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[VADAS

Temos aktualumas. Pramonés amziaus organizacijose buvo jprasta darbuotojg laikyti tokiomis
paciomis sanaudomis kaip ir, tarkime, i§laidas kokiam nors gamybos jrenginiui. Sio laikotarpio ekonomikos
augimas daugiausia buvo grindziamas pramonés masinomis, darbuotojai tur¢jo atlikti sglyginai
nesudétingas uzduotis ir galéjo biiti lengvai pakeic¢iami. Dabartiniame informacijos amziuje, kur sparciai
vystosi technologijos, o vienu pagrindiniu organizacijy konkurenciniu pranasumu tampa greita reakcija ]
pokycius ir inovacijy diegimas, darbuotojy svarba bei verté iSaugo eksponentiSkai. Kadangi darbuotojy
vaidmuo transformavosi 1§ kasty ] turtg bei jie tapo vis svarbesniu organizacijos sékmes faktoriumi,
pasaulyje vis labiau domimasi, kaip i$laikyti brangiausia organizacijy turtag — zmones. Tyrimai patvirtina,
kad Siuolaikiniai darbuotojai nori augti, tobuléti, nori biiti vertinami savo lyderiy ir zinoti, kad jy darbas
reikSmingas (Crowley, 2013). Verslui reaguojant j rinkos pokycius ir j kardinaliai pasikeitusj pozitrj }
darbuotojus, vis daugiau pradéta dométis lyderystés reiskiniu organizacijose. | lyderyste¢ pradéta zitiréti ne
tik kaip 1 i8skirtinj keliy auks$c¢iausiojo lygio vadovy bruoza, bet kaip visos organizacijos sugebe¢jima,
padedantj kompanijoms augti bei islikti (Silingien¢, 2011, p. 961; Hay Group, 2014). Taigi, lyderystés
fenomeno tyrimai organizacijose yra aktuali ir placiai nagrinéjama tema tiek mokslinése bendruomencése,

tiek ir praktiky.

Temos iStirtumas. Lyderystés organizacijose tema aktyviai domimasi visame pasaulyje. Pirmaisiais
lyderystés tyrimais buvo siekiama identifikuoti lyderiy savybes bei jgtidZius, kuriais jie i8siskiria i§ sekejy
(Katz, 1974; Kirkpatrick, Locke, 1991; Levine, 2008; Northouse, 2009). Véliau mokslininky démesys
nukrypo j lyderiy elgsenos analiz¢ (Katz, Kahn (1952), Likert (1961, 1967), Blake, Mouton (1964, 1978,
1985) (cit. pgl. Mengel, 2008); Northouse, 2009; Yukl (2013)). Bruozy ir elgsenos teorijoms sulaukus
kritikos d¢l to, kad pastarosios nejvertina aplinkos, kurioje veikia lyderis, susiformavo situacinés lyderystés
teorijos (Gates et. al. (1976); Blanchard, Hersey (cit. pgl. Masiulis, Sudnickas (2008); Yukl (2013); Fiedler,
House (cit. pgl. Northouse (2009)). Pastaraisiais metais iSpopuliaréjo integruotosios teorijos, kurios
tyrimuose jtraukiamas ir nagrin¢jamas daugiau nei vienas lyderystei jtakg darantis veiksnys (Podsakoff
(1996); Mumford (2000); Avolio, Bass (2004); McLaurin, Al Amri (2008); Sosik (2011); Yukl (2013)).
Lietuvoje lyderystés tema dar néra placiai iSnagrinéta. Ja domisi ir tyringja K. Masiulis ir T. Sudnickas
(2008), A. Endriulaitiené (2009, 2012), V. Silingiené (2011), R. Smaliukiené (2011), L. Liukinenevi¢iené
ir L. Norkuté (2011), J. Navickaité (2012), L. Simanskiené ir E. Zuperkiené (2013).



Tyrimo objektas. Tarptautinés informaciniy technologijy jmonés UAB ,,1ClickFactory* ir jos
dukterinés jmonés UAB ,,1ClickFactory WebServices* (toliau abi kartu vadinamos — 1ClickFactory)

vadovai.

Problema. Nors lyderystés fenomenas yra mokslininky pla¢iai nagrinéjamas, taciau ar galima
nustatyti, kuris lyderysteés stilius yra tinkamiausias organizacijai? Ar tai priklauso nuo organizacijos veiklos
pobiidzio? Kokie veiksniai lemia lyderystés taikymo intensyvumg? Ar svarbus darbuotojy vaidmuo,
pasirenkant lyderystés stiliy? Ar jmanoma iSmatuoti lyderystés stiliy efektyvuma? Tai yra problemos, kurios
nagrinéjamos teoringje ir praktinéje darbo dalyse. Atsakymo j probleminius klausimus ieSkoma issikeliant

tai padésiancius atskleisti uzdavinius bei tiksla.

Tikslas. Istirti 1ClickFactory organizacijos vadovy lyderystés stiliy ir jvertinti lyderystés veiksniy

svarbg organizacijos darbuotojams.
Darbo uzdaviniai.

1. Atlikti lyderystés stiliy ir modeliy teoring literatiiros analize moksliniu aspektu.

2. ISnagrinéti lyderystés tyrimams taikomas metodikas ir paruosti empirinio tyrimo modelj.

3. Taikant parengta empirinio tyrimo modelj, atlikti lyderystés tyrimg 1ClickFactory
organizacijoje.

4. Remiantis atliktu empiriniu tyrimu, suformuluoti rekomendacijas tiriamos organizacijos

vadovams.

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai. Rengiant darbo teoring dalj teoriniams aspektams
atskleisti taitkoma mokslinés literatiiros Saltiniy analizé, sintezeé, apibendrinimas ir lyginimas. Atlikus
sisteming literatiiros analizg, atlieckama praktiné tyrimo dalis — tai kiekybinis tyrimas, naudojant anketing
apklausg. Empirinio tyrimo duomenys apdorojami ir analizuojami naudojantis SPSS 17.0 ir Microsoft Excel

programomis.

Darbo struktiira. Magistro darba sudaro: jvadas, 10 skyriy, 5 poskyriai, i§vados, rekomendacijos,
literatiiros sgraSas (61 Saltinis). Darbe pateiktos 27 lentelés, 24 paveikslai, 5 priedai. Darbo apimtis (be

priedy) — 87 psl.



1. LYDERYSTES FENOMENAS STUOLAIKINESE ORGANIZACIJOSE

1.1. Lyderystés sgvokos kontraversiSkumas ir lyderystés efektyvumas

Lyderystés tema domina jvairiy sri¢iy Zzmones nuo seny laiky. Sgvoky ,,lyderis®, ,,lyderysté* prasme
mes daugelis intuityviai suprantame, taciau kiekvienam zmogui ji gali reiksti skirtingus dalykus. Vieniems
lyderysté asocijuojasi su galia, jtaka, charizma, jkvépimu, t. y. daugiau su lyderio savybémis, o kitiems —
tai santykis tarp lyderio ir jo sekéjy (angl. followers). Nors sgvokos ,,lyderis® ir ,,lyderysté* egzistuoja jau
daugel;j tukstantmeciy, taciau Siuolaikiné ,,lyderystés* sgvoka kildinama i$ angly kalbos (angl. leadership).
Taigi pats zodis yra gana naujas ir manoma, kad pirma kartg pavartotas mazdaug pries 200 mety

dokumentuose, kuriuose buvo analizuojama politiky jtaka Anglijos parlamente (Silingiené, 2012, p. 9-10).

Nuo XIX a. aktyviai vystantis vadybos mokslui, lyderysté, kaip vadybos tyrimo objektas, taip pat
buvo ir yra mokslininky aktyviai nagrinéjama. Per daugiau nei $eSis deSimtmecius mokslininkai nesurado
vieningo lyderystés apibrézimo ir jvairiuose literatiiros Saltiniuose galima surasti skirtingus lyderystés
savokos apibiaidinimus (Rost, 2008; Northouse, 2009; Silingiené, 2012; Yukl, 2013). W. Bennisas ir
B. Nanusas (1998, p. 20) patikslina tai, nurodydami, kad ,,per akademinés analizés deSimtmecius buvo

sukurta daugiau kaip 850 vadovavimo apibrézimy®.

Lyderystés apibrézimai skiriasi pagal tai, kur sutelkiamas démesio centras. Vieni autoriai akcentuoja
lyderio savybes, kiti elgesj, dar kiti jtaka, sgveikos modelj, santykiy vaidmenj ar uZimama pozicij3.
Nepaisant to, kad lyderysté¢ gali biiti suprantama labai jvairiai, taiau autoriai dazniausiai lyderystés

apibréZime iSskiria Sias sudedamasias dalis:

a) lyderysté yra procesas;

b) lyderysté apima jtakos daryma kitiems;

c) lyderysté atsiranda grupése;

d) lyderysté jtraukia tiksly siekima,

e) ir tie tikslai yra bendri tiek lyderiui, tick jo sekéjams (Northouse, 2009; Silingiené, 2012;

Masiulis ir Sudnickas, 2008).
Apibréziant lyderyste kaip procesq, atsizvelgiama j tai, jog ji néra jgimtas lyderio bruozas ar savybe,

o tai kaip lyderis daro jtaka savo sekéjams, o jie lyderiui. Ta jtaka gali biiti tiek teigiama, tiek neigiama.
P. G. Northouse‘as (2009, p. 15) teigia, kad ,,lyderysté néra tiesinis ir vienakryptis jvykis, o saveika. Sitaip

apibrézta lyderysté reiskia, jog kiekvienas gali biti lyderiu. Lyderysté neapsiriboja tik formaliai paskirtu



grupés lyderiu“. G. Yuklas (2013) taip pat sutinka, kad lyderio rolé gali buti atlikta bet kurio grupés nario

ir nesvarbu, ar jis buvo iStrinktas lyderiu formaliai ar neformaliai.

Lyderysté yra neatsiejama nuo jfakos kitiems. ,,Jtaka yra biitina lyderystés salyga. Be itakos néra
lyderystés® teigia P. G. Northouse‘as (2009, p. 15), 0J. S. Rostas (2008), iSanalizaves 1940-1980 laikotarpio
lyderystés termino apibrézimus, konstatuoja, kad jtaka yra daZniausiai naudojamas zodis, apibréziant
lyderyste. V. Silingiené (2012, p. 11) i§ esmés sutinka su $iais autoriais ir teigia, kad nepaisant daugybés
lyderystés apibrézimy, visi turi vieng vardiklj, t. y. jtakos darymo procesa. G. Yuklas (2013) pabrézia, kad
lyderystés apibrézimas apima ne tik kas daro jtaka, bet ir tai kokio tipo jtaka naudojama bei koks yra tos

jtakos rezultatas.

Lyderysté yra neatsiejama nuo grupés. Tai reiskia, kad lyderysté ,,yra poveikis bendra tikslg turinciy
zmoniy grupei. Tai gali biiti maza grupé uzduociai spresti, bendruomenés grupé ar didelé grupé, apimanti
visg organizacijg“ (Northouse, 2009, p. 15). Kitaip tariant, grupé yra lyderio veikimo aplinka. Pasak
K. Masiulio ir T. Sudnicko (2008, p. 174), vienas i8 lyderio tiksly yra sukurti tinkama aplinka, kurioje atskiri

individai arba komandos patys imasi iniciatyvos tam, kad biity jgyvendinta organizacijos vizija.

Lyderystés sagvoka taip pat labai daznai jtraukia tiksly siekimg. Lyderis nukreipia savo ir savo sekéjy
energija bei pastangas siekiant kazko bendro. P. G. Northouse‘o (2009, p. 15) nuomone, lyderystés reiskinys
atsiranda tokioje aplinkoje, kur zmonés siekia tikslo. V. Silingien¢ (2012, p. 11) kaip vieng i§ lyderio
funkcijy isskiria lyderio pagalba sekéjams, sekéjy grupéms ar pavieniams asmenims jgyvendinti tikslus.

A. Havardas (2014, p. 14) tikslo siekimg apibiidina kaip svarby lyderio gebéjima.

Lyderysté taip pat reiSkia, kad lyderis ir sekéjai siekia tiksly, kurie yra bendri. Lyderis, kuris skiria
pakankamai laiko ir pastangy tinkamy tiksly apibrézimui, pasieks tuos tikslus daug efektyviau ir paprasciau,
jei sekéjai ir lyderis dirbs kartu ir nusistatys tikslus kartu. L. Simanskien¢ ir E. Zuperkiené nurodo, kad
zvelgiant ] lyderyste kaip 1 poveikj grupei, kuri siekia bendro tikslo, lyderysté galéty biiti apibiidinta kaip

zmogiskasis veiksnys, kuris sutelkia ir skatina grupe siekti rezultato (2013, p. 23).

Taigi, iSnagrinéjus lyderystés termino sudedamasias dalis galima bty i$skirti keleto autoriy lyderystés
apibrézimus. P. G. Northouse‘as (2009, p. 15) teigia, kad ,,lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo
daro jtakg Zmoniy grupei, kad biity pasiektas bendras tikslas“. G. Yuklas (2013, p. 23), aktyviai nagrinéjantis
lyderyste organizacijose teigia, kad ,,lyderysté yra jtakos darymo kitiems procesas, kurio metu siekiama
suprasti ir suderinti, kas turi biiti padaryta ir kaip. Taip pat tai yra individualiy ir kolektyviniy pastangy
pagalbos procesas siekiant bendry tiksly®.

