lyderius. Tai ypac taikytina pereinamojo laikotarpio Salims, kuriose §iuo metu
tik nedaugelis vieSojo sektoriaus vadovy suvokia, kad lyderystés jgiidziai yra biitini vieSojo
administravimo sektoriaus vadovams. Tod¢l daugelyje pereinamojo laikotarpio Saliy valstybés
instituciju vis dar dirba biurokratai, uzimantys §iuos postus, nes néra kity alternatyvy. To
rezultate pereinamojo laikotarpio Saliy pilieciai yra nusivylg retorine demokratija ir laisvosios
rinkos salygomis. Daugelis juy prarado pasitikéjima politikais ir valstybés tarnautojais, kadangi
$ios institucijos vis labiau tolsta nuo paprasty pilie¢iy poreikiy®.

Visuomeng neigiamai veikia ir neetiSkas valstybés institucijy vadovy elgesys. Pasaulio
banko ir Europos banko iniciatyva buvo atliktas daugiau nei 3000 pereinamojo laikotarpio Saliy
Imoniy tyrimas, kurio rezultatai parodé, jog Siame regione placiai paplites kySininkavimas ir
korupcija.

Taigi kuriant i§ pagrindy demokrating ir eting visuomeng pereinamojo laikotarpio
Salyse buitina mokyti vieSojo sektoriaus administratorius lyderiavimo, o ne tik valdymo. Geriausi
valstybés institucijuy vadovai turi biiti transformuojami { lyderius, kurie palaiko demokratines
vertybes, atstovauja placias visuomeneés grupes ir jzvelgia savyje kur kas platesng atsakomybg
nei ankséiau’.

Vyresnieji valstybés tarnautojai turi iSsiugdyti pries tai neturétus lyderiavimo jgtidzius
ypatinga démesj kreipiant | atviresni ir abipusi komunikavima, siekiant skatinti ir populiarinti
valdzios siekius vieSojo sektoriaus viduje ir iSoréje bei bendruomenéje. OECD ataskaitoje
teigiama, jog ,,lyderysté vaidina svarby vaidmeni valdzios reformos igyvendinime, kadangi ji
apima du esminius reformos aspektus: pokyc¢ius ir zmones. Lyderiavimas yra rySiy su Zmonémis

pagrindas. Geri lyderiai uzdega Zmones. Organizacijos keitimas i§ tikro yra zmoniy elgesio

! Public Management Forum, OECD, May /June, 1999, P.1.

2 Curry J.L. The Sociological Legacies of Communism in The Legacies of Communism in Eastern Europe. Edited
by Z. Barany and L. Volgyes. Baltimore: The Johns Hopkins University Press, 1995, P. 20-25.

3 Bérdas M., Kramer R. Best Practices for Transforming Managers into Leaders. 2003, P.2-3.
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keitimas, taigi vykdoma reforma negali apsieiti be lyderystés. Lyderiai, pasklide organizacijoje,
gali padéti paskleisti ir i§laikyti naujas vertybes, biitinas vie$ojo sektoriaus reformai*’.

Atsakingi uz kaitos procesus asmenys turi formuoti projekto tikslus ir pagrindinius
uzdavinius, uZzkirsti kelia egzistuojanciam pasiprieSinimui bei klititims ir kuo labiau skatinti
pokycius stimuliuojancias jégas. Taigi pokyc¢iu vadyba vykstant kaitos procesui turi gebéti
tveikti esama skatinanciy ir stabdanciy jégu pusiausvyra, prieSingu atveju kaitos procesas vargiai
prasidés. Valdymo perspektyvos pozitiriu $i pusiausvyra gali biiti iveikta (skatinanciy jeégu
naudai) remiantis tikslingomis promotoriy (lyderiy) funkcijomis. Remiantis NVV, galima iSskirti
galios, procesy ir dalyky promotorius®.

Galios promotorius - tai lyderis, kuris dél savo auksto hierarchinio rango yra pajégus
iteisinti kaitos procesus, pariipinti jiems reikiamus iSteklius ir jveikti sisteminius barjerus (pvz.,
del biisimo kompetencijos perdalijimo ir hierarchijos pokyc¢iy). Vykstant radikaliems pokyciams,
administracijos vadovybé prisiima galia disponuoti ju iniciatoriaus vaidmeniu (strategija ,,i$
virSaus zemyn‘‘). Pradedant kurj nors kaitos procesa, yra ypac¢ svarbi promotoriaus galia skatinti,
remti, nes tokia parama leidzia atsirasti pakankamai veikimo laisvei, kuri yra biitina dalykiniams
promotoriams veikti. Dél demokratijos principo, taip pat palankumo inovacijoms stokos viesasis
sektorius ne visada pakankamai vertina galios promotoriaus vaidmeni.

Procesy promotoriaus funkcijos atrodo priestaringai. Pavyzdziui, jo uzdaviniai yra
vadovauti projekto grupéms, taikyti biurokratines intervencijas, taip pat tiesiogiai inspiruoti it
motyvuoti kaitos procesy dalyvius. Vykstant kaitos procesui, procesy promotorius vykdo
esmines koordinavimo ir komunikavimo funkcijas. Joms priskirtina einamoji informacija apie
kaitos biikle, pasitilymy dél tobulinimo ir kritikos pri¢émimas bei apdorojimas. Sie promotoriai
turi disponuoti puikia socialine kompetencija ir atitinkamomis technikomis. Idealiu atveju §io
tipo lyderis organizacijoje vykstanti procesa suka naujy procesy kryptimi.

Dalyko promotorius. Kiekvienai kaitos vadybai reikia dalyky promotoriy, kurie savo
dispozicijoje turi dalykinius kaitos vykdymo instrumentus. Jie gali disponuoti vyraujan¢iomis
kaitos technikomis (procesu analize, kiirybinés technikos, grupiy dinamikos pratimai ir t.t.) ir
iSmanyti konkrety dalykiniy problemy sprendima. Vykstant evoliucinei kaitai dalykinés Zinios
néra monoipolizuotos dalyky promotoriy, bet keisti sistema yra samoningai skatinami
darbuotojai i§ ,klienty visumos“. Kaitos promotorius padeda, padédamas sau paciam.
Reinzinzerijos projektuose svarbia vieta uzima vienas i§ dalyko promotoriaus uzdaviniy -

pasirengimas dirbti su naujomis informacinémis ir komunikacinémis technologijomis.

! Developing Public Service Leaders for the Future. HRM Working Party Meeting, Paris, July 3-4, 2000. P.2.
> Thom N., Ritz A. Vie$oji vadyba. Inovaciniai vie$ojo sektoriaus valdymo metmenys.Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 104-108.
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Skirtingi promotoriai vykstant kaitos procesui turi kooperuotis veiksmingai, nelyginant
gerai susiderinusi komanda. Realiai promotoriai daznai néra susij¢ naudingoms tarnyboms
konsteliacijoms ir pagal hierarchija gali buti vienas nuo kito labai nutole, pavyzdziui, priklausyti
skirtingiems skyriams, iStekliams, ministerijoms ir t.t., todel turi buti palikta pakankama laisve,
kad promotoriai galéty vienas kita surasti ir buti laisvi jiems parankiai jungtis. Kita vertus, yra
reikalingas tikslingai iformintas, promotoriu funkcijas apibréziantis aktas, kuris rasty jiems
atsirinkti tinkamus funkcijy vykdytojus ir Siuos procesui svarbius asmenis jgalinty bendrai
veikti'.

Daugeliu tyrimy buvo jrodyta, kad sékmingai realizuojant kaitos procesus vienas
svarbiausiy faktoriy yra vadovuy vaidmuo. Prisimenant pirmajame skyriuje iSnagrinétas
lyderiavimo teorijas, galima teigti, jog dabartiniam valstybés institucijy valdymo kontekstui
geriausiai pritaikoma transformacinio lyderiavimo teorija, kadangi jai, skirtingai nuo
transakcinés vadovavimo teorijos, kuri vadovavima grei¢iau supranta kaip mainy tarp vadovy ir
pavaldiniy saveika, yra svarbesné asmens savybiy teorija. Siuo atveju reikalinga ne savaiminé
hierarchiné pozicija, bet daug labiau situacijai tinkantis vadovy sugeb¢jimas pajégti savo
aplinkai daryti jtaka ir stipry, pertvarka skatinanti poveiki (o per tai - vertybéms ir tikslams) bei
Jju sugebéjimas, vykstant konkreciam kaitos procesui, keisti savo pavaldiniu poreikius. Taip pat
labai patrauklia, autorés nuomone, tampa ir J.C. Collins 5-0jo lygio hierarchijos koncepcija,
nepriesStaraujanti transformaciniam lyderiavimui ir iSrySkinanti, Siuo atveju, valstybés instituciju
lyderio gebéjimus suderinti asmenini kukluma ir profesini aktyvuma, kas yra ypatingai svarbu
pereinamojo laikotarpio Salyse, kur klesti korupcija.

Baigiant nagrinéti lyderiavimo koncepcijos taikyma valstybés institucijose, biitina
apibendrinti skirtingy promotoriy vaidmenis, remiantis jy funkcijoms ir joms atlikti reikalingais
gebéjimais (zr. 6 pav.). Tai sudaro galimybg nustatyti tikslesnius ateities lyderiy ugdymo

uzdavinius.

Galios
promotorius

Koncep-
tualtis
gebéjimai

Socialiniai
gebéjimai

Politiniai
gebéjimai

Dalykiniai
gebéjimai

Procesy
promotorius

Dalyko
promotorius

6 pav. Promotoriy asmenybiy profiliai vykstant kaitos procesui’

" Thom N., Ritz A. Vie3oji vadyba. Inovaciniai viesojo sektoriaus valdymo metmenys.Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 107.
* Ten pat, P. 109.
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Galiy promotorius itikinéja remdamasis visy pirma savo politiniais gebéjimais ir su tuo
susijusia kompetencija, kuri leidzia garantuoti kaitos procesy tgstinuma. Tai yra prieSinga dalyky
ir procesy promotoriams, kurie kaitos procesa stiprina dalykiniais ir konceptualiais geb¢jimais, ji
sekdami ir valdydami. Visiems trims promotoriams yra svarbi ju socialiné kompetencija, kadangi
1 ketinimus vykdyti poky¢ius jos dalyviai gali reaguoti skirtingai, ir tai didele dalimi reikalauja

gebéjimo jsijausti, taip pat spresti konfliktus ir rasti kompromisus'.