10



Nagrinéjant lyderyste labai daznai susiduriama su dviem sgvokomis ,,lyderysté* (angl. leadership) ir
,vadovavimas® (angl. management). L. Simanskiené ir E. Zuperkiené (2013, p. 17) siiilo anglisko ZodZio
leadership vertima naudoti kaip vadovavimas, o lyderystés sgvoka laikyti lictuviy kalboje nevartotina, nes,
autoriy nuomone, tai tiesiog angliskas zodis, reiskiantis vadovavimg. AngliSkam terminui management jos
sitilo naudoti lietuviskg vertimg vadyba, kuris apibiidina visuming organizacijos valdymo veiklg. Taciau
nagrinéjant daugiau lietuviy autoriy straipsniy, pastebétina, kad Lietuvoje dauguma mokslininky angliskam
terminui leadership naudoja vertima lyderysté, 0 management — vadovavimas (Masiulis ir Sudnickas, 2008;

Silingiené, 2012). Biitent pastarieji vertimy atitikmenys naudojami ir §iame magistro darbe.

Pastaraisiais metais moksliniuose tyrimuose pastebimi keli pozitriai, atskleidziantys lyderystés ir
vadovavimo sasajas (Silingien¢, 2013; Yukl, 2013; Masiulis ir Sudnickas, 2008; Northouse, 2009) (zr. 1

pav.).

Vadovavimas
1 poziiiris 2 poziiiris
Vadovavimas
3 poziiiris 4 poZitiris

1 pav. Poziiriy j lyderystg ir vadovavima palyginimas
Sudaryta darbo autorés pagal Silingiené, 2013; Yukl, 2013; Masiulis ir Sudnickas, 2008; Northouse, 2009
1 poziiiris: vadovavimo ir lyderystés atskyrimas. Sio pozitrio $alininkai teigia, kad lyderysté ir
vadovavimas yra kokybiskai skirtingi ir tarpusavyje nesuderinami. A. Zalezniko (1998, p. 61) manymu,
vadovai ir lyderiai yra dvi labai skirtingy tipy asmenybés. Autoriaus nuomone, vadovo tikslai kyla i$
bitinybés, t. y. uztikrina, kad kasdieniniai verslo tikslai buty atlikti, 0 lyderis adaptuoja asmenybes tiksly
pasiekimui.
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2 poziiiris: vadovavimo ir lyderystés tapatinimas. Sio poziirio atstovai yra linke manyti, kad vadova
nuo lyderio skiria tik turimos valdzios $altinis. L. Simanskiené ir E. Zuperkiené (2013, p. 19) teigia, kad
darnaus vadovavimo kontekste vadovas negali biiti ne lyderis, t. y., vadovas turi pasizyméti tiek lyderio,
tiek vadovo valdytojo savybémis. V. Silingiené (2012, p. 13) papildo, kad ,,efektyviausiai grupés valdomos,

kai formalus vadovas kartu yra ir neformalus lyderis®.

3 poziiris: lyderysté yra auksStesnio lygio veikla nei vadovavimas. M. Armstrongas ir T. Stephensas
(2005, p. 5-6) nurodo, kad skiriasi esminiai zodziai, apibidinantys lyderio bei vadovo veiklg. Autoriy
nuomone, lyderyste apibiidinantys kertiniai zodziai yra ,,pokyc¢iai, vizija, komunikacija, proaktyvumas,
aukstas rizikos lygis, Zmoniy motyvavimas ir suderinimas®, o vadovavimg — ,,organizavimas, planavimas ir
biudZetavimas, racionalumas ir kontrole, reaktyvus ir nelinkes rizikuoti®. IS esmés tg pati patvirtina ir
K. Masiulis bei T. Sudnickas (2008, p. 174), teigdami, kad lyderiai yra tie Zmonés, kuriais kiti seka laisvu

noru, o tuo tarpu vadovams yra pakliistama.

4 poziitris: lyderysté yra viena is vadovavimo kompetencijy. Sio poziiirio atstovai teigia, kad lyderysté
yra tiesiog viena i§ sudétiniy vadovavimo funkcijy daliy (Masiulis ir Sudnickas, 2008, p. 173). V. Silingiené
(2012, p. 14), M. Armstrongas ir T. Stephensas (2005, p. 5) papildo $ig nuomong teigdami, kad vadovo
veikla néra vien tik vadovavimas zmonéms, t. y., nepakanka biiti geru resursy vadovu, reikia taip pat bati
geru lyderiu Zmonéms. J. P. Kotterio (1998, p. 37) nuomone, lyderysté ir vadovavimas yra dvi skirtingos ir
tuo paciu viena kita papildancios veiklos. Autoriaus nuomone, lyderysté papildo vadovavima, taciau jokiu

budu jo nepakeicia.

Apibendrinant tai, kas aptarta, galima manyti, kad dauguma mokslininky link¢ sutikti, kad
s¢kmingas vadovavimas Siuolaikinése organizacijose taip pat jtraukia ir lyderyste, taciau kaip integruoti
Stuos du sudétingus procesus vis dar néra aiSku ir atsakymas gali bti rastas tik toliau atlieckant mokslinius
empirinius tyrimus lyderystés srityje. Siame magistro darbe lyderysté yra nagrinéjama abiem aspektais —

tiek kaip speciali rolé organizacijoje, tiek kaip socialinés jtakos procesas.

Kaip ir deél lyderystés apibrézimo, taip ir dél lyderystés efektyvumo apibrézimo mokslininkai
vienareikSmio susitarimo iki Siol neturi. K. Masiulis ir T. Sudnickas (2008, p. 172-173) nurodo, kad tyréjy
nuomong issiskiria jau dél to, kad néra sutariama, kas yra lyderystés veiksmy rezultatas. Autoriai (Masiulis,
Sudnickas, 2008; Yukl, 2013) pabrézia, kad neretai, kokius lyderystés efektyvumo Kriterijus pasirinkti
nulemia vertintojo tikslai, iSpazjstamos vertybés, tyréjo poziiiris j lyderystés sampratg.

Rasydamas apie efektyvig lyderyste J. Gandzas (2007) iSskiria bruozus, kuriais turéty pasizymeti

efektyvus lyderiai. Autoriaus nuomone, efektyvis lyderiai yra tie, kurie Sugeba atpazinti ir analizuoti
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varancigsias jégas (angl. driving forces) politinéje, ekonomingje, socialingje ir technologinéje aplinkoje bei
suprasti $iy jégy poveikj dabartinéms organizacijos strategijoms, parengia laiméjimo strategijas remdamiesi
konkurenty analize, suprasdami pirkéjy elgesj, kurdami esmines kompetencijas ir parinkdami tinkama
aplinka, kad biity patenkinti akcininky ir kity suinteresuotyjy Saliy likesciai, nepriekaiStingai vykdo Sias
strategijas, jtraukdamas zmones } jy formulavimg bei jgyvendinima, sistemingai atlieka vykdymo ir
rezultaty vertinimg ir esant poreikiui priima strateginius pakeitimus, be to, jie orientuoti ] ateitj ir nuolat

didina organizacijos, padaliniy, skyriy, komandy bei saves paciy pajéguma bei sugeb&jimus.

K. Masiulis ir T. Sudnickas (2008, p. 173), G. Yuklas (2013, p. 25) isskiria Siek tiek kitus lyderystés

efektyvumo matus. Autoriy nuomone, lyderystés efektyvuma biity galima matuoti pagal tai:

1. Kaip efektyviai lyderio grupé ar organizacija pasiekia savo tikslus. Siuo atveju biity matuojami,
pavyzdziui, pardavimy apimtis, pelnas, uzimama rinkos dalis, investicijy graza, darbo nasumas,
akcijy verté ir pan.

2. Kokia yra lyderio pasekéjy nuostata dél lyderio. Siam lyderystés efektyvumo kriterijui i$matuoti
paprastai yra tiriama, kaip lyderis tenkina pasekejy likesCius bei poreikius, ar pasekéjai tiki, gerbia,
pasitiki lyderiu, kaip stipriai pasekéjai yra jsipareigoje vykdyti lyderio praSymus bei nurodymus, ar
lyderis pagerino darbo kokybe, pasekéjy pasitikéjimg savimi ir pan.

3. Koks yra lyderio indélis j grupés darba. Yra matuojama, ar lyderio veikla pagerino grupés darna,
nariy bendradarbiavima, jsipareigojima bei pasitikéjima, kad grupé gali pasiekti savo tikslus, ar
lyderis pagerino problemy sprendimg bei sprendimy priémimg grupéje, ar konstruktyviai
sprendZiami konfliktai ir nesutarimai.

4. Ar asmuo turi sékminga lyderio karjerg. Siuo lyderystés efektyvumo rodikliu siekiama i§matuoti,
ar asmuo (lyderis) buvo greitai paaukstintas, ar visa laika buvo vadovaujancioje pozicijoje, o gal

buvo priverstas atsistatydinti.

IS aptarty autoriy sitilomy lyderystés efektyvumo matavimo rodikliy matyti, kad vienareikSmiskai
vertinti lyderystés efektyvuma yra sudétinga. Matavimo alternatyvy yra gana daug, 0 lyderystés efektyvumo
kriterijy pasirinkimas yra daZniausiai subjektyvus ir priklauso nuo asmens tiksly bei vertybiy. Visgi,

pasirinkus keletg kriterijy, lyderystés efektyvumas galéty biti jvertintas iSsamiau.
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1.2. Globalizacijos ir poky¢iy jtaka organizacijoms bei lyderystei

Nagrin¢jant lyderystés temg svarbu suprasti, kodél pastaraisiais metais taip susidométa lyderystés
fenomenu, kas lemia, kad vis daugiau pabréziama lyderio, o ne vadovo svarba, kokie yra organizacijy

lukesciai lyderiy atzvilgiu ir pan.

Analizuojant Siuolaikinés aplinkos ypatumus daugelyje moksliniy Saltiniy galima surasti minimus
pokycius. B. Melniko (2011, p. 7) nuomone, esminis Siuolaikinés visuomenés gyvenimui budingas poZymis
yra vis labiau spartéjantys ir vis jvairéjantys pokyciai. Autorius pabrézia, kad $iuo metu vykstantiems
pokyc¢iams biidinga tai, kad jie apima visas visuomenés gyvenimo, raidos ir pazangos sritis, taip pat Vis
didesniu mastu lemia visuomenés ateitj, gebéjimg adekvaciai suvokti naujus isSukius, tobul¢jimo bei
modernizavimo galimybes ir perspektyvas. ReikSmingiausiomis aplinkybémis, sukeliancius
nenutriikstamus bei daugialypius kokybinius poky¢ius, B. Melnikas (2011, p. 8) jvardina globalizavimo ir
socialinés ekonomingés raidos, kultaros, mokslo ir technologijy pazangos internacionalizavimo procesus,
ziniomis grindziamos visuomenés ir ziniy ekonomikos kiirima, Europos integracijos, Europos Sajungos,

tolesnés raidos ir plétros procesus.

P. Druckeris (2009, p. 280) taip pat i$skiria poky¢iy svarba ir teigia, kad né vienas Zmonijos istorijos
Simtmetis nepatyré tieck daug socialiniy ir radikaliy pokyc¢iy kaip XX amzius. Autorius (Drucker 2004,

2009) isskiria tokius pagrindinius veiksnius, skatinan¢ius poky¢ius:

a) Demografiniai pokyciai (gimstamumo maz¢jimas iSsivyséiusiose Salyse), kurie skatina politinj
nestabilumg Salyse, pakoreguoja ,,i8¢jimo ] pensijg* sgvoka, t. y. tikétina, kad 18¢j¢s 1 pensijg Zzmogus ir
toliau kazkokia forma dirbs, skatina darbuotojy darbo naSumo augima.

b) Besikeicianti darbo jéga, Kuri, pirmiausia pasireiskia protinio darbo darbuotojy (angl. knowledge
worker) grupés augimu, taip pat atkreipiamas démesys j vyresnio amziaus darbuotojy grupés didéjima,
jprastus pilnos darbo dienos darbuotojus kei¢ianc¢ius dalj darbo dienos dirbané¢iuosius, samdomus pagal
kontraktus (angl. outsourced) darbuotojus, naujas darbo viety formas.

C) Informacijos issikiai, kurie pasireiskia didéjanciu informacijos kiekiu, interneto poveikiu, informaciniy

technologijy vystymosi sukeltais poky¢iais organizacijy veikloje.

lyderémis, t. y. organizacijos turés sukurti permainas ir inovacijas skatinan¢ig organizacing aplinka,
iSmokti greitai reaguoti j rinkos poky¢ius, juos kurti bei diegti.
e) Globalizacija. Globalizacijos procesai daro jtaka organizacijoms ir ypac jy Struktirai, t. y. reikalinga

tokia organizacine struktura, kuri buty tinkamiausia atlikti darbg ar uzduotj. Taip pat reikty paminéti,
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kad informaciniy technologijy pazanga ,,sumazino® pasaulj ir dabar yra daug papras¢iau atidarius
padalinius, skyrius kitose Salyse, juose vykdyti veikla, gauti duomenis apie vykdyma ar tiesiog

komunikuoti.

W. Benniso ir B. Nanuso (1998, p. 22-28) nuomone, pagrindiniai kontekstai, lemiantys dabartinj
valdyma, yra jsipareigojimas, kompleksiskumas ir patikimumas. Autoriai pabrézia jsipareigojimo spraga
Siuolaikiniame versle, t. y. vadovy nesugebéjima perduoti savo sekéjams vizijos, prasmés, ir pasitikéjimo,
Kitaip tariant, nesuteikia jiems galios. Rasydami apie kompleksiSkumg W. Bennisas ir B. Nanusas turi
omenyje dabarting permainy epochg, kuriai buidingi prieStaravimai, susiskaidymas, daugialypiSkumas,
paradoksai ir t. t. Nagrinédami patikimumo konteksta autoriai nurodo, kad informacijos amzius sukairé
visuomeninj informuotuma, taciau tuo paciu padidino nesaugumo jausma, nes visuomenei prieinamos

informavimo priemonés taip pat tapo demaskavimo, kritikos jrankiais.

Nagrinédamas Siuolaikinio vadovo darbg lemiancius veiksnius K. M. Wasylyshynas (2012, p. 3)
i§skiria informaciniy technologijy sparty vystymasi, verslo globalizacija, jaunatvisko antreprenerizmo
antpliidj, auganciag lyCiy lygybe darbo vietose, atviras darbo vietos, virtualius darbuotojus, socialiniy
technologijy eksponentinj galios augima prekyboje, taip pat terorizmo grésme. Autoriaus nuomone, etikos

problemy ir visy Siy pokyciy samplaika neiSvengiamai turés jtakos efektyvios lyderystés sampratai.

S. Robbinsas (2003) taip pat domg¢josi, su kokiais iSSiikiais tenka susidurti Siuolaikinéms

organizacijoms ir jy vadovams. Autorius i§skyre Siuos pagrindinius veiksnius bei tendencijas:

a) Darbo jégos jvairové, t. y. Siuolaikinés organizacijos tampa heterogeniskesnés lyties, rasés ir tautiniu
pozitriu, todél vadovai privalo pakeisti mastyma ir netraktuoti visy vienodai, o pripazinti skirtumus ir
reaguoti  juos taip, kad galéty iSlaikyti darbuotojus ir uztikrinty jy produktyvuma.

b) Reagavimas j globalizacijg, kuris reiSkia, kad siekiant efektyvaus darbo su zmonémis, vadovai privalés
suprasti darbuotojy kultiira, suvokti, kaip ji tuos Zmones suformavo ir kaip pritaikyti savo vadovavimo
stiliy prie jy skirtumy.

C) Jgaliojimy Zmonéms suteikimas, t. y. daugelyje organizacijy vadovy ir darbuotojy vaidmenys ima
susilieti. Si tendencija reiskia, kad vadovai privalo i§mokti atsisakyti kontroliuoti, o darbuotojai turi
1Smokti atsakyti uz savo darbg ir priimti atitinkamus sprendimus.

d) Nawjoviy ir pokyciy skatinimas. Organizacijos, norédamos islikti, turi skatinti naujoves ir tobulinti
pokyciy diegimo procesus, o vadovai turi sugebéti skatinti darbuotojy kiirybinguma ir pakantuma

pokyciams.
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e) Laikinumo problemy sprendimas. Siandieniniam vadovavimui bidingi nesiliaujantys pokyéiai. Kinta
tiek atlickami darbai, tiek pacios organizacijos, todél S. Robbinso (2003, p. 29) nuomone, darbuotojai
ir vadovai turi iSmokti lankstumo, spontaniSkumo, nevengti nuolatinés kaitos bei nuolat mokytis.

f) Mazéjantis darbuotojy lojalumas. Reaguodamos | pasauling konkurencijg Siuolaikinés organizacijos
atlieka restruktiirizacijg, perkelia padalinius j kitas $alis, kur mazesni kastai ir visa tai lemia sumazéjusj
darbuotojy lojaluma. Vadovams iskyla svarbus uzdavinys sukurti darbuotojy, jaucian¢iy mazesnius
jsipareigojimus savo darbdaviams, motyvavimo budus ir kartu iSsaugoti kompanijos globalinj

konkurencinguma.

M. Lindgrenas (2012, p. 60) nurodo, kad Siuolaikiniy poky¢iy pasekmé yra naujos ekonomikos
atsiradimas. Autorius jg pavadino minéiy ekonomika (angl. Thought Economy arba T-economy), kadangi
pagrindiné konkurencingumo galia naujojoje eroje yra paremta mastymu, t. y. informacija, patentais,
idéjomis ir visa kita, kas sukurta Zmogaus minc¢iy galia. M. Lindgreno (2012, p. 65) nuomone, nauja era
daro jtaka ir lyderystei. IS darbuotojo perspektyvos, tai lyderysté galéty buti padalinta j penkias pagrindines
dimensijas: 1) jgalinantis (angl. empowering) — lyderis, suteikiantis daugiau jgaliojimy ir atsakomybés
darbuotojams, 2) jsiklausantis (angl. listening) — démesingas ir empatiSskas mentorius, kuris pasirenggs
pasitraukti ir suteikti galimybe talentams atskleisti savo jguidzius, 3) ryztingas (angl. decesive) — bebaimis
ir nepolitiskas lyderis, kuris pasiryzgs priimti sprendimg, kai to reikia, net jei tai gali pakenkti paciam
lyderiui, 4) inovatyvus (angl. innovative) — kirybingas, provokuojantis naujas idéjas, eksperimentus
lyderis, 5) turintis aiskig ateities vizijg (angl. visionary) — orientuotas j ateitj, jkvepiantis, nepasiduodantis

lyderis.

Taigi, iSnagrinéjus jvairiy autoriy darbus apie Siuolaikinio verslo aplinkg matyti, kad dabartinés
organizacijos veikia nuolatiniy ir jvairiy poky¢iy aplinkoje. Vadovams ir lyderiams kyla uzdavinys taip
organizuoti kompanijy veikla, kad jos biity pajégios greitai ir lanks¢iai reaguoti j jvairius aplinkos pokyc¢ius:
globalizacijg, revoliuciniu greiciu besivystanciy informaciniy technologijy plétra, inovacijas, darbo jégos

Ivairovés bei demografinius pokycius, politinius pasikeitimus.

1.3. Lyderystés teorijy apZvalga

Lyderystés tyrimy kryptys vystési priklausomai nuo tyréjy poziiirio j lyderystés savoka. Siuo metu
yra sukaupta nemazai lyderystés teorijy bei tyrimy ir jau atsirado bandymai jas klasifikuoti. G. Yuklo
(2013), V. Silingienés (2012) teigimu, vienas i§ sekmingiausiy bidy klasifikuoti lyderystés teorijas yra
pagal tris raktinius elementus (angl. key variables): 1) lyderio savybes, t. y. jtakai naudojamos galios ir
santykiai su sekéjais (pvz., asmeniniai bruozai, vertybés, jgudziai ir patirtis, lyderio elgsena, jtakos taktikos,
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santykiai su sekéjais), 2) sekéjy savybes, t. y. vaidmuo, grjztamoji reakcija j lyderio jtakg (pvz., asmeniniai

bruozai, jgiidziai ir patirtis, santykiai su lyderiu, jsipareigojimas ir pastangos uzduociai atlikti), 3) kontekstq,

aplinkg arba situacijg, t. y. lyderio veiklos organizacinés salygos ir aplinkos salygy pastovumas (pvz.,

organizacinio vieneto tipas, dydis, lyderio pozicijos valdZzia ir galia, aplinkos neapibréztumas ir kaita).

G. Yuklas (2013) teigia, kad dauguma lyderystés teorijy pabrézia vieng i$ anksc¢iau aptarty trijy

elementy labiau nei kitus ir sitilo grupuoti lyderystés teorijas j penkias grupes, atspindincias skirtingus

pozilrius:

1.

Budingyjy bruozy (angl. traits), kurios atstovai pabrézia tokias lyderio savybes kaip asmenyb¢, motyvai,
vertybés, jgudZziai. Pagrindiné Sio pozitrio prielaida, kad tam tikri zmonés yra gime lyderiais ir turi tam
tikry savybiy, i$skirianc¢iy juos i$ kity Zmoniy.

Elgsenos (bihevioristinj) (angl. behavior). Sio poziiirio atstovy pagrindinis démesys yra sutelktas j tai,
ka vadovai realiai atlicka savo darbe. Cia i§skiriamos dvi pagrindinés tyrimy kryptys. Viena tyrimy
kryptis analizuoja, kaip lyderiai praleidzia savo laika ir kokie yra tipiniai veiklos modeliai, atsakomybés
bei funkcijos vadovo darbe. Kitos tyrimo krypties pagrindinis akcentas — nustatyti efektyvios lyderystés
elgsena.

Galios ir jtakos (angl. power-influence). Sis pozitiris nagrinéja jtakos procesus tarp lyderio ir kity
zmoniy. Cia siekiama paaiskinti lyderystés efektyvuma per lyderio galios apimties ir tipo jgijima ir kaip
ta galia yra panaudojama praktiSkai. Galios ir jtakos tyrimais bandoma nustatyti kaip lyderio jtaka veikia
sekéjy pozitr] bei elgseng.

Situacinj (angl. situational). Sio poziirio atstovai pabrézia konteksto faktoriy, kurie daro jtaka
lyderystés procesams, svarbg. Pagrindiniai situaciniai elementai yra sekéjy savybes, lyderio padalinio
atliekamo darbo pobiidis, organizacijos tipas, iSorinés aplinkos pobiidis. Poziiir] sudaro dvi pagrindinés
tyrimy kryptys. Viena tyrimy kryptis bando atrasti, kur lyderystés procesai yra vienodi arba unikaliis
tarp skirtingy organizacijy tipy, vadovavimo lygiy ir kultiry. Kita tyrimy kryptis bando identifikuoti
situacines aplinkybes, kurios apriboja lyderio savybiy (pvz., bruozy, jgiudziy, elgsenos) rysj su
lyderystés efektyvumu. Daroma prielaida, kad skirtingos savybés bus efektyvios skirtingose situacijose
ir kad ta pati savybé néra vienodai tinkama visose situacijose.

Integruotqji (angl. integrative). Sis poziiiris apima daugiau nei viena lyderystés elementa (tie elementai

yra bruozai, elgsena, jtakos procesai, situaciniai elementai ir rezultatai).

Is 2 paveikslo matyti, kad K. Masiulis ir T. Sudnickas (2008) i§ esmés pritaria pasiilytam G. Yuklo

grupavimui, tatiau autoriai kaip atskiros grupés neidskiria integruotyjy teorijy. V. Silingienés (2012)
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pasiiilytas lyderystés teorijy klasifikavimas taip pat panasus j G. Yuklo pasitlytajj (zr. 2 pav.). Socialinés
saveikos teorijy pagrindine tyrimy kryptimi V. Silingiené i$skiria socialinés sgveikos tarp lyderio ir sekéjo
procesa, kur pripazjstama sekéjo jtaka lyderio elgsenai. Taip pat Sios krypties tyrimuose atsirado daugiau
pabréziamy aspekty, tokiy kaip vertybés, misija, vizija, sekéjy jkvépimas. Naujosios lyderystés teorijomis
V. Silingiené pavadino $iuolaikinés lyderystés tyrimus, kuriuos, pasak autorés, sunku priskirti kokiam nors
vienam aiskiai apibréztam lyderystés aspektui dél tyrimy objekty gausos. Prie naujosios lyderystés teorijy
V. Silingiené priskiria tokias lyderystés kryptis kaip autentiikoji, tarnaujanéioji, emociné (rezonansiné),

dvasing, besimokancios organizacijos, pasidalytoji, moraliné, globalioji, ] vizija orientuota lyderyste.

K. Masiulis ir St o
G. Yukl T Sudnickas V. Silingiené P. G. Northouse

* Budingyjy bruozy * Budingyjy bruozy * Budingy bruozy * Bruozy teorijos
teorijos teorijos teorijos « Igiidziy teorijos

« Elgsenos teorijos * Bihevioristinés « Elgsenos teorijos « Stiliaus teorijos

* Galios ir jtakos teorijos * Socialinés sgveikos « Situacijy teorijos
teorijos * Galios ir jtakos teorijos « Aplinkybiy

» Situacinés teorijos teorijos + Naujosios teorijose

« Integruotosios * Situacings teorijos lyderystés teorijos - Kelio-tikslo teorija
teorijos

* Lyderio-nario
mainy teorija

* Transformaciné
lyderystés teorija

¢ Psichodinaminés
teorijos

2 pav. Lyderystés teorijy klasifikacija
Sudaryta darbo autorés pagal Yukl (2013), Masiulis, Sudnickas (2008), Silingiené (2012), Northouse (2009)
Sugrupuoti lyderystés teorijas pabandé ir P. G. Northouse (2009). I§ principo autoriaus pasiiilytas
grupavimas yra analogiskas G. Yuklo pasitilytajam, ta¢iau smulkesnis, pavyzdziui bruozy ir jgiidziy teorijos
pagal P. G. Northouse atitinka G. Yuklo btudingyjy bruozy teorija, stiliaus teorijos atitinka elgsenos teorijas,
situacijy, aplinkybiy, kelio-tikslo, lyderio nario mainy teorijos yra tas pats, kas situacinés teorijos,
transformaciné teorija yra viena i§ integruotyjy teorijy. G. Yuklo klasifikavime néra psichodinaminiy
teorijy, kurios grindziamos viena fundamentalia savoka — asmenybé. Sios teorijos pabréZia asmenybés tipus

ir teigia, jog kai kurie asmenybés tipai geriau tinka konkreCioms lyderio pareigoms ar situacijoms

(Northouse, 2009, p. 207-208).
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IS keleto apzvelgty lyderystés klasifikavimo varianty matyti, kad Siuo metu néra vieningo lyderystés
teorijy grupavimo biido, nors turi gana nemazai panasumy. Siame magistro darbe lyderystés teorijos bus

grupuojamos ir analizuojamos pagal G. Yuklo (2013) pasitilyta klasifikacija.