2.3. Valstybés institucijy lyderiy ugdymo perspektyvos

Lyderiy ugdymas yra bitinas ir trumpu ir ilgu laikotarpiu, kadangi jis turi didelg itaka
valstybés valdymo kokybei. Pastebétina, jog tuose regionuose, kur vieSojo administravimo
sektoriaus darbuotojuy mokymui skiriamas pakankamas démesys, valstybés valdymo kokybé yra
geresné. Valstybés instituciju valdymo kokybé savo ruoztu skatina aukSciausia regiony
ekonoming ir socialing plétra. Nors pasaulyje néra nei vienos Salies ar regiono, kuris bity
patenkintas valdymo kokybe, visiSkai pagristai galima tvirtinti, jog tose Salyse, kur valdzia yra
itakinga ir skaidri, ekonominé plétra yra daug spartesné nei susiskaldziusiose, aiskios valdymo
vizijos neturin&iose $alyse’. Taigi pastaraisiais metais plagiai pasklido nuomoné, jog mokymas ir
ugdymas yra svarbi salyga efektyviam vieSojo sektoriaus administravimui, taciau taip pat
pastebima, jog rezultatai pasireiSkia ilgalaikiu laikotarpiu, maZziau jie pastebimi vidutinés
trukmeés periodu. To priezastys yra akivaizdzios. Daugeliu atvejy asmenys, dalyvaujantys
mokymuose ir ugdymo programose yra ateities valstybés institucijy lyderiy karta — universitety
studentai, besiruoSiantys karjerai valstybés institucijose arba viduriniojo lygmens valstybés
tarnautojai.

Visgi dabartiné situacija yra tokia, kad valdymo kokybés gerinimo poreikis — ypatingai
tose Salyse, kurios pereina prie demokratinio valdymo arba rinkos ekonomikos, arba abiem
atvejais — veda prie kritiSkai svarbaus ateities lyderiy kartos ugdymo. PUMA atlikto tyrimo metu
buvo nustatyta, jog per ateinancius kelis metus vieSojo administravimo sektoriaus lyderiai
susidurs su Siais i$Siikiais:

1) poreikis ugdyti ateities lyderius — naujaja lyderiu karta;

2) horizontalaus valdymo skatinimas;

3) AIDS ir kity globaliniy sveikatos problemy sprendimas ir itakos vertinimas;

4) platesnis vadybos koncepcijy taikymas vieSajame sektoriuje;

" Thom N., Ritz A. Vie3oji vadyba. Inovaciniai vie$ojo sektoriaus valdymo metmenys. Vilnius: Lietuvos teisés
universitetas, 2004. P. 109.

% Public Sector Leadership Capacity Enhancement. IASIA Annual Conference, Miami, Florida, United States, 14-18
September 2003. P.1-2.
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5) staigiy pokyc¢iy valdymas;

6) strateginés vizijos kiirimas ir savaranki§ko mastymo gebéjimo ugdymas'.

Lyderiy ugdymo kryptis pastaraisiais metais salygoja Sie veiksniai, kartu nulemiantys ir

. 2
ugdymo priemones”:

1. Globalizacija. Kyla poreikis sumazinti neigiama globalizacijos itaka ir maksimaliai

1Snaudoti jos potencialia nauda.

2. Strateginiy metody taikymas per didelés galios mazinimui. Lyderiai turi i§spresti per

didelés galios vyravimo problemas tarp sektoriy. Démesj reikéty atkreipti i:

1) finansing plétra

2) isipareigojimy visuomenei plétra;

3) apriipinimo gerinima, ypatingai, vandens, sveikatos, AIDS prevencijos, $vietimo,

aplinkosaugos srityse;

4) horizontalaus valdymo propagavima.

3. Konflikty prevencija ir sprendimas. Didesniam saugumo uztikrinimui reikia vykdyti

reformas. Tose Salyse, kur konflikty tikimybé yra didele, biitina uztikrinti, kad konfliktai

neuZzsiplieksty pakartotinai.

4. Istatymy leidyba ir valstybés institucijos. [statymu leidimas ir pasitikéjimo didinimas

yra biitinas. Tai gali buti atlikta sukuriant stiprius komandinio darbo mechanizmus ir nustatant

aiskius rySius tarp valstybés instituciju padaliniy. Tai taip pat apima atitinkamos administracinés

kultiiros sukiirima, kuri remtysi teisés ir sistemos taisyklémis.

5. Lyderiavimas augancioje pasaulio Saliy tarpusavio priklausomybéje. Atsizvelgiant |

pasaulio globalizacija, lyderiams biitina i§siugdyti naujas kompetencijas, i§ kuriy paminétinos:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

tvairovés valdymas;

Ziniy valdymas;

horizontalusis valdymas;

iStekliy ir informacijos valdymas;
bendradarbiavimo ir deryby igtidziai;

komunikacijos ir informaciniy technologijy igtidziai.

6. Lyderiavimas plataus masto transformacijy procesuose. Lyderiai turi igyti patirties

Siose srityse:

1) darbas su pasekéjais;

2) ilgalaikiy ir trumpalaikiy tiksly valdymas ir derinimas prie nuolatiniy permainy

konteksto;

! Public Sector Leadership Capacity Enhancement. IASIA Annual Conference, Miami, Florida, United States, 14-18
September 2003. P.1-2.
% Ten pat, - P.3-5.
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3) bendravimo igidziai;

4) bendros vizijos kiirimas;

5) darbuotojy igaliojimas.

7. Lyderiavimas nuolatiniy poky¢iy ir paradoksy salygomis. Pasaulis keiCiasi taip
sparciai, kad nuolatiniai poky¢iai ir veiklos keitimas gali tapti biitinu bet kuriuo metu. Politikai ir
tarnautojai susiduria su naujomis problemomis. Démesi reikéty atkreipti | novatorisky sprendimu
priémimo kompetencijas'.

Lyderiy ugdymo programos turi apimti skirtingus valdzios lygius:

1) potencialtis lyderiai, kurie Siuo metu studijuoja universitetuose ir kitose mokymo
institucijose;

2) jaunesnieji valstybés tarnautojai;

3) vyresnieji valstybés tarnautojai;

4) kiti politiniy sprendimy priéméjai, tokie kaip parlamentarai ir ministrai centrinése ir
vietinése valstybés institucijose;

5) wvieSojo ir privataus sektoriaus lyderiai.

Pazymétina tai, jog kiekvienai tikslinei grupei reikia sukurti ugdymo strategijas,
metodikas, kurios atitikty ju poreikius. Netgi ugdymo programos tematika gali skirtis
priklausomai nuo tikslinés grupés. Taigi ugdymo procese svarbiausia vaidmeni turéty atlikti
kompetentingos specialiai tam skirtos ugdymo institucijos.

Galiausiai pazymétina tai, jog lyderiai turi buti ugdomi aiSkiai suvokiant §io ugdymo
priezasti bei jtaka administravimo kultirai. Si kultdra kinta priklausomai nuo Salies.
Administravimo kultiry ijvairové susiformuoja dél skirtingos socialinés aplinkos, todél
kiekvienos Salies lyderiai turi biiti tolerantiSki ir savarankiSkai ieSkoti galimy problemu
sprendimo budy. Esminis ugdymo tikslas yra nustatyti galimas kryptis valstybés institucijuy
lyderiams, atsizvelgiant | konkrecios Salies istorija, socialing aplinka ir realia padét] pasaulyje
globalizacijos salygomis. Visos Sios salygos ir diktuoja galimas lyderiy ugdymo strategijas,
metodika, priemones ir programas.

Nors lyderiavimo svarba Siuo metu yra aiSkiai suprantama, kaip jau buvo minéta
anksc€iau, yra viena sunkiausiai apibréziamy savoky ir skirtingose Salyse suprantama nevienodai.
PUMA atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad lyderiy ugdymo klausimui daugelyje $aliy vis dar
neskiriama pakankamai démesio. Kity Saliy vyriausybés - Vokietijos, Islandijos, Naujosios

Zelandijos, Norvegijos, Didziosios Britanijos ir JAV §iam klausimui teikia ypatingus prioritetus®.

! Public Sector Leadership Capacity Enhancement. IASIA Annual Conference, Miami, Florida, United States, 14-18
September 2003. P.7-8.
2 Developing Public Service Leaders for the Future. HRM Working Party Meeting, Paris, July 3-4, 2000. P.4-5.
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Pavyzdziui, sieckdama efektyviy poky¢iy Didzioji Britanija pabrézia lyderiavimo svarba
ir priskiria ji vienam i§ 6 svarbiausiy sri¢iy viesojo sektoriaus reformoje. Naujosios Zelandijos
vyriausybé pabrézia lyderiavimo svarba vieSojo administravimo sektoriaus atsakomybés
didinime ir bendradarbiavime.

PUMA nustaté, jog tik nedaugelis Saliy yra sukiirusios lyderiy ugdymo strategijas.
Didziosios Britanijos vyriausybé yra sukiirusi lyderiy ugdymo modeli. Norvegijos vyriausybé
Siuo metu atnaujina lyderiavimo vieSajame sektoriuje strategini plang ir pritaiko ji vieSojo
sektoriaus pertvarkymui. Kitose 3alyse, pavyzdziui, Svedijoje ir JAV, vyriausybés yra isteigusios
specialias institucijas, nustatanc¢ias ateityje keliamus reikalavimus lyderiams ir uzsiimancias ju
ugdymu. Svedijoje yra jsteigta Nacionaliné kokybés ir plétros tarnyba, kurios tikslas rasti ir
ugdyti potencialius lyderius. Daugelis kity Saliy Siuvo metu ple€ia valdymo programas i jas
itraukdamos ir lyderiavimo koncepcija. Nyderlanduose vieSasis sektorius bus iSpléstas, siekiant
itraukti visus buvusius valdovus ir ugdyti naujus lyderius.

Apibrézdama galima lyderiy ugdymo strategija, PUMA iSryskina tris galimus lyderiy
ugdymo etapus:

1. Nustatomi potencialiis lyderiai. Tam atlikti siiloma organizacijose nustatyti ir
palyginti lyderiavimo kompetencijas. Kitas buidas nustatyti lyderius — sékmingas planavimas.

2. Specialusis mokymas. Tai taip pat svarbus lyderiavimo plétros instrumentas. Formali
ugdymo sistema gali suteikti visiems lyderiams galimybes pasidalinti atsakomybe uz naujos
lyderiy kartos ugdyma. Ta¢iau mokymo nereikia pervertinti.

3. Didesnis vadovy démesys lyderiy ugdymui. Atliktas privataus verslo tyrimas parode,
kad didziausia sékmé pasickiama tada, kai vyresnieji vadybininkai 25 proc. savo laiko skiria
naujy lyderiy ugdymui'.

Skirtingos Salys taiko skirtinga lyderiy ugdymo metodika. Kaip buvo minéta anksciau,
kai kuriose Salyse formuojamos specialios institucijos, uzsiimancios lyderiy ugdymu. Be to,
daugelyje Saliy ugdant lyderius, itin akcentuojamas formalus ir neformalus mokymas.
Pavyzdziui, Austrija, Belgija, Suomija, Japonija, Koréja, Nyderlandai, Lenkija ir Portugalija
isteigé specialius mokymo kursus vykdomosios valdzios atstovams ir vyresniesiems vadovams.
Vokietijoje suformuota 4 faziy lyderiy mokymo sistema. Nyderlandai priémé ir Islandija ruosiasi
priimti mokymo ir konsultavimo metodika, taikoma esamiems ir potencialiems lyderiams
bendradarbiaujant su privataus sektoriaus profesionalais. Remiantis Sia metodika tam tikru
laikotarpiu lyderiai aptars ju silpnasias puses su konsultantais ir gaus patarimy lyderiavimo

kompetencijy tobulinimo srityje.