1.3.1. Bidingyjy bruozy teorija

Bruozy teorija yra viena pirmyjy lyderystés teorijy, kurioje buvo bandoma paaiskinti lyderystés
fenomenga. Sios teorijos kilmé yra siejama su XIX a. $koty eseisto ir istoriko T. Carlyle‘o ,,didZiojo
7zmogaus“ (angl. great man) idé¢ja. T. Carlyle‘as tikéjo, kad lyderiai gimsta, o néra iSugdomi, taigi —
sugeb¢jimai vadovauti yra paveldimas asmens bruozas. Turintys jy tampa lyderiais, o neturintys tampa
sekéjais (Levine, 2008; Harter, 2008). ,,.Didziojo Zmogaus* teorija buvo ypaé¢ populiari XIX a. ir XX a.
pradzioje. Tuo metu moksliniai tyrimai buvo sutelkti | savybiy, aiskiai skirian¢iy lyderius nuo sekéjy,

paieskas (Northouse, 2009, p. 25).

Idéja, kad ,,lyderiais gimstama, o ne tampama® buvo suabejota XX a. viduryje, atlikus daugiau
moksliniy tyrimy. P. Slateris ir W. G. Bennisas teigé, kad ,,didziojo Zzmogaus* teorija tapo atgyvenusia ir
netinkama organizacijoms, kuriose svarbu lankstumas, greitis bei inovacijy kiirimas. Autoriy nuomone,
tokioje naujoje aplinkoje asmenybés kultas vis dar egzistuoja, taciau sparc¢iai mazéja (Slater, Bennis, 1990).
1948 m. atliktoje apzvalgoje, R. Stogdillas iSkélé mintj, kad asmuo netampa lyderiu vien todél, kad turi tam
tikry savybiy. Autorius pabrézé, kad vienoje situacijoje lyderiui bidingy bruozy turintis Zmogus gali biiti
lyderiu, o Kitoje gali ir nebiti. Be to, du lyderiai, pasizymintis skirtingais bruozais, gali biiti sékmingi toje
pacioje situacijoje (Yukl, 2013; Northouse, 2009; Levine, 2008; Kirkpatrick, Locke, 1991). Pasak
S. A. Kirkpatrick ir E. A. Locke‘o (1991, p. 48), XX a. pradzioje ,,didZiojo zmogaus‘ teorija transformavosi
j bruozy teorija. BruoZy teorija nedaro prielaidos, ar lyderio bruozai buvo paveldéti, ar jgyti. Si teorija tiesiog

teigia, kad lyderiy ir sekéjy savybés skiriasi.

Analizuojant bruozy teorijg toliau, reikia paminéti, kad ,,bruozai ¢ia suprantami placigja prasme,
t. y., gausybé asmens savybiy, jskaitant asmenybg, temperamenta, poreikius, motyvus, vertybes, elgsenos

modelius, jgidzius (Yukl, 2013; Kirkpatrick, Locke, 1991).

Lyderiy bruozy tyrimai buvo ir yra atliekami iki $iol. G. Yuklas (2013, p. 143-144) pasitlé tokj
bruozy tyrimy grupavima: a) bruozy tyrimai, kurie leisty prognozuoti, ar asmuo taps lyderiu. Sioje tyrimy
grup¢je lyginami lyderiy ir ne lyderiy bruozai, taip pat analizuojamos tam tikrose situacijose iskilusiy
lyderiy savybés; b) tyrimai, kuriais siekiama surasti, kaip vadovy bruozai yra susij¢ su lyderystés

efektyvumu. Sioje tyrimy grupéje matavimai atliekami naudojant testus, lyderiams vertinat save patiems
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bei vertinat kitiems zmonéms. Véliau Sie matavimai koreliuojami su efektyvios lyderystés rodikliais; c)
longitudiniai tyrimai, kuriais sickiama surasti bruozus, kurie leisty prognozuoti vadovo pakélimg pareigose.
Aktualls bruozai vertinami testais, tikslinami interviu metu, naudojamasi surinkta biografine informacija;
d) lyginamieji vadovy tyrimai, kuriuose lyginami vadovai, sékmingai pasieke auk$éiausiyjy vadovy lygj ir
tie vadovai, kurie i§ pradziy buvo paaukstinti, bet véliau suklupo ir daugiau karjeroje nebepakilo. Siy tyrimy

metu surinkta informacija leidzia palyginti sékmingy ir sukupusiy vadovy bruozus.

R. Stogdillas atliko dvi apzvalgas (1948, 1974), kuriose iSnagrinéjo ir apibendrino beveik 300 per
1904-1970 atlikty bruozy tyrimus (zZr. 3 pav.). Pirmojoje savo apzvalgoje autorius nustaté svarbius bruozus,
kurie budingi lyderiais tapusiems zmonéms, taip pat parodé¢, kad asmuo netampa lyderiu vien dél to, kad jis

turi tam tikry savybiy. Antrojoje Stogdillo apzvalgoje buvo patvirtinta, kad lyderio savybés yra lyderystés

dalis (cit. pgl. Northouse, 2009; cit. pgl. Levine, 2008).
Yuklas
(2013)

* Intelektas * Intelektas ¢ Laiméjimy * Intelektas * Verzlumas * Energingumas ir
« Budrumas « Vyriskumas siekimas « Vyriskumas « Trogkimas atsparumas
*[zvalga « Prisitaikymas + Atkaklumas « Dominavimas vadovauti strgsw o
« Atsakingumas « Dominavimas * [zvalga * Sgziningumas ir * Orientacija i
* Iniciatyvumas * Ekstravertiskumas * Iniciatyvumas dorumas asmening
« Atkaklumas + Konservatyvumas + Pasitikéjimas « Pasitikéjimas atsakomybe
* Pasitikéjimas savimi + Pazintiniai * Emociné branda
savimi + Atsakingumas gebéjimai * Saziningumas
* Socialumas *Noras « Verslo * Sugebé¢jimas
bendradarbiauti iSmanymas mqtyvuo.tll .
* Tolerantiskumas » Orientacija j
e Pusicimas
+ Socialumas i )

» Gana Zemas
poreikis biiti
grupés nariu

3 pav. Lyderiy bruozy ir savybiy tyrimai
Sudaryta darbo autorés pagal Yukl (2013, p. 145-153), Northouse (2009, p. 26-28), Kirkpatrick, Locke (1991, p. 49-56)
R. D. Mannas, i$nagrin¢je¢s daugiau kaip 1400 tyrimy duomeny apie asmenybg ir lyderyste mazose
grupése, nustaté, kad iSskiriant lyderius i§ ne lyderiy galima vadovautis asmenybés bruozais. R. G. Lordas
et. al. i$ naujo iSnagrinéjo R. D. Manno duomenis, naudodami metaanaliz¢ ir nustaté, kad jvairiose

situacijose pagal asmenybés bruozus galima i$skirti lyderius i§ ne lyderiy (cit. pgl. Northouse, 2009, p. 27).

S. A. Kirkpatrick ir E. A. Locke‘as (1991), atlikg kokybing ankstesniy mokslininky darby analizg,
tvirtino, kad, tam tikros lyderiy savybés, kurios gali biti tiek jgimtos, tick iSmoktos, ar tiek viena ir Kita,

i§skiria vienus Zmones i kity, o Siuos bruozus reikty laikyti svarbia lyderystés proceso dalimi.
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G. Yuklas (2013) taip pat atliko mokslininky, kurie tyré ir nagrin¢jo lyderiy bruozus, darby analize.
Autorius teigia, kad bruozy teorija daro didelj poveikj gerinant vadovy efektyvuma. Informacija, apie
skirtingoms lyderiy pozicijoms biidingus bruozus, yra naudinga zmonéms, kurie planuoja vadovy karjera,
taip pat tiems, kurie vydo vadovy atrankas, planuoja vadovy mokymo ir ugdymo planus. Bruozy teorija

nagrinéjusiy mokslininky nustatyty bruozy ir savybiy santrauka pateikta 3 paveiksle.

Kol mokslininkai bandé sudaryti galutinj lyderio asmeniniy savybiy sgrasg, XX a. viduryje pasirodé
R. L. Katzo (1974) straipsnis, kuriame jis iSplétojo bruozy problemg ir lyderyste nagringjo kaip iSsiugdyty
igtdziy rinkinj. Autoriaus trejopy igidziy teorija (angl. three-skill approach) nagrinéja tris jgiidzius:

a) techninius (angl. technical), kurie suprantami kaip konkretaus darbo ar veiklos zinos, mokéjimas
analizuoti, naudoti atitinkamas priemones ar biidus;

b) bendravimo (angl. human), kurie apibiidinami kaip mokéjimas dirbti su Zmonémis

c) koncepcinius (angl. conceptual) jgudzius autorius apibtidina kaip lyderio sugebéjimg matyti

organizacijg kaip visuma, t. y. gebéjimas dirbti su idéjomis ir koncepcijomis (Katz, 1974).

R. L. Katzo (1974) nuomone, svarbu, kad lyderis turéty visus $iuos tris jgiidZius, taciau atsizvelgiant
] asmens uzimamg vietag organizacijos valdymo struktiiroje, vieni jgidziai yra svarbesni uz Kkitus.
Pavyzdziui, techniniai jgiidziai yra svarbiausi Zemesniosios ir viduriniosios grandies vadovams, ta¢iau
maziau svarbiis auk§¢iausiojo lygio lyderiams. Tuo tarpu koncepciniai jgidziai yra svarbiausi auks§ciausiojo

lygmens vadovams, taciau maZziau svarbils Zemesniosios grandies lyderiams.

R. L. Katzui paskelbus savo trijy igiidziy teorijg, buvo atlikta nemazai moksliniy tyrimy, kuriuose
buvo analizuojama, kaip lyderio veiksmingumas priklauso nuo jo jgiidziy. Siy tyrimy rezultatas — i§samus
jgtdziais grindziamas lyderystés modelis (zr. 4 pav.), kurj patobulino M. D. Mumfordas su kolegomis.
Siame jgiidziy modelyje analizuojamas rysys tarp lyderio Ziniy bei jgidziy ir jo veiklos rezultaty. Autoriai
pabreze, kad lyderystés sugeb¢jimy galima jgyti mokantis ir per patyrimg. M. D. Mumfordo ir kolegy
sudarytg jgiidziy modelj sudaro Sie pagrindiniai komponentai: asmeninés savybés, kompetencija, lyderystés
rezultatai, darbo patirtis ir aplinkos jtaka (Mumford et. al., 2000, Northouse, 2009). Modelio centre yra trys
kompetencijos: problemy sprendimo jgiidZiai, socialinio vertinimo jgiidziai ir Zinios. Autoriai atkreipé
démesj, kad daugelis jgiidZiy teorija nagrinéjanciy mokslininky pamirsta vieng svarby lyderio veiklos
rezultatus jtakojantj komponenta, t. y. aplinkos jtaka ir teigé, kad dauguma lyderystés fenomeng nagrinéja
lyg vakuume, atsiribodami nuo aplinkos veiksniy, todél M. D. Mumfordas et. al. (2000, p. 26-27), jtrauké

§1 svarby démen] | savo jgiidziy modelj.
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4 pav. Lyderystés jgiidziy modelis
Sudaryta darbo autorés pagal Mumford et. al. (2000, p. 23), Northouse (2009, p. 54)

Vienas 1§ bruozy teorijos privalumy yra tas, kad jau Simtmet; yra vykdomi moksliniai tyrimai, kurie
leido suprasti svarby asmenybés bruozy vaidmenj lyderystés procese. Tyrimy rezultatai taip pat leido
suprasti, ] kokius bruozus ir savybes asmuo turi atsizvelgti, norédamas tapti lyderiu. Bruozy teorija
nagrinéjusiy mokslininky jvardinti lyderiams budingi bruozai taip pat naudingi Zmonéms, kurie

organizacijose yra atsakingi uz vadovy mokyma bei ugdyma.

Be paminéty privalumy, bruozy teorija susilaukia ir kritikos. Nemaza dalis autoriy (Northouse, 2009;
Levine, 2008) kaip vieng i§ bruozy teorijos trikumy jvardina, tai, kad mokslininkams taip ir nepavyko
sukurti baigtinio lyderystés bruozy saraso. Bruozy teorija taip pat kritikuojama uz tai, kad neatsizvelgia i
aplinkybiy poveikj, kurioje veikia lyderis, nes kaip buvo minéta R. Stogdillo iSvadose, tam tikry savybiy
turintys zmonés vienoje situacijoje gali biti lyderiais, o kitoje — ne. Dar viena gana daznai pasitaikanti
kritika bruozy teorijos atzvilgiu yra ta, kad nagrinéj¢ lyderiy bruozus mokslininkai daznai neatsizvelgé ir

netyre, kaip vienos ar kitos lyderio savybés yra susijusios su lyderio efektyvumu.

Nesvarbu, kokio poziiirio laikysimés, ar tai, kad vadovais gimstama, ar tai, kad tampama, ta¢iau
akivaizdu, kad lyderiai i$siskiria i$ kity zmoniy. Bruozy teorijoje nerasime vieno galutinio lyderiui badingo
bruozy saraso, nes bruozai patys savaime néra pakankama sglyga sékmingai lyderystei — jie yra labiau tik
prielaida. Lyderiai, turintys reikiamas savybes, turi imtis tam tikry veiksmy, kad biity sékmingi (pavyzdziui,

formuojant vizija, nustatant tikslus), taip pat jgyti tam tikry jgudziy.
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1.3.2. Elgsenos teorijos

Pragjusio amziaus viduryje lyderystés teorijas nagrinéjusiy mokslininky akys nukrypo nuo bandymy
apibrézti lyderiui budingus bruozus prie lyderiy elgsenos analizés. Tai daugiausia buvo susij¢ su bendra

bruozy teorijos kritika ir nepasitenkinimu (Kasiulis, Barvydiené, 2005; Mengel, 2008; Derue et. al., 2011).

Nagrin¢jant lyderiy elgesj buvo atlikta daug tyrimy. Vieni pirmyjy buvo atlikti Ohajo universitete
XX a. penktajame deSimtmetyje. Remdamiesi pozitiriu, kad elgesys gali placiau atskleisti lyderystg nei
bruozai J. K. Hemphillas ir jo kolegos, surinke pavaldiniy uzpildytus klausimynus apie savo lyderiy elges;j,
sudaré¢ 1800 lyderio elgesio charakteristiky sarasa. Véliau 1§ Sio sgraso buvo sudarytas 150 klausimy
klausimynas, pavadintas ,,Lyderio elgesio apraSymo klausimynu“ (angl. Leader Behavior Description
Questionnaire). Atlikus tyrimus jvairiuose sektoriuose (pvz., pramonés, Svietimo, kariuomenés) buvo
identifikuotos dvi dimensijos, kurioms biity galima priskirti lyderio elgesj — tai elgesio, kuriant darbo
pasiskirstymo struktiirg (angl. initiation structure), kuris i§ esmés sutampa su elgesiu, orientuotu j uzduotj,
ir démesio pavaldiniams (angl. consideration), kuris suprantamas kaip j santykius orientuota elgsena
(Kasiulis, Barvydiené, 2005; Mengel, 2008; Northouse, 2009). Praktiskai tuo paciu metu, kai Ohajo
mokslininkai kiiré lyderio elgesio apraSymo klausimyng, Micigano universiteto mokslininkai D. Katzas ir
R. L. Kahnas (1952), R. Likertas (1961, 1967) taip pat tyré lyderiy elgesj, tatiau ypatingg démesj skiriami
lyderio elgesio jtakai mazy grupiy veiklos rezultatams (cit. pgl. Mengel, 2008, p. 12). Mokslininkai nustaté
du lyderiy elgesio tipus: nukreiptas j darbuotojus (angl. employee oriented), kuriam btidingas démesingas
lyderio poziiiris j pavaldinius, pabréziami santykiai su zmonémis ir nukreiptas j gamybg (angl. production
oriented), kuriam biidinga tai, jog darbuotojai laikomi tik priemone darbui atlikti (Mengel, 2008; Northouse,
2009).

Atsizvelgdami j Ohajo ir Mi¢igano universiteto mokslininky darbo rezultatus, XX a. septintajame
desimtmetyje R. R. Blake‘as ir J. S. Moutonas (cit. pgl. Mengel, 2008) pristaté ,,Lyderystés tinklelj* (angl.
Leadership grid, i§ pradziy vadintas Managerial Grid). Autoriy pasiiilytas modelis remiasi dviem
dimensijomis — orientacija j uzduoties atlikimg ir orientacija j grupés nariy santykiy gerinimg — ir
priklausomai nuo jy raiskos (auksta ar zema) iSskiriami penki skirtingi vadovavimo stiliai (zr. 5 pav.). Nors
labiausiai pageidautina yra komandinio valdymo lyderio pozicija, tac¢iau tyrimais nebuvo patvirtinta, kad

Sis lyderystés stilius buty efektyviausias (Masiulis, Sudnickas, 2008; Mengel, 2008).
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Sudaryta darbo autorés pagal Masiulis, Sudnickas (2008, p. 191-193); Mengel (2008, p. 13-14)

G. Yuklas (2013), tirdamas lyderio elgsena, sitilo neapsiriboti tik dviem dimensijomis — orientacija

1 uzduotis ir orientacija j santykius. Autoriaus nuomone, apie 1980 m. j lyderystés teorijas buvo jtraukta dar
viena dimensija — orientacija j poky¢ius. Be to, G. Yuklas (2013) atkreipia démesj, kad pastaruoju metu
lyderio elgsenos ribos pleciasi ir atsirado dar viena elgsenos riisis — iSorinés elgsena (ang. external
behavior). G. Yuklo (2013, p. 67) teigimu, iSorinés elgsenos pagrindinés kryptys yra: tinkly kiirimas (angl.
networking), pasireiskiantis palankiy santykiy su kolegomis, vadovais ar Zmonémis i§ iSorés karimu ir
palaikymu, tikintis, kad ateityje Sie zmonés galéty padéti gaunat informacija, iSteklius ar suteikty politinj
palaikyma; aplinkos skenavimas (angl. environmental scanning) arba iSorinis monitoringas (angl. external
monitoring), apimantis informacijos kaupima apie iSorinéje organizacijos aplinkoje vykstancius renginius,
jvykius, poky¢ius, kurie gali padéti identifikuoti grésmes ar galimybes lyderio grupei ar organizacijai, taip
pat geryjy praktiky, kurios galéty buti pritaikytos, aptikimas; reprezentavimas (angl. representing)

jtraukiantis jvairy lyderio komandos ar organizacijos pristatyma, reklamavima, lobizma, derybas.

Atsiradus elgsenos teorijoms susiformavo platesnis poziiiris j lyderystés procesa. Iki tol gyvavusiai
nuomonei, kad lyderyste apibtidina tik tam tikri bruozai, elgsenos teorijos jtrauké j mokslinius tyrimus dar
ir lyderio poelgiy vertinima bei analize. Be to, elgesio teorijy tyréjai, konceptualiai pagrindé, kad lyderio

vadovavimo buda i§ esmés sudaro du elgesio tipai: | uzduoti ir i santykius su darbuotojais orientuotas
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elgesys. Moksliniais tyrimais patvirtinta, kad jtraukus j vadovo veiklg lyderio elgseng iSaugo galimybés
suprasti darbuotojy pasitenkinima, jsipareigojimg ir veiklos vykdyma lemiancias salygas (Yukl, 2013;
Northouse, 2009; Mengel, 2008).

Be paminéty privalumy, elgesio teorijos susilaukia ir kritikos. Pirmiausia, elgesio teorija
nagrin¢jusiems mokslininkams taip ir nepavyko nustatyti nuoseklaus rySio tarp orientuoto j uzduotj bei
orientuoto ] santykius su darbuotojais elgesio ir jo jtakos sekéjy ar organizacijos efektyvumui. Taip pat $10S
teorijos yra kritikuojamos uz tai, kad taip ir nebuvo nustatytas vienas universalus lyderio poelgiy rinkinys,
kuris prognozuoty efektyvius lyderio veiklos rezultatus. Galiausiai, elgsenos teorijos sutelkusios démes;j tik
1 lyderio elges] ir neatsizvelgia | situacines aplinkybes, taip pat j vertybes ir motyvus, kurios daznai yra

ivairaus lyderio elgesio priezastis (Northouse, 2009; Mengel, 2008).

Apibendrinat reikty paminéti, kad nepaisant kritikos, elgsenos teorijos suformavo naujg poziirj j
lyderystés procesa, t. y., analizuojant lyderio elgesj, ir taip pat turéjo jtakos naujy lyderystés teorijy, tokiy

kaip charizmatiné ar transformaciné, vystymuisi.

1.3.3. Galios ir jtakos teorijos

,,Jtaka — bitina lyderystés salyga®, teigé G. Yuklas (2013, p. 188). J. S. Rostas (2008, p. 86), atlikes
lyderystés savokos apibrézimo analiz¢ leidiniuose nuo 1940 m. iki 1980 m. nustate, kad zodis ,,jtaka“ buvo
dazniausiai naudojamas lyderystés termino apibrézimuose. Galios ir jtakos lyderystés teorija nagrinéje
mokslininkai sieké susieti lyderio efektyvuma su lyderio turimomis galiomis ir tai, kaip jis tas galias

panaudoja (Masiulis, Sudnickas, 2008, p. 176). Tyréjai nagrinéjo du pagrindinius dalykus:

1. lyderio galiy $altiniai ir jy priklausomybé nuo lyderio bei situacijos, kurioje lyderis veikia,
2. kokig jtaka lyderio galioms daro pavaldiniy jtaka ar atsilyginimas jiems (Masiulis, Sudnickas, 2008,

p. 176).

Lyderio galiomis suprantamas lyderio gebéjimas daryti jtakg sekéjy nuostatoms, poziiiriui ir elgsenai
(Masiulis, Sudnickas, 2008; Yukl 2013). IvairGis autoriai jvardina skirtingus lyderio galiy Saltinius ir
skirtingai juos grupuoja. Vieni pirmyjy lyderio galiy Saltiniy grupavima pasiilé J. Frenchas ir B. H. Ravenas
(1959) (cit. pgl. Rost, 2008; Yukl, 2013), nurode eksperting (angl. expert), bendramincio (angl. referent),
teising (angl. legitimate), atlygio (angl. reward) ir prievartinj (angl. coercive) galios $altinius. G. Yuklas
(2013) papildé J. Frencho ir B. H. Raveno siiilomg galiy Saltiniy sarasa ir pasitlé lyderio galiy Saltinius
grupuoti | asmenines galias ir pareigybines galias.

Pareigybinés galios pagal G. Yukla (2013) yra:
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Teisiné galia (angl. legitimate power) — tai galios, susijusios su formalia lyderio uzimama pozicija
organizacijos hierarchijoje.

Atlygio galia (angl. reward power) pasireiSkia, kai sekéjai paklista lyderio pageidavimams ir
siilymams, nes taip besielgdami sulaukia naudos. Nauda ir atlygis gali biiti bet kas, kg vertina kitas
Zzmogus (pvz., pakélimas pareigose, priedy iSmokéjimas, palankus darbo jvertinimas ir pan.)
Prievartiné galia (angl. coercive power) yra susijusi su bausmémis, kurias lyderis gali skirti, siekdamas
tiksly. Si galia grindZiama baime, todél sekéjas atlieka lyderio nurodymus, vengdamas neigiamy
pasekmiy.

Informaciné galia (angl. information power) suteikia lyderiui prieiti prie svarbios informacijos ir valdyti
Sios informacijos sklaida.

Ekologiné galia (angl. ecological power) leidzia lyderiui daryti jtakg sekéjy elgesiui per naudojamas

technologijas, fizing darbo aplinka.
Asmeninés galios pagal G. Yuklg (2013) yra:

Ekspertiné galia (angl. expert power) — tai jtaka, kurig daro patirtis, ypatingi gebéjimai ar ekspertinés
zinios, kurias valdo lyderis. Kad $i galia buty veiksminga, svarbu, jog sekéjai pripazinty lyderio
ekspertines Zinias kaip patikima informacijos Saltinj.

Bendramincio galia (angl. referent power) kyla i§ sekéjy noro buti maloniems lyderiui, nes jie jaucia
stipry prisiri§Sima, Zavéjimasi ir lojaluma lyderiui.

K. Masiulis ir T. Sudnickas (2008, p. 179) i$ principo pritaria G. Yuklo siiilomam lyderio galiy

Saltiniy grupavimui, tik jie dar papildomai siiilo politinés galios grupe, 1 kurig sitlo jtraukti sprendimy

priémimo proceso valdyma, koalicijy sudaryma ir kooptavima. K. Masiulis ir T. Sudnickas (2008) bei

G. Yuklas (2013) teigia, kad galimi trys lyderio jtakos darymo rezultatai:

Pasiaukojimas (angl. commitment), kuomet sekéjai siekia jvykdyti tikslus, veikti efektyviai vien dél
vidinio pritarimo lyderiui. DaZniausiai S§is rezultatas sékmingiausias, kai reikia atlikti sudétingas
uzduotis, kurioms reikalingas entuziazmas, iniciatyva ir uzsispyrimas.

Paklusnumas (angl. compliance), kai sekéjas tiesiog jvykdo lyderio nurodytas uzduotis, bet
neparodomas aktyvumas ar entuziazmas kaip pasiaukojimo atveju. Lyderis Siuo atveju daro jtaka sekéjo
elgsenai, bet neturi jtakos sekéjo nuostatoms. Sis rezultatas naudingas kasdieningje veikloje, kai
atliekamos paprastos, rutininés uzduotys.