! Developing Public Service Leaders for the Future. HRM Working Party Meeting, Paris, July 3-4, 2000. P. 5.
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Islandijoje taikoma savita lyderiy ugdymo metodika, pagal kuria vyriausybé padeda
sukurti ir palaikyti lyderiy bendradarbiavimo tinklus. Sis metodas labai naudingas, nes padeda
lyderiams pasidalinti bendrosiomis vertybémis bei suteikia jiems galimybg mokytis vieniems i§
kity. Lenkijoje, VieSojo sektoriaus reformos akte pateikiama strateginio valdymo programa
direktoriams. Taciau politiné ir organizaciné kultira ¢ia nejvertinama. Dabartinéje kultiiroje
vadovai bijo moderniy zmogisSkyjy iStekliy vadybos budy todél neiSnaudoja pilno personalo
potencialo ir naujy instituciniy struktiiry teikiamos naudos.

Apibendrinant pirmajame ir antrajame skyriuose aptartas lyderiavimo koncepcijas
galima teigti, jog besikeiCiantis ziniy ekonomikos valdymo kontekstas reikalauja efektyvaus
lyderiavimo teoriju taikymo tiek privaciame sektoriuje, tiek ir valstybés instituciju valdyme.
Vadinasi pirmoji tyrimo hipoteze pasitvirtino.

Kadangi dabartiniam kontekstui budingas aplinkos nestabilumas, globalizacija ir
nuolatiniai pokyciai, anksc¢iau aptartos bruozy ir elgsenos lyderiavimo teorijos nebeatitinka Siy
laiky efektyviam vadovavimui keliamy reikalavimy, uzleisdamos vieta naujajam, suderintam su
kintanc¢ios aplinkos reikalavimais, transformaciniam lyderiavimui. VieSajame sektoriuje Sios
lyderiavimo koncepcijos taikymas itvirtinamas vieSojo valdymo reforma, kurios pagrinda sudaro
modifikuotos imoniy vadybos teorijos taikymas valstybés instituciju valdymo efektyvumo
didinimui ir ijgyja naujosios vieSosios vadybos pavadinima.

Igyvendinant vieSojo valdymo reforma, vadovavimo igtidziu nebepakanka, kyla
lyderiavimo kompetencijos poreikis, kurj galima patenkinti sukuriant efektyvia lyderiy ugdymo
strategija valstybés mastu. Taciau paZymétina tai, jog lyderiy ugdymo strategijos, programos ir
metodika priklauso nuo konkrecios $alies kultiirinés aplinkos bei tikslinés grupés. Todél lyderiy
ugdymas, autorés nuomone, turéty biti planuojamas ir jgyvendinamas:

a) nustatant lyderiavimo vaidmeni ir funkcijas ateityje;

b) susiejant ateities lyderiavimo kompetencijas su kontekstu;

c¢) pritraukiant potencialius lyderius i vieSaji sektoriy ir juos ugdant;

d) sukuriant geresnes strategijas ateities lyderiy ugdymui;

e) pasalinant klititis, trukdancias moterims tapti aukstesniojo lygio vadovémis.

Lyderiy ugdymas priklauso nuo konkrecios Salies politines aplinkos. Jis itin svarbus
pereinamojo laikotarpio Salims, kadangi efektyviis lyderiai yra vieSojo sektoriaus valdymo
reorganizavimo katalizatorius. Viena tokiy valstybiy yra ir Lietuva. Taigi lyderiy ugdymo
salygos ir galimybés Lietuvos valstybés institucijose ziniy ekonomikos salygomis toliau ir

nagrin¢jamos.
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3. LYDERIU UGDYMAS LIETUVOS VALSTYBES INSTITUCIJOSE

Lietuvos aktyvus zengimas ziniy ekonomikos link pastaraisiais metais sukeélé teigiamy
ir neigiamy pasekmiy, sulaukeé pritarimo ir kritikos, taciau visgi tenka pripazinti, jog Ziniy
ekonomikai reikia kiirybingy, iSsimokslinusiy ir verzliy zmoniy — lyderiy, sugebésianciy
vadovauti ekonomikos reformos procesui. Remiantis anksCiau nagrinéta tarptautine praktika,
galima teigti, jog ateityje tokiy lyderiu valstybés institucijose prireiks vis daugiau ir esama
Lietuvos institucijy vadovy karta yra atsakinga ne tik uz lyderiavimo koncepcijos igyvendinima,
bet ir uz naujy lyderiy itraukima bei ugdyma. Siekiant identifikuoti galimas ateities lyderiy
ugdymo perspektyvas, pirmiausia reikia nustatyti, kokio lyderiavimo pasigendama Lietuvos
valstybés institucijose, iSsiaiskinti esamuy vadovy darbo efektyvuma ir vieSojo sektoriaus
darbuotojuy poziiiri i lyderiavimo koncepcija. ISanalizavus Sias salygas ir jas palyginus su
baigiamojo darbo ankstesniuose skyriuose iSnagrinéta lyderiavimo teorija bei praktika, atsiranda

galimybés pasitlyti priemones ateities lyderiy ugdymui Lietuvos valstybés institucijose.
3.1. VieSasis administravimas Lietuvoje Ziniy ekonomikos salygomis

Atkiirus nepriklausomybe Lietuva nué¢jo sudétinga persitvarkymo kelia valstybés
valdymo sektoriuje, jveikdama daugelj kliti¢iy, sunkumy ir kriziy. Saliai teko i$ naujo formuoti
beveik visas valstybés valdymo institucijas, numatyti vieSojo administravimo srities tobulinimo
kryptis. Valstybés valdymo politikoje vykdytos reformos suteiké¢ galimybg i§ esmeés pakeisti
teisinius pamatus ir padéti pagrindus efektyviai vieSojo administravimo sistemai, kuri
igyvendinty Lietuvos Respublikos Konstitucijos nuostata, kad visos valdzios istaigos tarnauja
zmonéms, taip pat skatinty vieSojo administravimo instituciju administracinius gebéjimus,
didinty jy veiklos efektyvumql.

Pastaraisiais metais Salyje ivyko daug reik§Smingy pokyc¢iy, svarbiausi i§ jy - Lietuvos
pakvietimas {1 Europos Sajunga ir NATO. Taip pat pakito visuomenés poziliris | viesaji
administravima: 1iSaugo reikalavimai vieSojo administravimo institucijoms bei valstybés
tarnautojams. Vie$ojo administravimo veikla tapo sudétingesné - didziulg reikSmg igijo vieSojo
administravimo sistemos atitiktis su politinés, socialinés bei ekonominés aplinkos pokyciuy bei
vieSojo administravimo instituciju gebéjimas prognozuoti, planuoti, organizuoti, koordinuoti ir

kontroliuoti veikla, vertinti veiklos rezultatus’.

! Rakauskiené O.G. Valstybés ekonominé politika. Rankrastis. Vilnius, 2005. P. 44-45.
% Skardzius P. Vidaus reikaly ministerijos Vie$ojo administravimo departamentas: veiklos perspektyvos// ,,Viesasis
administravimas®, 2003/2. P.4-5.
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Siandienos valstybé savo dabartj ir ateitj sicja su pazangia informacine visuomene — tai
yra iSsilavinusia ir nuolatos besimokancia visuomene, kurios nariai savo veikla grindzia
informacija ir zinojimu, o kasdienin¢je veikloje efektyviai naudojasi naujausiy technologijy
teikiamomis galimybémis. Lietuva néra atsiribojusi nuo Siy procesy, prieSingai, aktyviai siekia
pagrindinio uzsibrézto tikslo — sukurti informacing visuomeng bei konkurencinga ir pajégia
valstybe, kurios ekonomika biity grista Ziniomis, kompetencija ir gebéjimais. Siame kontekste
valstybés valdymo modernizavimas tampa pagrindiniu ir nuoseklia informacinés visuomenés
plétra uztikrinanciu veiksniu. Biitent Siuolaikiniy informaciniy technologiju platus naudojimas
vieSajame administravime leidzia sukurti tinkamas salygas, uztikrinancias s€kminga elektroninés
valdzios projekty igyvendinima bei elektroninés demokratijos uztikrinima — svarbiausias
informacinés visuomenés plétros komponentes'.

Lietuvoje skelbiama, kad kuriama Ziniomis pagrista visuomené. Modernios plétros
supratimas ir ziniy ekonomikos siekis jtvirtintas daugelyje dokumentuy, tarp ju:

- Mokslo ir technologiju baltojoje knygoje,

- llgalaikeje ukio (ekonomikos) plétros strategijoje,

- Valstybés ilgalaikeés raidos strategijoje,

- Nacionaliniame susitarime siekiant ekonominés ir socialinés pazangos,

- llgalaikéje moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros strategijoje,

- Lietuvos mokslo ir technologiju baltosios knygos nuostaty jgyvendinimo programoje,

- Aukstyjy technologijy plétros programoje,

- Inovaciju versle programoje,

- Pasaulio banko studijoje,

- Bendrajame programavimo dokumente ir kt.

Teoriniu pasirengimu Lietuva pirmauja tarp naujyjy ES nariy. Taciau praktiniu poZitiriu
néra jokiy garantijy. Veikiau atvirksciai, keletas fakty rodo, kad procesas bus létas ir
nenuoseklus dél daugelio priezas¢iy, bet pirmiausia dél stiprios intelektualios politinés valios
trikumo, dé¢l kurio nepavyksta jveikti seny stereotipu, grupiniy interesy, biurokratijos nerangumo
irt.t. 2.

Kad Ziniy ekonomika veikty, reikia:

- kad egzistuoty paskatos efektyviai naudoti esamas ir naujas zinias bei salygos ugdyti
versluma ir jam reikstis;

- kad gyventojai biity pakankamai i$silaving naudotis ziniomis ir jomis keistis;

"Vilkelis G. Informacinés visuomenés plétra — viesojo administravimo tobulinimo prioritetas// Viesasis
administravimas, 2003/3, P.5-7.

? Vilkaitis E. Ziniy ekonomika Lietuvoje: viltys ir veiksmai. Prane§imas konferencijoje ,,Ziniy ekonomika: prabanga
ar nacionalings strategijos biitinybé. Vilnius, 2004, spalio 6-8 d.
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- kad dinamiskai bty tobulinama informaciné infrastruktiira, uztikrinanti informacijos
sklaida ir apdorojima;

- kad buty sukurta inovacijy sistema globalinéms zinioms asimiliuoti ir jas pritaikyti
vietos reikméms’.

Remiantis vadybos teorija, veikla pirmiausia institucionalizuoti. Ziniy visuomenés
kirimu turéty riipintis vykdomosios valdzios institucijos, o per jas ir vyriausybé. Svarbiausios
jos funkcijos biity politikos formavimas ir igyvendinimas trijose srityse — taikomyju moksliniy
tyrimy, informaciniy technologijy ir inovacijy sistemos kiirimo. Joms turéty biiti svarbu ir visa
kita, kas lemia Salies pazanga ir konkurencinguma pasaulio rinkoje.