Pasipriesinimas (angl. resistance) pasireiskia, kai sekéjas jvairiomis formomis vengia atlikti jam

pavesta uzduotj (pvz., ieSko priezasc¢iy, kodél negali atlikti uzduoties, aiskina, kad tai nejmanoma, ragina
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lyderj ar aukStesnius vadovus atSaukti uzduotj, vilkina uzduoties atlikimg ir t. t.). Nors tai blogiausia ir

kartu maziausiai pageidautina lyderystés jtakos pasekme, taciau kartais net gi Sis rezultatas gali biiti

naudingas, pavyzdziui, i§vengiant klaidy.

ISanalizaves su lyderystés jtaka susijusius mokslinius tyrimus, G. Yuklas (2013, p. 209-210) nurodé¢,

kad lyderio jtakos rezultatai priklauso nuo eilés situaciniy elementy, tokiy kaip lyderio ir sekéjo santykiai,

lyderio galia ir valdzia (angl. authority), lyderiy tarpasmeniniy jgidZiy, jtakos darymo tiksly, taip pat nuo

sekéjy pasitikéjimo lyderiu.

G. Yuklas (2013) su kolegomis atliko serijag moksliniy tyrimy, kuriy metu nagrinéjo, kokius biidus

paveikti Zmonéms naudoja organizacijose dirbantys lyderiai. Mokslininky atlikty tyrimy santrauka ir

pagrindinés iSvados apie jtakos taktiky efektyvuma nurodytos 1 lenteléje.

Jtakos darymo taktika

Racionalus jtikinimas (angl.
rational persuasion)
Ikvepiantis jtikinimas (angl.
inspirational appeals)

Konsultavimas (angl.
consultation)
Bendradarbiavimas (angl.
collaboration)
Informavimas (angl.

apprising)

Meilikavimas (angl.
ingratiation)
Mainai (angl. exchange)

personal appeals)
Koalicijy taktika (angl.
coalition tacktics)

Teising taktika (angl.
legitimating tacktics)
Spaudimas (angl. pressure)

1 lentele. Ttakos darymo taktikos ir jy efektyvumas
Apibudinimas

Lyderis naudoja loginius argumentus ir faktus, siekdamas
itikinti sekeja pasiekti nustatyty tiksly

Lyderis apeliuoja j sekéjo vertybes bei idealus, siekdamas
sukelti sekéjui emocinj norg jsipareigoti uzduoties
atlikimui

Lyderis skatina sek¢jg i$sakyti savo pasitilymus, praSoma
jo pagalbos planuojant ar keiciant uzduotis

Lyderis siiilo pateikti reikalingus iSteklius ir pagalba, jei
sekéjas atliks uzduotj.

Lyderis paaiSkina sekéjui, kaip uz uzduoties atlikimg ar
pagalbg atliekant uzduot], sekéjui bus atlyginta arba
kokia bus jam nauda tolimesnéje karjeroje

IS pradziy lyderis giria sekéja arba isSreiskia jsitikinima,
kad sekéjas yra pajegus atlikti uzduotj

Lyderis skatina sekéja, sitlo mainais savo palankumg
arba parodo, kad bus atsilyginta, jei sekéjas atliks
nurodyta uzduotj

Lyderis praso sekéjo atlikti uzduoti apeliuvodamas |
draugiskuma ar asmeninj palankuma

Lyderis siekia jtikinti kitus, kad sekéjas atlikty uzduotj,
arba praso kity pagalbos, siekdamas paveikti sekéja
Lyderis nurodo sekéjui atlikti uzduotj, apeliuodamas i
taisykles, procediiras, sutartis ir pan.

Lyderis naudoja reikalavimus, grasinimus, daznus
patikrinimus, priminimus, kad paveikty sekéja imtis
uzduoties

Sudaryta darbo autorés pagal Yukl (2013, p. 205-212)

Bendras

efektyvumas

Aukstas

Aukstas

Aukstas
Aukstas

Vidutinis

Vidutinis

Vidutinis

Vidutinis
Zemas/
Vidutinis

Zemas

Zemas
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Galia ir jtaka yra skirtingos koncepcijos, taCiau sgsajos tarp skirtingy galios formy, tarp skirtingy
jtakos elgseny ir tarp jtakos rezultaty yra sudétingos bei dar néra gerai suprastos (Yukl, 2013, p. 218).
Lyderio turima galia gali daryti jtakg lyderio pasirinkimui, kokig jtakos darymo taktika naudoti, o tai gali
pagerinti arba pabloginti lyderio efektyvuma. Kita vertus, lyderio pasirinktos jtakos taktikos gali paveikti
sekéjy poziiirius ar elgseng, net jei lyderio galios néra didelés. Jtakos rezultatai gali biti pasiaukojimas,
paklusnumas arba pasiprieSinimas, taciau jtakos rezultatams daznai daro poveikj jvairts faktoriai, todél
nevisada ta pati naudojama jtakos taktika ar keliy taktiky kombinacija bus vienodai sékminga. Nagrin¢jant
galios ir jtakos teorijas visada reikia atsiminti, kad jtakos procesas yra dvipusis, nes jis vyksta tarp lyderio
ir sekéjo, todé¢l lyderiui darant jtakg sekéjams visada reikia tikétis atsako ir i$ kitos pusés, t. y., sekéjai taip

pat bandys paveikti lyder;j.

1.3.4. Situacinés teorijos

Mokslininkams nepavykus apibrézti baigtinio lyderiams biidingy savybiy saraSo ir apraSyti
universalaus lyderio elgsenos modelio, buvo susidométa, kaip skiriasi lyderiy elgesys ir bruozai jvairiose
situacijose. Taigi, apie 1970-1980 m. susiformavo situaciné lyderystés teorija. Sios teorijos atstovai aiskina
lyderystés sekmés priklausomybe¢ nuo jvairiy veiksniy: sekéjy charakteristiky, lyderio ir sekéjo santykiy,

lyderio jgaliojimy, uzduo¢iy pobtidzio, iSorinés aplinkos poveikiy ir t.t.

Viena i§ labiausiai tyrinéty situacinés lyderystés teorijy yra K. H. Blanchardo ir P. Hersey praeito
amziaus septintame deSimtmetyje sukurta situacinés lyderystés teorija (Gates et. al., 1976; Kasiulis,
Barvydien¢, 2005; Yukl, 2013; Northouse, 2009). Sios teorijos esmé — lyderio darbo sékmé priklauso nuo
jo sugebéjimo teisingai jvertinti sekéjy brandos lygj ir pasirinkti tinkama lyderystés elgesio stiliy. Remiantis
tuo, K. H. Blanchardas ir P. Hersey (cit. pgl. Masiulis, Sudnickas (2008)) sudaré matricg (zr. 6 pav.).

Efektyviai veikiantys lyderiai parenka tinkama lyderystés stiliy (S1 — direktyvinis (angl. directing),
S2 —ugdomasis (angl. coaching), S3 — paramos (angl. supporting), S4 — deleguojamasis (angl. delegating)),
atsizvelgdami | sekéjy brandg (Masiulis, Sudnickas, 2008; Northouse, 2009). Sekéjy brandos lygis (D1, D2,
D3, D4) priklauso nuo dviejy parametry: darbo brandos (Zinios, darbo jgiidziai, patirtis) ir psichologinés
brandos (motyvacija, laiméjimy poreikiai, atsakomybés jausmas, noras gerai dirbti savo darbg, sugebéjimas
dirbti komandoje) (Kasiulis, Barvydiené, 2005; Masiulis, Sudnickas, 2008). Svarbu pastebeti, kad i$
K. H. Blanchardo ir P. Hersey modelio matyti, kad néra vieno teisingo lyderystés stiliaus, kuris tikty visiems

atvejams.
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Aukétas]

Démesvs santylaams

Zemas Aukstas
Démesys uzduoéiai

-

Darbuotojy branda
 Aukitas Vidutinis Zemas

6 pav. Situacinis modelis

Sudaryta darbo autorés pagal Northouse (2009); Masiulis, Sudnickas (2008); Gates et. al. (1976)

F. E. Fiedleris (cit. pgl. Northouse, 2009; cit. pgl. Robbins, 2006), atlikes daugelio skirtingy lyderiy,
dirbusiy skirtinguose kontekstuose analizg, sukiiré lyderio ir grupés nariy mainy teorijg arba aplinkybiy
teorijq. Sioje teorijoje yra pateikiama sistema, leidzianti efektyviai priderinti lyderystés stiliy prie situacijos.
Lyderio ir grupés nariy mainy teorijoje lyderystés stiliai apibiidinami kaip skatinami uzduoties (lyderiai,
kuriems auksciausias prioritetas yra tiksly pasiekimas) ir skatinami santykiy (lyderiai, kurie orientuoti }
artimus santykius su sek¢jais). Lyderystés stiliy matavimui F. E. Fiedleris sukiiré maziausiai pageidaujamo
bendradarbio (angl. LPC — least preferred coworker) skale. Lyderis, surinkes aukstus jvertinimus pagal Sig
skale buvo laikomas skatinamais santykiy, o gave Zemus — skatinamais uzduoties (Northouse, 2009; Yukl,
2013). Lyderio ir grupés nariy mainy teorijoje situacijas apibiidina trys veiksniai: lyderio ir nariy santykiai
(grupés atmosfera, pasitike¢jimo lygis, lojalumas ir sekéjy jauciama lyderio trauka), uzduoties
struktiirizavimas (uzZduoties reikalavimy aiSkumas ir jy atskleidimo laipsnis), pareigy suteikiama galia
(jteisinta lyderio galia skatinti arba bausti sekéjus) (Northouse, 2009, p. 103-105). Sie trys veiksniai nulemia
situacijy organizacijoje palankuma. Jei lyderio ir sekéjo santykiai geri, uzduotys apibréztos ir didelé lyderio
galia, tai laitkoma palankiomis situacijomis, o jei lyderio ir sekéjo santykiai prasti, uzduotys neapibréztos ir
menka lyderio galia — tai nepalankios situacijos (Northouse, 2009, p. 105). Pasak lyderio ir nariy mainy
teorijos (Northouse, 2009, p. 105; Masiulis, Sudnickas, 2008, p. 202), tam tikri stiliai biina efektyvis tam

tikrose situacijose (pvz., uzduoties skatinamo lyderystés stiliaus vadovai bus efektyvis tiek labai palankiose
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situacijose, tiek nepalankiose, o santykiy skatinamo lyderystés stiliaus vadovai bus efektyviis vidutiniskai

palankiose situacijose).

R. House‘o (cit. pgl. Northouse, 2009; cit. pgl. Robbins, 2006) sukurta kelio-tikslo teorija pabrézia
rysj tarp lyderio stiliaus, sekéjy savybiy ir darbo aplinkos. Pagrindiné Sios teorijos prielaida, kad sekéjai bus
motyvuoti atlikti darba, jei manys, kad yra pajégis, tikés, kad jy pastangos duos tam tikry rezultaty ir suvoks,
kad atliekamas darbas yra prasmingas, todél lyderiui svarbiausia naudoti tokj lyderystés stiliy, kuris
geriausiai tenkinty sekéjy motyvacinius poreikius (Northouse, 2009, p. 115; Robbins, 2006, p. 175). Kitaip
tariant, kelio-tikslo teorija siekia paaiSkinti, kaip lyderiai gali padéti sekéjams pasiekti tikslg, parinkdami

konkrecius elgsenos buidus, kurie labiausiai sutapty su sekéjy poreikiais ir situacija, kurioje sekéjai dirba.

Pasak G. Yuklo (2013), situaciné, lyderio ir nariy mainy bei kelio-tikslo teorijos yra ankstyvosios
situacinés lyderystés teorijos. Autorius, atlikes situaciniy teorijy analize ir kritiSkai jvertines jy truikumus,
pasiiilé daugelio rysiy modelj (angl. multiple-linkage model). Sis modelis apibiidina kaip vadovo elgesys ir
situaciniai elementai kartu veikia individualius pavaldiniy ir lyderio grupés ar organizacijos veiklos atlikimo
rezultatus. Modelyje jtraukti keturiy tipy kintamieji: vadovo elgesys, tarpiniai Kintamieji (angl. mediating
variables) (jsipareigojimas uzduociai, gebéjimai ir rolés aiSkumas, darbo organizavimo tvarka,
bendradarbiavimas ir abipusis pasitikéjimas, iStekliai ir pagalba, iSorinis koordinavimas), Kriteriniai
kintamieji (angl. criterion variables) ir situaciniai kintamieji (angl. situational variables) (pvz., formali
atlygio sistema, darbo pobiidis, organizacijos atrankos ir jdarbinimo proceso efektyvumas, technologijos ir
t.t.) (Yukl, 2013, p. 173). Daugelio rySiy modelyje yra aprasyti tarpiniai kintamieji ir jiems jtakg darantys
situaciniai kintamieji (pvz., situaciniai kintamieji kaip formali atlygio sistema ir motyvuojancios darbo
savybés daro jtaka jsipareigojimo uZduociai tarpiniam kintamajam). Teorijoje nurodoma, kad pastebéjes
tarpiniy kintamyjy nepakankamuma, lyderis turi imtis trumpalaikio arba ilgalaikio poveikio veiksmy, kad
tuos trukumus paSalinty. Daugelio rySiy modelio esmé, kad lyderis gali pagerinti grupés veiklos rezultatus
tiesiogiai imdamasis veiksmy ir koreguodamas tarpiniy kintamyjy trukumus ir laikui bégant lyderis gali

pagerinti grupés veikla, imdamasis veiksmy ir padarydamas situacija palankesne¢ (Yukl, 2013, p. 173-178).