Atsizvelgiant { anksCiau aptartus ziniy ekonomikos plétros salygojamus pokycius ir
siekiant igyvendinti ziniy visuomenés plétros uzdavinius, atsirado poreikis parengti dokumenta,
kuriuo baty galima vadovautis tobulinant vieSojo administravimo sektoriy. Siuo metu yra
parengta VieSojo administravimo sektoriaus plétros iki 2010 mety strategija (toliau-Strategija).
Joje nustatytos ilgalaikés vieSojo administravimo plétros kryptys (centrinio, teritorinio ir vietos
savivaldos valdymo lygiu, valstybés tarnybos bei elektroninés valdzios srityse), kurios bus
pasiektos per ateinancius SeSerius metus. Numatytos sektoriaus plétros kryptys ir konkretiis
veiksmai pagristi jau pasiektais rezultatais, vidiniy ir iSoriniy veiksniu itakos vertinimu bei
sukaupta patirtimi. Sios ilgalaikés strategijos igyvendinimas turéty uZtikrinti vieSojo

Strategijoje atsiZvelgiama | anksCiau aptartus naujosios vieSosios vadybos principus ir
akcentuojamas poreikis didinti valstybés valdymo efektyvuma, gerinti vieSuyju paslaugy kokybe
diegiant Siuolaikinius vadybos metodus. Tikimasi, kad Strategijos igyvendinimas padés itvirtinti
perémimu ir testinumu grindZiama Salies socialinés ir ekonominés raidos politika, modernizuoti
ir racionalizuoti valstybés ir savivaldybiy institucijy bei istaigy struktiira, planavimo,
organizavimo ir koordinavimo rySius, itvirtinti patikima veiklos kontrolés ir vidaus audito
sistema, uztikrinti optimaly igaliojimy, kompetencijos ir atsakomybés paskirstyma centriniu,
teritoriniu ir vietos savivaldos lygiais, o sparti informacinés visuomenés plétra suteiks galimybes
modernizuoti valstybés ir savivaldybiy institucijy bei istaigy darba, pati vieSojo administravimo
procesa, kad jis veikty efektyviai, buty atviras asmenims, kad biity operatyviai reaguojama i
spardiai kintan¢ias aplinkybes”.

Strategijoje numatytiems tikslams pasiekti ir uzdaviniams jgyvendinti pirmiausia biitinas

efektyvus vadovavimas ir, remiantis uZsienio patirtimi, nuo to neatsiejamas lyderiavimas. Visgi

! Vilkaitis E. Ziniy ekonomika Lietuvoje: viltys ir veiksmai. Prane§imas konferencijoje ,,Ziniy ekonomika: prabanga
ar nacionalinés strategijos butinybé. Vilnius, 2004, spalio 6-8 d.

? Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarimas ,,Dél vieSojo administravimo plétros iki 2010 m. strategijos
patvirtinimo®. 2004, balandzio 28 d., Nr. 488.
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lyderiy ugdymo problema Strategijoje plac¢iau neaptariama — tik akcentuojama, jog visu valdymo
lygiu 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 uZzsienio kalby mokeéjimo, nepakankamo
ju kompiuterinio rastingumo, administraciniy sugeb¢jimy ir kt. tarnautojuy kvalifikacijos bei
ugdytiny igtidziy problemos. Pabréziama, jog stokojama teigiamo valstybés tarnautojo jvaizdzio.

Visgi integracija | ES skatina perimti institucing ir administravimo patirtj 1§ ES valstybiy
nariy, tarpinstitucinio koordinavimo ir bendradarbiavimo poreiki, didinti valstybés tarnautoju
administracinius geb&jimus, pertvarkyti informacines sistemas. Stabili ekonomikos plétra jgalina
skirti finansiniy iStekliy vieSojo administravimo sektoriuje dirbanc¢iy asmeny geb&jimams ugdyti,
o sukurta valstybés tarnybos valdymo informaciné sistema sudaro salygas pereiti prie tobulesnio
zmogiskyjy iStekliy valdymo vieSajame administravime.

Strategijoje nustatytas tikslas — didinti valstybés tarnybos administracinius geb¢jimus,
gerinti valstybés tarnautojo ivaizdi.

Lietuvos naryst¢ ES lemia biitinybg formuoti administravimo kultiira, pagrista nauja
organizacine elgsena valstybés tarnyboje ir tarpinstituciniu bendradarbiavimu. [gyvendinus $§i
tiksla, padidéty valstybés tarnybos gebéjimai tarnauti visuomenés interesams, jos prestizas.

Tikslui pasiekti numatyti tokie uzdaviniai':

1. Organizuoti sisteminga valstybés tarnautoju mokyma.

SprendZiant §i uzdavinj, bus kuriamas institucijy, dalyvaujanciy mokant valstybés
tarnautojus, koordinavimo mechanizmas, idiegta valstybés tarnautojuy mokymo metinio
planavimo procediira, susieta su Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto ir savivaldybiu
biudzety formavimu valstybés ir savivaldybiu institucijose bei istaigose, sustiprinta valstybés
tarnautoju mokymo kokybés stebésena, standartizuojami specialieji kvalifikaciniai reikalavimai
tvairiy lygiy valstybés tarnautojams.

Ypac¢ svarbu toliau ugdyti valstybés tarnautoju gebéjimus ES teisés, strateginio
planavimo, valdymo, darbo komandoje, derybu srityse, gerinti ju uzsienio kalby mokéjima.

2. Uztikrinti tarpinstitucini bendradarbiavima.

Siekiant uztikrinti tarpinstitucini bendradarbiavima, biitina sukurti valstybés tarnybos
personalo valdymo ir valstybés tarnautoju karjeros planavimo sistema. Sprendziant §j uzdavini,
bus tobulinamos valstybés tarnautojy atranka ir tarnybinés veiklos vertinimo procedira,

diegiama valstybés tarnybos valdymo informaciné sistema, kuri leis padidinti valstybés ir

' Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarimas ,,Dél vieSojo administravimo plétros iki 2010 m. strategijos
patvirtinimo®. 2004, balandzio 28 d., Nr. 488.
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savivaldybiy institucijy bei istaigy informuotuma ir jgyvendinti personalo valdymo vientisuma, o
tai savo ruoztu padés modernizuoti zmogisSkuyju iStekliy valdyma vieSajame administravime.

3. Supaprastinti valstybés tarnybos procediiras ir taisykles, jgyvendinti valstybés tarnybos
veiklos kontrolés sistema.

Biitina turéti valstybés tarnyba, veikiancia pagal bendras ir aiskias atrankos, veiklos,
vertinimo procediiras ir taisykles.

Igyvendinant Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymo nuostata dél Sio istatymo
ir ji lydinCiy teisés akty jgyvendinimo kontrolés, biitina sukurti veiksminga valstybés tarnybos
veiklos kontrolés sistema, kuri apimty kontrolés tiksly, ju vykdymo biidy ir metodu, gautos
informacijos apdorojimo ir iSvadu pateikimo nustatyma.

4. Gerinti valstybés tarnautojo jvaizdj.

Kad visuomené labiau pasitikéty valstybés ir savivaldybiy institucijomis bei istaigomis,
didéty wvalstybés tarnautoju autoritetas, ju atsakomybé uz savo veiksmus, atskaitomybé
visuomenei ir valdzios istaigoms, bituy uzkirstas kelias korupcijai atsirasti ir plisti, bus
tobulinama teisiné baze, reglamentuojanti valstybés tarnautojy etika.

Gerinant valstybés tarnautojo ivaizdi, bus tobulinamas etiniy normy praktinis taikymas
valstybés tarnyboje, stiprinami komunikaciniai vidiniai ry$iai valstybés tarnyboje ir iSoriniai
rySiai su visuomene. Visuomené turi biiti visapusiskai informuojama apie valstybés tarnautoju
veikla.

Visgi Strategijoje iSreiksti tikslai ir uzdaviniai suformuluoja tik teorinio lygio prielaidas
vieSojo sektoriaus valdymo optimizavimui Lietuvoje. Praktinis Strategijos igyvendinimas
pirmiausia priklauso nuo efektyvaus vadovavimo ir vieSojo sektoriaus atvirumo reformoms bei
inovacijoms. VieSojo sektoriaus reformos igyvendinimui Lietuvos valstybés institucijose
reikalingas personalas, galintis sekti ir igyvendinti ziniy ekonomikos plétros vizija. Taciau bet
kurios idé¢jos igyvendinimas siejasi su iniciatyva, kurios pagrinda faktisSkai sudaro efektyvaus
vadovo- lyderio kompetencija. Taigi toliau tikslinga nagrinéti efektyvaus vadovavimo paplitima
Lietuvos valstybés institucijose, nustatyti, kokiomis savybémis ir kompetencijomis turi
pasizymeti Siuolaikinis efektyvus Lietuvos valstybés institucijy vadovas, apibrézti efektyviy
vadovy valstybés institucijose trikumo problemas bei svarstyti galimas biisimy valstybés

institucijy lyderiy ugdymo prielaidas.

3.2. Lyderiavimo Lietuvos valstybés institucijose tyrimas

Siekiant nustatyti efektyvaus vadovavimo ir lyderiavimo paplitima Lietuvos

valstybinése institucijose, buvo atlikta vieSojo sektoriaus darbuotoju anketiné apklausa.
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Respondentams pateikta anketa, kurios klausimai suformuluoti remiantis anksCiau aptartais
situacinio lyderiavimo modeliais (zr.1.2.3. poskyri). Daugiausia démesio skirta vadovy
orientacijos 1 darbuotojus ir orientacijos i uzduoti analizei.

Anketa sudaro septyniolika klausimy, keturiolikos i§ juy atsakymai suformuluoti
dvimatéje skaléje (galimi atsakymai ,taip™ arba ,,ne”). Anketa sudaryta taip, kad buty galima
isitikinti atsakymu patikimumu, t.y. suformuluoti tokio pobiidzio klausimai, kuriy atsakymai
neturi vienas kitam prieStarauti. Anketa sudaro dvi salyginés dalys: pirmojoje dalyje stengiamasi
nustatyti, koks vadovas yra santykiuose su pavaldiniais, antrojoje — kaip dirba pats vadovas.
Anketos forma pateikiama Sio darbo 1 priede.

Apklausa atlikta 2005 m. rugséjo mén. Tyrimo metu pavyko nustatyti 88 respondenty,
dirbanciy jvairiose Lietuvos vieSojo sektoriaus institucijose: Vilniaus savivaldybéje, Lietuvos
Vyriausybéje, ligoninése, universitetuose, valstybés departamentuose ir kt. vieSosiose istaigose
nuomong apie savo vadovus. Toliau analizuojami tyrimo metu gauti rezultatai.

Pirmiausia buvo nustatyta, ar respondenty vadovai seniai (daugiau kaip 3 metus) uzima
vadovaujant] posta. 77 proc. respondenty i Si klausima atsaké teigiamai, lik¢ 23 proc. atsake
neigiamai. Siekiant nustatyti, kokia itaka darbo patirtis turi vadovavimo efektyvumui ir
lyderiavimo kompetencijos pasireiskimui, toliau atskirai bus nagrin¢jami respondenty atsakymai,
kuriy vadovai uzima §j posta daugiau nei tris metus ir respondenty atsakymai, kuriy vadovai
maziau nei pries tris metus yra uzémeg vadovaujantj posta.

Respondenty, kuriy vadovai yra Siame poste daugiau nei tris metus, susisteminti

apklausos rezultatai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Respondenty, kuriy vadovai uzima vadovo posta daugiau nei tris metus
apklausos rezultatai

Klausimas Atsakymai
Taip Ne,
(Kartais), proc.
proc.
Ar Jusy vadovas atidus savo darbuotojy reikméms? 65 35
Ar Jusy vadovas skatina Jus tobuléti? 65 35
Ar Jusy vadovas grieZtas savo pavaldiniams? 23 (53) 24
Ar Jisy vadovas yra komandos zmogus? 65 35
Ar galétuméte savo vadova pavadinti jkvepianciu, uzdeganciu tiksly siekimui? 59 41
Ar Jasy vadovas yra kryptingas, siekiantis ziitbut jgyvendinti uzsibréztus tikslus? 76 24
Ar Jusy vadovas yra pakantus klaidoms? 56 44
Ar dirbant su vadovu pageréjo darbo santykiai? 65 35
Ar JUs radikaliai keistuméte vadovavimo stiliy, jei Jus paskirty vadovu? 65 35
Ar Jusy vadovas sukiiré kiirybinga atmosfera? 65 35
Ar Jusy vadovas linkes deleguoti teise biiti savarankiskais? 79 21
Ar Jusy vadovas dalyvauja visuose pagrindiniuose procesuose ir stengiasi juos 41 59
kontroliuoti pats?
Ar Jusy vadovas yra savo srities vadybos meno Zinovas? 82 18
Ar Jus galétuméte pasakyti, jog dirbdamas su vadovu tobuléjate? 65 35
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Kaip matyti i§ pateikty rezultaty, daugiau nei pusé respondenty (65 proc.) mano, jog
vadovas yra atidus ju reikméms, vadinasi galima daryti prielaida, jog dauguma vadovy yra labiau
orientuoti | darbuotojy poreikius nei i uzduotis.

Analogiskas skaicius respondenty mano, jog vadovas skatina juos tobuléti. Vadovo
skatinimas darbuotojus tobuléti yra rezultatyvus, kadangi visi Sie respondentai i klausima, ar
dirbdami su vadovu tobulé¢ja atsake teigiamai.

Vadova kaip griezta savo pavaldiniams ivardino tik 23 proc. respondenty, 53 proc. linkg
manyti, jog ju vadovas biina grieztas tik kartais, o 24 proc. mano, kad vadovas néra grieztas savo
pavaldiniams.

65 proc. respondenty mano, jog ju vadovas yra komandos zmogus. Dar didesnis skaicius
respondenty (net 79 proc.) teigia, jog ju vadovas linkgs deleguoti teisg buti savarankiskais. Tik
41 proc. respondenty teigia, jog ju vadovas dalyvauja visuose pagrindiniuose procesuose ir
stengiasi juos kontroliuoti pats. Remiantis Siais atsakymais, galima daryti prielaida, jog valstybés
instituciju vadovams, uZimantiems vadovaujanti posta daugiau nei tris metus, budingas
delegavimas ir komandinis vadovavimo stilius. Tai atitinka anksCiau teorijoje aptartus
Siuolaikinio vadovavimo principus.

Daugiau nei pusé (65 proc.) apklaustyju savo vadova pripazista ikvepianc¢iu tiksly
siekimui. Zymiai didesnis respondenty skai¢ius (76 proc.) mano, kad jy vadovas yra kryptingas,
siekiantis ZGitbat pasiekti savo tikslus. Sis rezultaty nesutapimas parodo, jog vadovai ne visuomet
sugeba perteikti darbuotojams savo vizijas ir tikslus, ikvépti juos tiksly siekimui. Vadinasi
vadovams pakanka vadovavimo igtidziy, taciau truksta lyderiavimo igiidziy, nes, kaip jau buvo
minéta anksc¢iau, darbuotoju ikvépimas siekti tiksly yra vienas esminiy Siuolaikinio lyderio
bruozy.

Daugiau nei pusé respondenty (65 proc.) mano, jog ju vadovas yra pakantus klaidoms.
Si teiginj galima palyginti su atsakymais i klausima, ar vadovas sukuria kiirybinga atmosfera.
Atsakymai Siuo atveju sutampa. Visgi teigiamy atsakymu skaicius Siuo atveju galéty biti
didesnis. Kita vertus, neigiamai atsakiusieji daugiausia yra darbuotojai, dirbantys su
dokumentais, t.y. labiau struktiirizuota uzduociy poziiiriu darba.

Net 80 proc. respondenty savo vadova pripazista vadybos meno zinovu. Visgi tik 65
proc. respondenty yra linke pratgsti vadovo darbo tradicijas, lik¢ - radikaliai keisty vadovavimo
stiliu. Vadinasi, galima daryti prielaida, jog valstybinése institucijose yra efektyviu vadovy,
taCiau trikksta efektyviy lyderiy, kuriais sekty ir kuriems pritarty pavaldiniai. Taip pat
pastebetina, jog vadovy vadovavimo stiliui pritaria tie darbuotojai, kurie mano, jog dirbant su

vadovu geréja darbo santykiai.
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Toliau tikslinga nagrinéti respondenty, kuriy vadovai savo posta uzima maziau nei tris

metus atsakymus | anks¢iau nagrinétus klausimus. Susisteminti atsakymai pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé. Respondenty, kuriy vadovai uzima vadovo posta maziau nei tris metus
apklausos rezultatai

Klausimas Atsakymai
Taip Ne,
(Kartais), proc.
proc.
Ar Jusy vadovas atidus savo darbuotojy reikméms? 40 60
Ar Jusy vadovas skatina Jus tobuléti? 40 60
Ar Jisy vadovas grieZtas savo pavaldiniams? 20 (60) 20
Ar Jusy vadovas yra komandos Zzmogus? 50 50
Ar galétuméte savo vadova pavadinti jkvepianéiu, uzdeganciu tiksly siekimui? 50 50
Ar Jisy vadovas yra kryptingas, siekiantis ziitbut jgyvendinti uzsibréztus tikslus? 50 50
Ar Jusy vadovas yra pakantus klaidoms? 40 60
Ar dirbant su vadovu pageréjo darbo santykiai? 50 50
Ar Jus radikaliai keistuméte vadovavimo stiliy, jei Jus paskirty vadovu? 80 20
Ar Jusy vadovas sukiiré kiirybinga atmosfera? 40 60
Ar Jusy vadovas linkes deleguoti teisg biiti savarankiskais? 50 50
Ar Jusy vadovas dalyvauja visuose pagrindiniuose procesuose ir stengiasi juos 50 50
kontroliuoti pats?
Ar Jusy vadovas yra savo srities vadybos meno Zinovas? 40 60
Ar Jus galétuméte pasakyti, jog dirbdamas su vadovu tobuléjate? 40 60

Analizuojant darbuotoju, kuriy vadovas savo posta uzima maziau nei tris metus,
atsakymus, gaunami kiek kitokie rezultatai.

Tik 40 proc. darbuotoju mano, kad ju vadovas yra atidus darbuotojy reikméms,
vadinasi, galima daryti prielaida, jog Sie vadovai labiau orientuoti { uzduotis.

60 proc. darbuotojy linke manyti, jog vadovas neskatina ju tobuléti ir toks pats skaicius
respondenty mano, jog dirbdami su vadovu netobuléja.

60 proc. darbuotojy mano, kad vadovas yra kartais grieZtas savo pavaldiniams ir $is
rezultatas beveik sutampa su darbuotojy atsakymais, kuriy vadovai savo posta uzima daugiau nei
tris metus.

Atsakant 1 klausima, ar vadovas yra komandos zmogus, respondenty teigiami ir
neigiami atsakymai pasiskirsté lygiomis dalimis — po 50 proc. Tas pats pasakytina apie teisés
delegavima darbuotojams veikti savarankiskai ir vadovo dalyvavima pagrindiniuose procesuose
ir ju kontroléje. Vyraujancios nuomonés nepastebéta ir nagrin¢jant vadovo galimybe ikveépti
pavaldinius tiksly siekimui bei kryptinguma siekiant savo tiksly. Aiskios nuomonés nenustatyta
ir nagrinéjant darbo santykiuy geréjima dirbant su vadovu.

Tik 40 proc. respondenty mano, jog ju vadovas yra pakantus klaidoms ir sukuria
kiirybinga atmosfera.

Net 80 proc. respondenty nepritaria vadovo vadovavimo stiliui ir yra linke ji radikaliai

pakeisti ir tik 40 proc. respondenty vertina savo vadova kaip savo srities vadybos meno Zinova.
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Palyginus darbuotojy, kuriy vadovas dirba daugiau nei tris metus, atsakymus su
darbuotojy, kuriu vadovai savo posta uzima maziau nei tris metus, atsakymais, galima prieiti
iSvados, jog turintys daugiau praktikos vadovai yra labiau orientuoti { darbuotojus, skatinantys
juos tobuléti, turintys biidinga komandinio darbo stiliy, ikvepiantys darbuotojus siekti tiksly, yra
kryptingi, gerinantys darbo santykius, savo srities vadybos meno zinovai. Tokiam vadovo darbo
stiliui pritaria Zymiai daugiau respondenty nei prieSingam, biidingam maziau patirties turintiems
vadovams. Galima daryti prielaida, jog daugiau patirties turintys vadovai jgyja daugiau
efektyviam vadovui ir lyderiui biidingy bruozy. Dar tikslesni vadovo jvertinima siejant ji su
vadovavimo patirtimi galima gauti nagrin¢jant darbuotoju pateikta vadovuy apibiudinima

(zr. 7 pav.).

Vadovo apibudinimas

Neturéjo
nuomonés
Nei lyderis nei 9% Lyderis
vadybininkas 30%
16%

Vadybininkas
Lyderis ir 11%
vadybininkas
34%

7 pav. Respondenty pateiktas vadovy apibiidinimas

30 proc. respondenty savo vadovus apibidino kaip lyderius. Dauguma lyderiais
tvardinty vadovy (85 proc.) dirba savo poste daugiau nei 3 metus ir tik 15 proc. lyderiais laitkomy
vadovy savo posta uzima maziau nei tris metus.

11 proc. respondenty savo vadovus ivardina kaip vadybininkus. Visi Sie vadovai savo
posta uzima daugiau nei tris metus.

34 proc. respondenty mano, kad ju vadovas yra ir lyderis ir tuo paciu vadybininkas. Tik
6 proc. Siy vadovu posta uzima maziau nei tris metus, 94 proc. $i darba dirba ilgiau nei tris
metus.

16 proc. darbuotojy savo vadovo nelaiko nei lyderiu nei vadybininku. 57 proc. Siy

vadovy posta uzima maziau nei tris metus, 43 proc. daugiau nei tris metus.
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9 proc. respondenty apibiidindami savo vadovus neturéjo nuomonés, nors 75 proc. $iy
vadovy savo posta uzima daugiau nei tris metus.