Situacinés teorijos buvo pameégtos praktiky, nes jos lengvai suprantamos ir paaiskinancios, kaip
lyderiai turéty elgtis vienoje ar kitoje situacijoje. Taip pat, Sios teorijos pabrézia lyderio lankstuma, t. V.
teigiama, jog lyderiai turi atsizvelgti | sekeéjy poreikius, uzduociy specifikg bei kitus situacinius elementus
ir priklausomai nuo to taikyti atitinkamg lyderystés stiliy (Northouse, 2009). Dar vienas i$ situaciniy

lyderystés teorijy privalumy, kad jos matuoja lyderio veiklos efektyvuma (Northouse, 2009).
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Situacinés teorijos dazniausiai susilaukia kritikos dél to, kad nejvertina kai kuriy demografiniy
bruozy (pvz., iSsilavinimo, patirties, amziaus, lyties) (Northouse, 2009). Kitas jvardijamas trikumas, kad
situacinés lyderystés teorijos (ypa¢ ankstyvosios teorijos) yra gana sudétingos ir sunkiai patikrinamos

empiriniais tyrimais (Yukl, 2013; Northouse, 2009).

Situacijy teorijos atsizvelgé | bruozy ir elgesio teorijy kritikg ir jtrauké daugiau elementy jvairiuose
lyderystés modeliuose. Kelio-tikslo teorija siekia paaiskinti, kaip lyderiai turéty padéti sekéjams siekiant
tiksly. K. H. Blanchardo ir P. Hersey situacinés lyderystés teorija sitillo lyderystés stiliy taikyti pagal sekéjy
branda. F. E. Fiedlerio lyderio ir nariy mainy teorijoje patariama, kaip efektyviai priderinti lyderystés stiliy
prie situacijos. G. Yuklo daugelio rySiy modelyje atkreipiamas démesys | svarbiausius tarpinius ir
situacinius elementus bei sitilomas lyderio elgesys, siekiant pasalinti iSkilusius trukdzius ir taip pagerinant
grupés veiklos rezultatus. Taigi, nors autoriy modeliai yra gana skirtingi, taciau visos situacinés lyderystés
teorijos skatina lyderius buti lankscius ir pritaikyti veiklos stiliy priklausomai nuo situacijos bei sekéjy

poreikiy.

1.3.5. Integruotosios teorijos

Integruotosios teorijos, skirtingai nuo pries tai aptarty lyderystés teorijy, jitraukia daugiau nei vieng
lyderystés elementg. Pastarojo laikmecio tyréjai yra linke jtraukti du ir daugiau elementy i tg paciag studija,
taciau, pasak G. Yuklo (2013, p. 29) vis dar mazai tyrimy, kurie jraukty visus lyderystés elementus, t. Y.,

bruozus, elgsena, itakos procesus, situacinius kintamuosius ir rezultatg.

DvideSimtojo amzZiaus pabaigoje (mazdaug apie 1980 m.) valdymo teorijas nagrinéjusius ir tyrusius
mokslininkus sudomino emociniai ir simboliniai lyderystés aspektai. Susidométa, kaip lyderio daroma jtaka
sukelia sekéjams pasiaukojima, o organizacijos poreikiai bei tikslai tampa auk$¢iau asmeniniy materialiniy
interesy. Charizmatings ir transformacinés lyderystés teorijos apraSo Siuos svarbius lyderystés aspektus
(Yukl, 2013, p. 300). W. L. Gardneris su kolegomis (2010), atlik¢ mokslinio Zurnalo ,,Leadership Quarterly*
straipsniy analiz¢ nustaté, kad charizmatinés ir transformacinés lyderystés tema per pastaruosius dvidesimt

mety yra viena i§ populiariausiy ir labiausiai mokslininky nagrinéjama.

Charizmatiné ir transformaciné lyderysté daugelio autoriy laikomos panasiomis ir susijusiomis bei
sitiloma jas laikyti kaip vieng teorijg. Taciau yra autoriy (Yukl, 2013, McLaurin, Al Amri, 2008), kurie

nepaisant visy teorijy panasumy, iSskiria bei aptaria keletg esminiy skirtumy.

Bendrai charizma yra graiky kilmés zodis ir reiskia ,,ypatingg dievo malon¢® (Yukl, 2013, p. 300).

Politikos moksly enciklopediniame zodyne (Jankauskas et. al., 2007, p. 25) charizmos terminas aiSkinamas
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kaip ,,asmens psichologinés savybés arba jam priskiriamos galios, dél kuriy jam savanoriSkai pakliistama,

0 jo valdymas laikomas teisétu (Jankauskas et. al., 2007, p. 25; Yukl, 2013, p. 300).

Vienas pirmyjy mokslininky, kuris charizmating lyderyste bandé paaiskinti racionaliai buvo
R. J. House‘as (1977, cit. pgl. Masiulis, Sudnickas, 2008, p. 206), pasitles savo teorijg ir nurodgs keleta
veiksniy, kurie galéty lemti lyderio charizmatiskuma. Pagal R. J. House‘o teorija charizmatiniai lyderiai yra
asmenys, turintys stipry valdzios poreikj, labai pasitikintys savimi bei tvirtai jsitiking savo vertybiy ir idealy
teisingumu (cit. pgl. Masiulis, Sudnickas, 2008, p. 206). J. A. Conger‘is ir R. N. Kanugo‘as (1987, p. 639)
pasitilé charizmatinés lyderystés teorijos pagrindu laikyti prielaida, kad charizma yra savybinis (angl.
attributional) fenomenas. Véliau J. A. Conger‘is ir R. N. Kanugo‘as (1989, 1998) patikslino savo teorijg ir
teige, kad sekéjai priskiria lyderiui charizmatines savybes bendrai atsizvelgdami i lyderio elgsena, patirtj ir
situacinius aspektus (cit. pgl. Yukl, 2013, p. 301). J. J. Sosikas et. al. (2011, p. 436) charizmating lyderystg
apibudino kaip geb¢jima jkvépti sekéjams entuziazmg ir veiksma per lyderio asmenines savybes, elgseng ir
pavyzdines ypatybes, ypac situacijose, kai pribrestama pokyciams. J. R. McLaurinas ir M. B. Al Amri
(2008, p. 16), analizuodami charizmatinés ir transformacinés lyderystés skirtumus, padaré iSvada, kad
charizma yra neapibréziama asmens savybe, kuri yra grindZiama emociniais lyderiy ir sekéjy poziiiriais, o
norint suprasti charizmg ir jos poveiki sekéjams, turi biiti nagrin¢jamos sekéjy reakcijos ir suvokimas.
Charizmatiska lyderj autoriai pasiiilé apibudinti kaip asmenj, kuriam buidingas pasitikéjimas savimi, aiskios
vizijos turéjimas, netradicinis elgesys, veikimas pokyc¢iy aplinkoje, nors realistiSkai suvokiantis aplinkos
apribojimams (McLaurin, Al Amri, 2008, p. 16-17). Be charizmatiniams lyderiams budingy savybiy,
P. G. Northouse‘as (2009) atkreipé démesj ] specifinj charizmatiniy lyderiy elgesj. Autorius teige, kad
charizmatinis lyderis rodo jtaigy pavyzdj savo jsitikinimais ir vertybémis bei nori, kad sekéjai Siuos
jsitikinimus bei vertybes perimty, sekéjy nuomone, yra kompetentingi, aiskiai formuluoja ideologinius
tikslus, turin¢ius moraling potekste, perteikia aukstus lukesCius sekéjams taip parodydami pasitikéjima
sekéjy gebéjimais Siuos liukesCius pateisinti, suzadina sekéjy su uzduotimi susijusius motyvus (pvz.,

priklausymo pojiitis, galia, saviverte) (Northouse, 2009, p. 154).

G. Yuklas (2013, p. 301-308), isnagrinéjes charizmating lyderyst¢ analizavusiy ir tyrusiy
mokslininky darbus, nustaté, kad tarp dazniausiai minimy charizmatiniy lyderiy savybiy buvo pabréziamas
stiprus galios poreikis, aukstas pasitikéjimo savimi lygis, stiprus jsitikinimas savo vertybémis ir idealais.
Autorius pastebéjo, kad dazniausiai charizmatiniai lyderiai suzavi sekéjus naujos ir patrauklios ateities
vizija, kalbédami apie ja jtaigiai, kartais pasinaudodami simboliais, Siikiais ar metaforomis, taip pat
prisiimdami asmening rizika bei pasiaukodami dél bendros vizijos jgyvendinimo. J. Kasiulis ir

V. Barvydiené (2005, p. 101) pabrézia, kad bendra vizija yra ,,ne tik idéja, bet galinga jéga Zmoniy Sirdyse*.
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Bendros vizijos tur¢jimas padeda formuojant bei keifiant zmoniy santykius su organizacija, skatina
darbuotojy rizika, eksperimentavima, padeda jvykdyti isipareigojimus (Kasiulis, Barvydieng¢, 2005, p. 101).
G. Yuklas (2013, p. 301-308) atkreipé démesj, kad charizmatiniam lyderiui taip pat biidinga emociné
apeliacija j sekéjy vertybes, iSsiskyrimas nestandartiniu, ekstraordinariu elgesiu, optimistiskas ir
entuziastiSkas elgesys. Autorius i$skiria $iuos pagrindinius charizmatiniy lyderiy jtakos procesus: asmeniné
identifikacija (angl. personal identification), socialiné identifikacija (angl. social identification), emocinis
uzsikrétimas (angl. emotional contagion) ir internalizacija (angl. internalization). Taigi, charizmatiné

lyderysté yra veiksminga, nes ji susieja sekéjus, jy suvokimg apie save su organizacijos tapatumu.

Transformacinés lyderystés terming pirmasis pasitlé J. V' Downtonas (1973, cit. pgl. Northouse,
2009, p. 152), atskyres transformacing ir transakcing lyderyste. Taciau kaip lyderystés teorija ji pradéjo
formuotis tik po J. M. Burnso (1978) darbo apie politinius lyderius (cit. pgl. Northouse 2009, p. 152; cit.
pgl. Avolio, Bass, 2004, p. 18). J. M. Burnsas transformacing lyderyste apibrézé kaip procesg, kuriame
lyderis ir sekéjai sugeba pakilti j aukStesnj moralumo ir motyvacijos lygj (cit. pgl. Masiulis, Sudnickas,
2008, p. 209; cit. pgl. Katiliaté et. al., 2012, p. 10). Kaip prieSingybe transformaciniam lyderiui
J. M. Burnsas apibiidino transakcinj lyderj, kuris motyvuoja sekéjus, apeliuodamas j jy asmeninius interesus

ir poreikius (cit. pgl. Masiulis, Sudnickas, 2008, p. 209).

W. G. Bennisas ir B. Nanusas (1998, p. 32-33) transformacing lyderyste apibtidino kaip ,,iSmintingg
sugebéjima ketinimg paversti tikrove ir jj palaikyti®. Autoriy nuomone, efektyvus vadovavimas gali perkelti
organizacijas 1§ dabartinés biiklés j ateitj, i1Sugdyti darbuotojy jsipareigojima siekti permainy, diegti
organizacijoje naujas kultliras bei strategijas (Bennis, Nanus, 1998, p. 33). W. G. Bennisas ir B. Nanusas
(1998), atlike¢ 90 efektyviy privataus ir vieSojo sektoriaus lyderiy tyrimag, padaré keleta jzvalgy apie
svarbiausias transformacinio lyderio savybes. Autoriai teigé, kad geriausiais vadovais taps tie, kurie sugebés
nustatyti kryptis permainy laikais, pazaboti jvairove globaliniu mastu, jkvépti optimizmg, entuziazmg ir
Isipareigojimg savo sekéjams, tapti vadovu-treneriu, kurti besimokancias organizacijas, buti vadovy

vadovu, o ypac ten, kur dirbs i$silaving darbininkai (Bennis, Nanus, 1998, p. 227-233).

P. M. Podsakoffas su kolegomis (1996) nagrinéjo transformacinés lyderystés fenomeng. Autoriai
transformacing lyderyste suvoké kaip daugiadimensinj reiSkinj, o lyderj apibiidino kaip kuriant]
Isipareigojima vizijai, vadovaujantj pavyzdziu, skatinantj bendradarbiauti grupés narius ir problemas spresti
naujais budais, besitikint] i§ pavaldiniy sulaukti geriausio rezultato, kartu besiriipinant] pavaldiniy
individualiais poreikiais ir jausmais. P. M. Podsakoffas su kolegomis (1996, p. 265) sukiiré transformacinés

lyderystés elgesio inventoriy (angl. TLI — transformational leadership behavior inventory), kuriame
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i18skiriamos $eSios dimensijos, apibiidinancios transformacine lyderyste: aiskus vizijos reiSkimas (angl.
articulating a vision), tinkamo pavyzdzio suteikimas (angl. providing an appropriate model), skatinimas
priimti grupés tikslus (angl. fostering the acceptance of group goals), auksti veiklos atlikimo liikes¢iai (angl.
high performance expectations), individualizuota parama (angl. providing individualized support) ir
intelektualusis skatinimas (angl. intellectual stimulation) Sis modelis neskirsto lyderystés stiliy j skirtingus

tipus, o gilinasi tik j transformacing lyderystg ir jos raiskos lygi.