Galima prieiti prie iSvados, jog dazniausiai pasitaiko vadovai, turintys ir lyderio ir
vadybininko savybiy, uZimantys savo postus daugiau nei tris metus. Deja, maziau laiko vadovais
dirbantys asmenys daZniausiai jvardijami neturintys nei lyderio nei vadybininko savybiu.
Vadinasi, galima daryti prielaida, kad lyderio savybés iSugdomos, taip pat formuoti nuostata, jog
lyderiavimo ir vadybininko savybéms pasireiksti bitina patirtis. Pasitvirtina teorijoje iSreiksta
nuomong, jog lyderiais tampama, o ne gimstama. Kita vertus, galima daryti prielaida, jog lyderiy
savybiuy turintys vadovai savo postuose iSsilaiko ilgiau.

Norint nustatyti, kokiomis savybémis pasizymi lyderiais jvardijami vadovai, tikslinga
vadovy apibiidinima susieti su anksCiau aptartomis savybémis. Palyginamieji rezultatai

pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentele. Vadovy apibiidinimas ir jiems priskiriamos savybés

Apibiidinimas Lyderis, | Vadybininkas, Lyderis ir Nei lyderis Neturi
Savybés proc. proc. vadybininkas, nei nuomones,
proc. vadybininkas, proc.
proc.
1 2 3 4 5 6 7

Atidus Taip 62 50 93 14 25
darbuotoju Ne 38 50 7 86 75
reikméms
Grieztas savo Taip 38 0 7 29 50
pavaldiniams Kartais 46 50 79 29 25

Ne 16 50 14 42 25
Skatinantis Taip 62 50 100 29 25
tobuléti Ne 38 50 0 71 75
Komandos Taip 69 0 100 0 75
Zmogus Ne 31 100 0 100 25
Ikvepiantis, Taip 62 30 93 14 25
uzdegantis Ne 38 70 7 86 75
tiksly siekimui
Kryptingas, Taip 100 10 93 33 75
siekiantis Ne 0 90 7 67 25
zutbut
igyvendinti
savo tikslus
Pakantus Taip 54 80 97 0 75
klaidoms Ne 46 20 3 100 25
Gerinantis Taip 69 25 97 14 50
darbo santykius | Ne 31 75 3 86 50
Skatinantis tgsti | Taip 70 80 100 29 75
jo vadovavimo | Ne 30 20 0 71 25
tradicijas
Kirybinés Taip 54 80 97 0 75
atmosferos Ne 46 20 3 100 25
kiiréjas
Deleguojantis Taip 77 80 93 50 50
teise biti Ne 23 20 7 50 50
savarankiSkais
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1 2 3 4 5 6 7

Dalyvaujantis Taip 23 100 7 50 50
visuose Ne 77 0 93 50 50
pagrindiniuose
procesuose ir
besistengiantis
juos
kontroliuoti
pats

Savo srities Taip 70 80 100 29 75
vadybos meno | Ne 30 20 0 71 25
Zinovas

Dirbdamas Taip 62 75 97 0 50
pasiekia Ne 38 25 3 100 50
darbuotojy
tobuléjimo

Daugiausia démesio darbuotojy reikméms skiria, t.y. labiausiai orientuoti | darbuotojus,
respondenty nuomone, yra ir lyderiais ir vadybininkais apibiidinami vadovai. Kad vadovai yra
orientuoti | darbuotojus mano 65 proc. respondenty, savo vadovus ivardij¢ kaip lyderius. 86 proc.
respondenty, savo vadovy nepriskyr¢ nei lyderiams nei vadybininkams mano, jog ju vadovai
néra démesingi darbuotojy poreikiams. Savo vadovus priskyrusiy vadybininkams respondenty
nuomoneés pasiskirsté po lygiai — 50 proc. ju mano, kad vadovas yra démesingas darbuotoju
poreikiams, likusi dalis — kad néra.

Tiek lyderiams, tiek lyderiams ir vadybininkams priskiriami vadovai, daugumos
darbuotojy nuomone, yra kartais griezti savo pavaldiniams. Tik nedaugelis darbuotojy (14 proc.),
priskiriantys savo vadovus nei lyderiams nei vadybininkams mano, kad jy vadovas yra grieztas.
Vadybininkams priskyrusiy respondenty nuomonés veélgi pasiskirsto po lygiai.

Visi respondentai, jvardij¢ savo vadovus kaip lyderius ir vadybininkus mano, jog ju
vadovas skatina juos tobuléti ir tuo paciu dirbdamas pasiekia juy tobul¢jimo. Kiek maziau — 62
proc. darbuotojy ivardije¢ savo vadova kaip lyderi sutinka, kad vadovas skatina juos tobuléti ir
dirbdamas pasiekia juy tobul¢jimo. Respondenty, ivardijusiy savo vadovus kaip vadybininkus
nuomonés veélgi pasiskirsto po lygiai. Net 72 proc. respondenty, ivardijusiy savo vadovus nei
lyderiais nei vadybininkais mano, jog vadovas neskatina jy tobuléti ir dirbdami su vadovu jie
netobuléja.

Visi respondentai, jvardij¢ savo vadovus kaip lyderius ir vadybininkus mano, jog ju
vadovas yra komandos Zzmogus. Visi respondentai {vardij¢ savo vadovus kaip vadybininkus arba
nei lyderius nei vadybininkus mano, kad ju vadovas néra komandos zmogus. 69 proc.
respondenty, ivardijusiy savo vadovus kaip lyderius juos priskiria komandos Zzmonéms.

Nagrin¢jant vadovy delegavima biiti darbuotojus savarankiSkais bei juy dalyvavima
svarbiausiuose procesuose, gauta didesné¢ nuomoniy sklaida. Kad ju vadovas linkgs deleguoti

teis¢ biiti savarankiskais mano 77 proc. vadova lyderiu jvardijusiy respondenty. Kiek daugiau —
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80 proc. respondenty, vadova jvardijusiy kaip vadybininka, Sia savybg priskyré savo vadovui.
Tarp respondenty, kurie mano, jog ju vadovas yra ir lyderis ir vadybininkas net 93 proc. teigia,
kad vadovas linkgs deleguoti teis¢ biiti savarankiskais. Tuo tarpu respondenty, laikanciy savo
vadova nei vadybininkais nei lyderiais nuomonés dél delegavimo pasiskirsté po lygiai. TeorisSkai
vadovo priskyrimas komandos zmonéms turéty sutapti su savarankisko darbo delegavimu. Toks
nuomoniy nesutapimas rodo, kad dalis darbuotojy, vertinanc¢iu savo vadovus, néra visiskai
susipazing su komandinio darbo stiliumi. Kita vertus, delegavimas darbuotojus dirbti
savarankiSkai valstybés institucijose gali biuiti chaotiskas, nesukuriant vieningai dirbancios
komandos.

Analizuojant ar vadovas dalyvauja visuose pagrindiniuose procesuose ir stengiasi juos
kontroliuoti pats, gauta nuomoniy sklaida, atvirk§ciai proporcinga anks¢iau nagrinétajai. T.y. 77
proc. lyderiais ivardijusiy vadova respondenty mano, jog ju vadovas néra linkes dalyvauti
visuose procesuose ir juos kontroliuoti pats, tam pritaria 93 proc. respondenty, savo vadova
apibuidinusiy kaip lyderj ir vadybininka. Dalyvavimas visuose procesuose ir ju kontrol¢je labiau
biidingas nelinkusiems deleguoti darbuotojuy dirbti savarankiskai vadovams — t.y. tiems, kurie
respondenty jvardijami kaip vadybininkai. Apie nei lyderiams nei vadybininkams priskirtiny
vadovy dalyvavima pagrindinése operacijose aiSkios nuomonés néra — respondenty teigiami ir
neigiami atsakymai vélgi pasiskirsto po lygiai.

Kad ju vadovas yra ikvepiantis tiksly siekimui mano tik 62 proc. savo vadova kaip
lyderi apibiidinusiy respondenty, taciau visi jie mano, jog ju vadovas yra kryptingas, siekiantis
zutbut pasiekti savo tikslus. Taigi galima daryti prielaida, jog lyderiai nesugeba jkvépti savo
darbuotoju sekti savo pavyzdziu, t.y. kryptingai siekti tam tikry numatyty tiksly. Vadybininkais
tvardijami vadovai daugumos respondenty nuomone néra nei kryptingi, nei uzdegantys
darbuotojus siekti tiksly. Didzioji dauguma respondenty, ivardijusiy savo vadovus kaip lyderius
ir vadybininkus sutinka, kad jie ikvepia tiksly siekimui ir yra kryptingi sieckdami savo tiksly. Net
86 proc. respondenty, ivardijusiy savo vadovus nei lyderiais nei vadybininkais mano, jog ju
vadovai neikvepia siekti savo tiksly ir lygiagreciai 67 proc. ju mano, jog vadovai patys néra
kryptingi, siekiantys Ziitbiit igyvendinti savo tikslus.

Respondenty nuomonés de¢l vadovo jvardinto lyderiu pakantumo klaidoms pasiskirsté
beveik po lygiai. Remiantis atsakymy rezultatais galima teigti, jog pakantumas klaidoms yra
labiau biidinga vadybininkams ir vadybininko ir lyderio savybiu turintiems vadovams, teigiamai
atsak¢ atitinkamai 80 ir 97 proc. taip apibiidinusiy savo vadovus respondenty. Visi respondentai,
manantys, kad juy vadovas néra nei lyderis nei vadybininkas jvardijo savo vadova kaip nepakanty

klaidoms. Su Siuo vadovavimo aspektu susijusi kita vadovo savybé — kirybinés atmosferos
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kiirimas. Siuo klausimu respondenty nuomoniy sklaida sutapo su jau i$nagrinétu vadovo
pakantumu klaidoms.

69 proc. respondenty, apibiidinanciy savo vadovus kaip lyderius mano, jog dirbant su
vadovu geré¢ja darbo santykiai. Taip mano net 97 proc. respondenty, savo vadova apibudinusiy
kaip lyderi ir tuo paciu vadybininka. 75 proc. respondenty, apibudinanc¢iy savo vadova kaip
vadybininka mano, jog jis negerina darbo santykiuy, analogiSkai mano 1§ didzioji dauguma
respondenty, savo vadova apibiidinanciy nei kaip lyderi nei kaip vadybininka.

Vadovo vadovavimo tradicijas pratgsty 70 proc. savo vadova apibuidinanciy kaip lyderi
respondenty ir visi savo vadova ivardij¢ kaip lyderi ir vadybininka respondentai. Vadovo kaip
vadybininko vadovavimo stiliui pritaria 80 proc. respondenty. Didzioji dauguma respondenty,
vadinantys savo vadova nei lyderiu nei vadybininku, yra linke radikaliai keisti savo vadovo
vadovavimo stiliy. Analogiskas nuomoniy pasiskirstymas gautas ir uzdavus klausima, ar vadovas
yra savo srities vadybos meno Zinovas. Vadybos meno Zzinovais savo vadovus pripaZista
dauguma lyderiais, lyderiais ir vadybininkais ir tik vadybininkais jvardijusiy respondenty.

Taigi apibendrintai galima teigti, jog efektyviausi vadovavimo poziiiriu yra valstybés
instituciju vadovai, respondenty nuomone, turintys ir lyderio ir vadybininko savybiy. Jiems
budingas komandinis darbo stilius, orientacija i darbuotoju poreikius, kiirybingos atmosferos
sukiirimas, darbuotoju skatinimas tobuléti ir juy jkvépimas siekti tiksly. Kaip jau minéta anksciau,
dauguma ir lyderiais ir vadybininkais apibiidinty vadovy savo posta uzima daugiau nei tris
metus.

Vadovams, kurie respondenty nuomone, gali buti priskirti lyderiams, budingas
kryptingumas, siekimas ziitbiit jgyvendinti savo tikslus. Taciau mazesniam jy skai¢iui nei pries
tai aptartu atveju yra biidingas komandinis darbas, orientacija | darbuotoju poreikius, kiirybingos
atmosferos kiirimas, darbuotojuy skatinimas tobuléti. Vadybininkais jvardintiems vadovams
prieSingai — biidingesnis komandinis darbo stilius, kiirybinés aplinkos kiirimas, taciau maZesnis
kryptingumas, darbuotojuy ikvépimas siekti savo tiksly. Vadinasi galima prieiti iSvados, jog
Siuolaikinis efektyvus Lietuvos valstybés instituciju vadovas turi turéti ir lyderio ir vadybininko
sugebéjimy. Taigi antroji tyrimo hipotezé atlikus tyrima pasitvirtino.

Maziausiai efektyviu vadovavimo stiliumi iSsiskiria vadovai, respondenty apibudinti
kaip neturintys nei lyderio nei vadybininko savybiy. Jiems biidinga ribota orientacija i
darbuotojy poreikius, nepakantumas klaidoms, mazas kryptingumas, kiirybinés aplinkos
nesukirimas, komandinio darbo stiliaus trikumas. Be to, didzioji dauguma taip vadovus
apibudinusiy darbuotoju biity linke radikaliai keisti ju vadovavimo stiliy. Deja, dazniausiai Siai

grupei priskirti vadovai uzima vadovaujanti posta maziau nei tris metus. Vadinasi galima daryti
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isvada, kad Siuolaikiniy naujy vadovy lyderiavimo kompetencija yra nepakankama. Siai
problemai spresti yra biitinas nauju lyderiy ugdymas Lietuvos valstybés institucijose.
Baigiant aptarti anketinés apklausos rezultatus, reikéty atsizvelgti i respondenty darbo

pobudi. Ju pasiskirstymas pagal veiklos sriti vaizduojamas 8§ paveiksle.

Respondenty darbo pobudis

) Intelektualusis
Fizinis darbas ~ Kita kdrybinis darbas

3% 6% 20%

Darbas su
dokumentais
35%
Darbas su
Zmonémis
36%

8 pav. Respondenty darbo pobiidis

Kaip matyti i§ pateiktos diagramos, daugiausiai | anketos klausimus atsakiusiy
respondenty dirba arba su dokumentais, arba su Zmonémis, taip pat nemaza dalis — 20 proc.
intelektualy kirybini darba. Vadinasi, galima teigti, jog tyrimo rezultatai adekvaciai atspindi
ivairaus pobuidzio darba dirbanciy valstybés tarnautoju nuomong apie vadovy darbo efektyvuma.

Remiantis anksc¢iau aptartais teoriniais lyderiavimo koncepcijos aspektais, koncepcijos
taikymo galimybiy vieSajame sektoriuje analize, praktinio lyderiavimo tyrimo Lietuvos valstybés
institucijose rezultatais, galima suformuluoti Siuolaikiniy lyderiy ugdymo Lietuvos vieSajame

sektoriuje prielaidas. Tai toliau ir atlickama.

3.3. Siuolaikiniy Lietuvos valstybés institucijy lyderiy ugdymo prielaidos

Nagring¢jant vieSojo sektoriaus administravima Lietuvoje ziniy ekonomikos kontekste
buvo nustatyta, jog Lietuvos valstybés instituciju vadovams triiksta lyderiavimo kompetencijos.
Visgi, nei lyderiavimo aspektui, nei Siuolaikinio efektyvaus vadovo ugdymo kompetencijai
kuriant Ziniy visuomeng Lietuvoje neskiriama pakankamai démesio. Siuolaikinio efektyvaus
vadovo ugdymo problema tik siaurai apzvelgta VieSojo sektoriaus plétros iki 2010 m.
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strategijoje, nesuformuoti Siuolaikiniy valstybés institucijy lyderiy ugdymo tikslai, nenumatytos
priemonés ju igyvendinimui. Daugiausia démesio skiriama praktiniy vadovo darbo igiidziy
tobulinimui. Zinoma, $iuolaikinis efektyvus vadovavimas nuo savo srities veiklos i§manymo yra
neatsiejamas, taciau, remiantis anksciau nagrinéta uZsienio patirtimi, galima teigti, jog tolesnei
ziniy visuomenés plétrai Lietuvoje, reikia vadovy, galinCiy tapti pokyCiy skatintojais,
prisitaikanciy prie dinamiSkos Siy dieny aplinkos, turiniy vizija ir igalinanciy pavaldinius ja
sekti. Taigi Siuolaikiniam efektyviam Lietuvos valstybés instituciju valdymui vadovams
nepakanka turéti vadybos igtidZiy — biitinas lyderiavimo kompetencijos ugdymas.

Sia teoring prielaida patvirtina atliktas praktinis tyrimas, i§ kurio rezultaty paaigkéjo,
jog ivairias pareigas Lietuvos vieSajame sektoriuje uzimantys darbuotojai yra linke palaikyti
vadovus, turin¢ius ir lyderio ir vadybininko savybiy. Tyrimas leido nustatyti esmines Siai grupei
priskiriamy vadovy savybes - jie yra labiau orientuoti { darbuotojus nei i uzduotis, palaiko
komandini darbo stiliy, formuoja kiirybinga atmosfera, skatina darbuotojus tobuléti, siekti tiksly
ir kartu yra kryptingi, siekiantys savo tiksly, savo srities vadybos meno Zinovai. Deja, Sios
savybés yra biidingos ilga laika vadovaujanti posta uzimantiems valstybés institucijy vadovams.
Jaunesni vadovai daZzniau jvardijami nei lyderiais nei vadybininkais.

Taigi galima daryti iSvada, jog Lietuvos valstybés institucijose biitina ugdyti naujus
lyderius. Siam tikslui pasiekti, autorés nuomone, pirmiausia reikéty parengti lyderiy ugdymo
valstybés institucijose strategija, kuri galéty tapti Lietuvos vieSojo sektoriaus reformos dalimi.
Strategijoje reikety iSreikSti Siuolaikinio valstybés institucijos vadovo vizija, susiejant ja su
Siuolaikiniu Ziniy visuomenés plétros kontekstu. Strategijoje turéty biiti nustatytos lyderiy
ugdymo priemongés ir reikiamos kompetencijos. Ju nustatymui reikéty atlikti panasaus pobiuidzio
kokybinius tyrimus ir nustatyti, kokiy lyderio ir vadovo kompetenciju truksta valstybés
institucijy vadovams.

Remiantis Siame baigiamajame darbe atliktos anketinés apklausos rezultatais
Siuolaikiniai vadovai turéty i§siugdyti Sias kompetencijas:

1. Orientuotis | darbuotojy poreikius, o ne uzduociy struktiirizavima.

Ugdyti komandinio darbo jgtidzius.

ISmokti efektyviai deleguoti uzduotis.

Skatinti darbuotojy tobuléjima.

Aktyviai siekti savo tiksly ir ikvépti pasekejus.
Gebéti prisitaikyti prie nuolat kintanc¢ios aplinkos.

Tapti inovacijy skatintojais.

e AT e

Tapti savo srities vadybos meno zinovais.
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Tikslesniems efektyvaus vadovavimo kompetenciju poreikiams nustatyti butina atlikti
platesnio masto tyrima.

Keliant tiksla ugdyti efektyvius valstybés institucijy vadovus, biitina numatyti ir
konkrecias priemones. Autorés nuomone, siekiant lyderiavimo plétros Lietuvos valstybés
institucijose, reikia skirti daugiau démesio formaliam ir neformaliam vadovy ugdymui. Tuo
galéty uzsiimti Lietuvos vieSojo administravimo institutas, kurio misija ir yra mokyti ir
konsultuoti valstybés tarnautojus, siekiant veiksmingo, profesionalaus ir etiSko vieSojo
administravimo. Institutas galéty organizuoti vadovams seminarus ir paskaitas efektyvaus
vadovavimo-lyderiavimo tematika. Be to, valstybés institucijy vadovai galéty stazuotis uzsienio
Salyse, kur tokie mokymai néra naujiena. Taip jie sukaupty vertingos patirties, kuria galéty
perteikti blisimiems valstybés institucijy vadovams. Lyderiavimo aspekto nagrin¢jimui daugiau
démesio reikéty skirti ir ugdant biisimus valstybés tarnautojams — vieSaji administravima
studijuojancius studentus.

Dar viena sitlytina priemon¢ didinant lyderiy skai€iy valstybés institucijose — pritraukti
daugiau patyrusiy vadovy i§ privataus sektoriaus, kurie galéty pritaikyti savo patirti valstybés
instituciju valdyme ir tuo paciu tapti pokyCiy skatintojais. Tam bitina gerinti valstybés
tarnautojo jvaizdi, skirti konkurencingesnius atlyginimus.

Galiausiai pazymétina ir tai, kad pagrindiniu valstybés institucijy vadovy tikslu turéty
tapti valstybés interesai, o ne asmeniné nauda. Remiantis anksCiau aptarta teorija, Lietuvos
valstybés institucijoms bitini penktojo lygio vadovai, galintys iSugdyti efektyvius ateities
lyderius.

Did¢jant lyderiu skaiciui Lietuvos valstybés institucijose, ziniy ekonomikos plétros
problema biity iSspresta kompleksiSkai — lyderiai ikvépty darbuotojus siekti naujy tiksly ir vizijy,
skatinty juos nuolat tobuléti. Komandinis darbas uztikrinty efektyvesni valstybés institucijy
funkcionavima ir darba, tai didinty visuomenés pasitikéjima, skatinty pokycius, leisty atsisakyti

biurokratizmo ir vesty ziniy ekonomikos plétros link.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Baigiamojo magistro darbo metu buvo suformuluotos $ios i§vados:

1. ISnagrinéjus lyderiavimo teorijas nustatyta, jog lyderiavimo koncepcijos samprata iki
Siy dieny neturi vieno konkretaus paaiskinimo ar apibrézimo. Tacdiau remiantis Siuolaikinémis
vadybos teorijomis ir atliktais tyrimais, galima teigti, jog dabartiniam lyderiavimui didele jtaka
turi tiek paties vadovo iSugdytos asmeninés savybeés, tiek ir jo sugeb¢jimai kelti pavaldiniy
pasitikéjima, organizuoti komandini darba, gebéjimas jkveépti pasekéjus siekti lyderio
suformuotos vizijos.

2. Naujajame netikrumo ir nuolatiniy pokyciy kontekste priimtiniausias yra dinamiskas
(transformacinis) lyderiavimo stilius, kadangi jis sutampa su inovacine, technologijomis pagrista
Siy dieny valdymo aplinka. Toks lyderiavimas turéty biiti pagristas kartais net radikaliomis
permainomis, kurios turéty atspindéti tick vadovo, tiek ju pasekéjy interesy bendruma, islaisvinty
ir suvienyty kolektyvias jégas, biity pagristas lyderio gebéjimu suformuoti ir iSaukstinti savo
pasekéjy motyvus ir tikslus.

3. Siuolaikiné lyderiavimo koncepcija yra universali, taikytina visuose visuomenés
organizacijose. Taigi lyderiavimas turi tapti nacionaliniu prioritetu, butinu ir esminiu
Siuolaikiniame ziniy ekonomikos valdymo kontekste. IS to seka, jog efektyvaus vadovavimo
Iitvirtinimas biitinas ne tik privaciame, bet ir dar daugiau jtakos visuomenei turiniame
valstybiniame sektoriuje. Pirmoji iSkelta hipoteze pasitvirtino.

4. Nagringjant vie$ojo sektoriaus administravima Lietuvoje Ziniy ekonomikos kontekste
buvo nustatyta, jog Lietuvos valstybés instituciju vadovams triikksta lyderiavimo kompetencijos.
Taciau nei lyderiavimo aspektui, nei Siuolaikinio efektyvaus vadovo ugdymo kompetencijai
kuriat Ziniy visuomeng Lietuvoje neskiriama pakankamai démesio.

5. Atlikus Lietuvos valstybés instituciju darbuotojy anketing apklausa paaiskéjo, jog
efektyviausi vadovavimo pozitiriu yra valstybés instituciju vadovai, respondenty nuomone,
turintys ir lyderio ir vadybininko savybiu. Jiems biidingas komandinis darbo stilius, orientacija i
darbuotojuy poreikius, kiirybingos atmosferos sukiirimas, darbuotojy skatinimas tobuléti ir ju
tkvépimas siekti tiksly. Antroji hipotez¢ pasitvirtino.

6. Maziausiai efektyviu vadovavimo stiliumi iSsiskiria vadovai, respondenty apibudinti
kaip neturintys nei lyderio nei vadybininko savybiy. Jiems budinga ribota orientacija i
darbuotoju poreikius, nepakantumas klaidoms, mazas kryptingumas, kiirybinés aplinkos
nesukiirimas, komandinio darbo stiliaus trikumas. Didzioji dalis $iy vadovy uzima vadovaujanti

posta maziau nei tris metus. Galima daryti iSvada, kad Siuolaikiniy naujy vadovy lyderiavimo
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kompetencija yra nepakankama. Siai problemai spresti yra bitinas naujy lyderiy ugdymas

Lietuvos valstybés institucijose.

Tyrimo rezultate, autorés nuomone, galima pateikti §iuos pasitilymus:

1. Lyderiy ugdymas Lietuvos valstybés institucijose turéty biiti planuojamas ir
igyvendinamas:

a) nustatant lyderiavimo vaidmeni ir funkcijas ateityje;

b) susiejant ateities lyderiavimo kompetencijas su kontekstu;

c¢) pritraukiant potencialius lyderius i 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
i1SreiksSti Siuolaikinio valstybés institucijos vadovo vizija, susiejant ja su Siuolaikiniu Zziniy
visuomenes plétros kontekstu.

3. Remiantis atliktos anketinés apklausos rezultatais bei teorinémis koncepcijomis,
Siuolaikiniai vadovai turéty i$siugdyti Sias kompetencijas:

a) orientuotis { darbuotoju poreikius, o ne uzduoc€iy struktiirizavima;

b) ugdyti komandinio darbo jgtidzius;

c) iSmokti efektyviai deleguoti uzduotis;

d) skatinti darbuotojy tobuléjima;

e) aktyviai siekti savo tiksly ir ikvépti pasekéjus;

f) gebéti prisitaikyti prie nuolat kintancios aplinkos;

g) tapti inovacijy skatintojais;

h) tapti savo srities vadybos meno zinovais.

4. Galima pasitlyti Sias lyderiy ugdymo priemones:

a) skirti daugiau démesio formaliam ir neformaliam vadovy ugdymui §ia uzduoti
pavedant Lietuvos vieSojo administravimo institutui;

b) organizuoti valstybés instituciju vadovy stazuotes patyrusiose uzsienio Salyse;

c) skirti daugiau démesio lyderiavimo aspektui ugdant biisimus valstybés tarnautojus —
vie$aji administravima studijuojancius studentus.

d) pritraukti daugiau patyrusiy vadovy i$ privataus sektoriaus, kurie galéty pritaikyti
savo patirt] valstybés institucijy valdyme ir tuo paciu tapti pokyCiuy skatintojais gerinant
valstybés tarnautojo ivaizdi bei skiriant konkurencingesnius atlyginimus;

e) ugdyti penktojo lygio vadovus, kuriy pagrindiniu tikslu tapty valstybés interesai, o

ne asmeniné nauda.
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SANTRAUKA

Baigiamajame darbe iSkeltas tyrimo tikslas — nustatyti vadovy — lyderiy vaidmeni
valstybés institucijy valdyme ziniy ekonomikos salygomis ir pateikti pasidilymus lyderiy
ugdymui ateityje.

Tikslui pasiekti iSnagrinétos lyderiavimo teorijos vadyboje, iSanalizuotas Siuolaikinis
valdymo kontekstas, apsvarstytos lyderiavimo koncepcijos taikymo galimybés vieSajame
sektoriuje vieSojo valdymo reformos kontekste, aptarta efektyvaus vadovavimo vieSajame
sektoriuje problema Lietuvoje, remiantis situacinio lyderiavimo modeliu atliktas vadovavimo-
lyderiavimo Lietuvos valstybés institucijose paplitimo tyrimas anketinés vieSojo sektoriaus
darbuotojy apklausos biidu, susisteminti ir apibendrinti tyrimo rezultatai, suformuluotos Lietuvos
valstybés institucijy vadovy-lyderiy ugdymo prielaidos.

Tyrimo metu nustatyta, jog Siuolaikiné lyderiavimo koncepcija yra universali, taikytina
visuose visuomenés organizacijose, taigi ir vieSajame sektoriuje, ypac igyvendinant vie$ojo
valdymo reforma ziniy ekonomikos salygomis. Lietuvos valstybés instituciju darbuotoju
anketinés apklausos rezultatai parodeé, jog efektyviausi vadovavimo pozilriu yra valstybés
institucijy vadovai, turintys ir lyderio ir vadybininko savybiy. Jiems budingas komandinis darbo
stilius, orientacija i1 darbuotojy poreikius, kiirybingos atmosferos sukirimas, darbuotoju
skatinimas tobuléti ir juy tkvépimas siekti tiksly.

Remiantis tyrimo rezultatais baigiamojo darbo pabaigoje pateikti autorés pasitilymai
ateities vadovy-lyderiy ugdymui Lietuvos valstybés institucijose. Daugiausia démesio skirta

ateities lyderiy ugdymo strategijai, ugdytinoms kompetencijoms ir ugdymo priemonéms aptarti.

ReikSminiai ZodZiai: lyderiavimas, vadovavimas, vie$oji vadyba, Ziniy ekonomika,

lyderiy ugdymas
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SUMMARY

The main purpose of this master graduation work is to estimate managers-leaders role
in public administration under conditions of knowledge economy as well as to provide
suggestions for development of future leaders.

In order to achieve main goal common theories of leadership were discussed, current
management environment analyzed, abilities to use leadership concept in public sector under
context of public management reform studied, problem of efficient public administration in
Lithuania analyzed. Furthermore in order to estimate efficient executives spread in Lithuanian
public sector survey of public sector attendants was made, results systematized and summarized,
assumptions for future Lithuanian public sector executives made.

Research revealed that modern leadership concept is universal, adjusted in all public
organizations thereby in public sector especially under public administration reform in the
context of developing knowledge economy. Results of Lithuanian public attendants’ survey
showed that the most efficient executives have both competencies of leaders as well as
managers. Team work, orientation to employers’ needs, creative atmosphere development,
encouragement of attendants’ skills improvement and inspiration to achieve main goals is
characteristic for such executives.

Basing on research results author made assumptions for efficient future leaders-
managers development in Lithuanian public sector mainly focusing on future leaders’

development strategy, leaders’ competencies and training measures.

Key words: leadership, management, public management, knowledge economy,

leadership development
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PRIEDAI

1 priedas

ANKETA

Gerbiamas apklausos dalyvi,

58



Sia anketa norééiau suzinoti Jiisy nuomone apie vadovavima Lietuvos valstybés institucijose.
Anketos duomenys bus naudojami magistro baigiamajam darbui, kurio tema ,,Lyderio ugdymas
valstybes institucijose Ziniy ekonomikos salygomis”.

Anketa yra anoniminé.

Atsakydami | klausimus pasirinkite viena Jums labiausiai tinkanti klausimo atsakyma ir
pasirinkta varianta pazymeékite.

1. Ar Jusy vadovas jau seniai (daugiau kaip 3 metus) yra Siame poste?

Taip []
Ne [l

2. Ar Juasy vadovas atidus savo darbuotojy reikméms?

Taip L]
Ne [l

3. Ar Jusy vadovas grieZtas savo pavaldiniams?
Taip

Kartais
Ne

HEN

4. Ar Jusy vadovas skatina Jus tobuléti?

Taip
Ne

L]

5. Ar Jisy vadovas yra komandos Zmogus?

Taip []
Ne []

6. Ar galétuméte savo vadova pavadinti jkvepianciu, uzdeganciu tiksly siekimui?

Taip []
Ne []

7. Kuris apibudinimas geriau tikty Jusy vadovui — Jis yra:

Lyderis
Vadybininkas
Ir lyderis ir vadybininkas
Nei lyderis nei vadybininkas
Neturiu nuomoneés

8. Ar Jusy vadovas yra kryptingas, siekiantis Ziitbiit jgyvendinti uzsibréztus tikslus?

N

Taip
Ne

L]

9. Ar Jusy vadovas yra pakantus klaidoms?
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Taip L]
Ne [l

10. Ar dirbant su vadovu pageréjo darbo santykiai?

Taip []
Ne [l

11. Ar Jus radikaliai keistuméte vadovavimo stiliy, jei Jus paskirty vadovu?

Taip []

Ne, pratgs¢iau esamo vadovo tradicijas []

12. Ar Jusy vadovas sukiiré kiirybinga atmosfera?

Taip L]
Ne [l

13. Ar Jusy vadovas linkes deleguoti teis¢ buti savarankiskais?

Taip []
Ne [l

14. Ar Jusy vadovas dalyvauja visuose pagrindiniuose procesuose ir stengiasi juos
kontroliuoti pats?

Taip []
Ne []

15. Ar Jusy vadovas yra savo srities vadybos meno Zinovas?

Taip []
Ne [l

16. Ar Jus galétuméte pasakyti, jog dirbdamas su vadovu tobuléjate?

Taip []
Ne []

17. Kaip apibudintuméte darbo pobudj Jusy jstaigoje/padalinyje:

Intelektualinis kiirybinis darbas
Darbas su Zzmonémis

Darbas su dokumentais

Fizinis darbas

NN
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Kita []

Dékojame Jums, kad dalyvavote apklausoje

Pagarbiai
Ramuné Simulyniené
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