Nors nemazai mokslininky nagrinéjo transformacine lyderyste, ta¢iau nei viena kita teorijos versija
nesulauké tiek démesio, kieck B. M. Basso pasiiilytas variantas (Wang et. al, 2011, p. 224; Yukl, 2013, p.
312). B. M. Bassas (1985) pasitilé platesng ir labiau iStobulintg transformacinés lyderystés versija,
papildydamas ja emociniais elementais ir charizma, nors i§ principo B. M. Basso teorija rémési J. M. Burnso
(1978) ir R. J. House‘o (1976) darbais (cit. pgl. Northouse, 2009, p. 155). B. M. Bassas transformacing ir
transakcing lyderyste laiko skirtingais, tadiau tarpusavyje suderinamais procesais (Masiulis, Sudnickas,
2008; Yukl, 2013; Wang et. al, 2011). Transformaciné lyderysté skatina sekéjus jausti pasitikéjima,
Zavéjimasi, lojaluma ir pagarba lyderiui, jie motyvuojami atlikti daugiau nei tikimasi. Lyderis transformuoja
ir motyvuoja sekéjus gerindamas sekéjy konkreciy ir idealizuoty tiksly svarbos bei vertés suvokima,
ragindamas juos atsisakyti asmeniniy tiksly dél organizacijos ar komandos, skatindamas sekéjus atsizvelgti

] aukstesnius poreikius (Avolio, Bass, 2004; Yukl, 2013; Northouse, 2009).

Tuo tarpu transakciné lyderysté yra pagrjsta racionaliu uZdaviniy ir situacijos suvokimu (vadovas
nustato pavaldiniy poreikius, suformuluoja uzduotis, poreikiai patenkinami, kai uzduotis atlickama), taciau
jau néra tikétina, kad sukurs sekéjy entuziazmag ir jsipareigojimg tiksly pasiekimui (Avolio, Bass, 2004;
Kasiulis, Barvydiené, 2005; Katiliité et. al., 2012; Yukl, 2013). B. M. Basso ir B. J. Avolio (2004) teigimu,
transformaciné lyderysté padidina sekéjy motyvacija ir veiklos naSuma labiau nei transakciné lyderyste,

taciau efektyvis lyderiai naudoja abiejy lyderystés tipy kombinacijg.

Transformacinio ir transakcinio lyderio elgesiui apibudinti B. M. Bassas ir B. J. Avolio sukiiré
modelj, kuris jau daugiau nei 20 mety aktyviai naudojamas transformacinés lyderystés tyrimuose. Tali
daugelio veiksniy lyderystés klausimynas (angl. multifactor leadership questionnaire). Siame klausimyne
lyderio elgsena vertinama trimis aspektais: transformaciné elgsena, transakciné elgsena ir nelyderysté (zr.

7 pav.)
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Pasyvus/
nusiSalinantis
elgesys

Transformaciné Transakciné
lyderyste lyderyste

Idealizuotoji jtaka

Skatinimas pagal
nuopelnus

Pasyvus vadovavimas
reaguojant j iSimtis
Ikvepiantis motyvavimas

Intelektualusis skatinimas

Aktyvus vadovavimas
reaguojant j iSimtis

Nesikisimas (Laissez-
Faire)

Individualus démesys

7 pav. Transformacinés lyderystés modelis
Sudaryta darbo autorés remiantis Avolio, Bass (2004), Northouse (2009), Yukl (2013)

Transformacinés lyderystés veiksnius, nurodytus 7 paveiksle, B. M. Bassas ir B. J. Avolio (2004, p.
103-104) apibudino taip:

e Idealizuotoji jtaka arba charizma (angl. Individualized Influence). Tai lyderiai, kuriais Zavimasi,
gerbiama ir pasitikima. Sekéjai susitapatina su lyderiu ir nori sekti jo pavyzdziu. Tarp dalyky,
kuriuos lyderis atlieka, kad uZsitarnauty sekéjy palaikyma yra sekéjy poreikiy laikymas auksciau
savo asmeniniy interesy. Lyderis dalinasi rizika su sekéjais ir nuosekliai laikosi auksty etinio elgesio
standarty, principy bei vertybiy.

e Jkvepiantis motyvavimas (angl. Inspirational Motivation). Sie lyderiai elgiasi taip, kad motyvuoty
individualaus ir komandinio darbo dvasia. Lyderis rodo entuziazma ir optimizma, patraukliai
apibiidina ateities vizija, taip skatindamas sekéjus jsipareigoti organizacijai ir tapti jos bendros
vizijos dalimi.

e Intelektualusis skatinimas (angl. Intellectual Stimulation). Sie lyderiai skatina sekéjus biti
inovatyviais ir kiirybiskais, mesti 188k] jsitikinimams, vertybéms, prielaidoms, ragina nauju kampu
paziuréti ] zinomas situacijas ar problemas. Lyderiai vieSai nekritikuoja ir neiSjuokia sekéjy uz
klaidas, bet skatina juos savarankiskai mastyti, riipestingai spresti problemas.

o Individualus démesys (angl. Individual Consideration). Lyderiai veikia kaip pataréjai, ugdytojai,
mentoriai, tokiu biidu padédami sekéjams realizuoti save, ugdyti savo stiprigsias puses. Tokie
lyderiai kuria tarpusavio paramos aplinka, kurioje atidziai jsiklausoma } kiekvieno sekéjo

individualius poreikius.
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Esminis transakcinés lyderystés skirtumas nuo transformacinés, kad transakcinis lyderis

nesuasmenina sekéjy poreikiy bei nesikoncentruoja i jy asmeninj tobuléjimg. Transakcinés lyderystés

veiksnius, iSvardintus 7 paveiksle, B. M. Bassas ir B. J. Avolio (2004, p. 103-104) aprasé taip:

Skatinimas pagal nuopelnus (angl. Contingent Reward). Tokie lyderiai paaiSkina savo lukesCius ir
sitilo atlygj, kai tikslai bus pasiekti. Tai lyderio ir sekéjo mainy procesas, kai sekéjy pastangos
iSmainomos ] konkrety paskatinimg. Paskatinimas paprastai skiriamas, jei sekéjas ar sekéjy grupé
pasiekia laukiamg veiklos rezultata.

Aktyvus vadovavimas reaguojant j isimtis (angl. Management-by-Exception: Active). Tokie lyderiai
aiskiai nurodo veiklos atlikimo standartus, taip pat i§ anksto apibrézia nuobaudas sekéjams, jei
standarty nesilaikoma ar nuo jy nukrypstama. Sis vadovavimo stilius pasizymi aktyviu veiklos
rodikliy, nukrypimy nuo standarto ar klaidy steb¢jimu bei registravimu, o pastebéjus nuokrypius kuo
skubiau imamasi korekcinés veiklos.

Paskuting grupe veiksniy (zr. 7 pav.) B. M. Bassas ir B. J. Avolio pavadino pasyvia/ nusisalinancia

elgsena. Sio stiliaus lyderystei biidingas neigiamas poveikis siekiamiems rezultatams, t. y. priesingybé tam,

ko paprastai tikimasi i$ lyderio, todél Sios grupés veiksniai dar kartais vadinami nelyderystés veiksniais ir

B. M. Basso ir B. J. Avolio (2004, p. 103-104) apibtidinami tokiu btdu:

Pasyvus vadovavimas reaguojant j isimtis (angl. Management-by-Exception: Passive). Sio tipo
lyderiai vengia i§ anksto apibtidinti susitarimus, paaiskinti likescius, pateikti tikslus ar apibrézti
veiklos atlikimo standartus. Paprastai toks lyderis jsikisa tik tada, kai pazeidziami reikalavimai ar
iSkyla problemos.

Nesikisimas (pranc. Laissez-Faire). Toks lyderis neprisiima atsakomybés, véluoja spresti problemas,
vengia priimti sprendimus, neteikia griztamojo ry$io ir nesistengia padéti sekéjams tenkinti jy

poreikiy.

IS aptarty charizmatinés ir transformacinés lyderystés pozitiriy, galima biity i$skirti pagrindinius Siy

teorijy privalumus. Pirma, charizmatinés ir transformacinés lyderystés teorijos buvo ir yra placiai

nagrinéjamos tiek organizacijy ar lyderiy kiekybiniuose tyrimuose, tick moksliniuose darbuose. Antra,

transformaciné teorija lyderyste laiko procesu, kuris vyksta tarp sekéjy ir lyderio, t. y., lyderysté néra tik

lyderio atsakomybé, o kyla i§ abiejy pusiy sgveikos. Trec€ia, charizmating ir transformaciné teorijos pabrézia,

kad emociniai procesai (pvz., sekéjy poreikiai, vertybés, moralé, lyderio skatinimai atsisakyti asmeniniy

interesy grupés labui ir pan.) yra taip pat svarbiis kaip ir racionaliis procesai. Ketvirta, transformaciné

lyderysté laikoma efektyvia lyderystés forma (Northouse, 2009; Yukl, 2013; Avolio, Bass, 2004; Beck-

Tauber, 2012). Be to, charizmatinés ir transformacinés lyderystés teorijos jtraukia jvairesnj rinkinj
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lyderystés elementy (pvz., bruozai, elgsena, sgveikos procesas, situacijos), kuriuos integruoja kartu ir tokiu

biidu geriau paaiSkina lyderystés efektyvuma.

Kaip ir kiekviena teorija, transformacinés bei charizmatinés lyderystés teorijos taip pat susilaukia
kritikos. Pirmiausia, transformacinés lyderystés teorija kritikuojama dél to, kad néra pakankamai
konceptualiai aiski, kadangi ji apima pakankamai daug elementy (pvz., vizijos kiirimg, motyvacija, buvima
permainy atstovu, pasitikéjimo kirimg, globojimg ir t.t.) (Northouse, 2009; Yukl, 2013; Beck-Tauber,
2012). Dar vienu transformacinés lyderystés teorijos trikumu jvardinama tai, kad teorija lyderyste laiko
asmeniniu bruozu, o ne elgsena. Tiesa, nemazai mokslininky, ypac ty, kurie aktyviai plétoja transformacing
teorijg (Avolio, Bass, House), atkerta, kad transformaciné teorija nagrinéja lyderiy elgesj su sekéjais, o ne
asmenines lyderiy savybes. Galiausiai, transformaciné lyderysté kritikuojama uZ tai, kad lyderis gali
piktnaudZziauti valdzia, nes lyderiui riipi keisti sekéjy vertybes, skatinti sekti sekéjo vizija (Yukl, 2013).
Taigi ¢ia iSkyla tokie klausimai, kas gali nuspresti, ar lyderio sitiloma nauja vizija gera, tinkama, ar lyderio

siilomos vertybés yra geresnés nei bendrai priimtos Zzmogiskosios ir pan.

Nepaisant kritikos, charizmatingés ir transformacinés lyderystés teorijos pateiké naujy jzvalgy dél
sékmingos ir nesékmingos lyderystés. Sios teorijos analizuoja lyderio ir sekéjy tarpusavio saveika ir tapo
per pastaruosius dvidesimt penkerius metus viena i$ labiausiai mokslininkus dominanciy lyderystés teorijy.

Sekanciame skyriuje pateikiama trumpa transformacinés lyderystés moksliniy tyrimy apZvalga.

1.4. Transformacinés lyderystés tyrimy Lietuvoje ir uZsienyje apZvalga

Transformacinés lyderystés moksliniai tyrimai yra viena i§ populiariausiy uzsienio moksliniy tyrimy
sri¢iy per pastaruosius du deSimtmecius. Daugelyje moksliniy studijy buvo tiriama, kaip charizmatiné ir
transformaciné lyderysté yra susijusi su lyderystés efektyvumu, pavaldiniy pasitenkinimu, motyvacija,

veiklos atlikimu.

Transformacinés lyderystés tyrimams buvo sukurtas ne vienas tyrimo instrumentas. Visgi
B. M. Basso ir B. J. Avolio sukurtas daugelio veiksniy lyderystés klausimynas (toliau — DVLK) (angl.
MLQ®© — Multifactor Leadership Questionnaire) arba modifikuota jo versija buvo naudojamas daugelyje
transformacinés lyderystés teorijy (Yukl, 2013, p. 315). Pasak B. M. Basso ir B. J. Avolio (2004, p. 14) per
pastaruosius 25 metus jvairios DVLK formos buvo panaudotos daugiau nei 30 Saliy moksliniuose tyrimuose
ir jvairiuose sektoriuose: kariuomenéje, viesajame sektoriuje, mokymo, gydymo jstaigose, gamybinése,

aukstyjy technologijy, religinése organizacijose.
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Be B. M. Basso ir B. J. Avolio DVLK, taip pat zinomi Kkiti transformacinés lyderystés tyrimo
instrumentai. Tai S. A. Carlesso ir kity (2000) sukurta septyniy teiginiy bendroji transformacinio
vadovavimo skalé (angl. GTL — Global Transformational Leadership scale), J. Kouzeso ir B. Posnerio
(1988) sukurtas vadovavimo praktiky inventorius (angl. LPI — Leadership Practices Inventory),
P. M. Podsakoffo ir kolegy (1990) parengtas transformacinio vadovavimo elgesio inventorius (angl. TLI —
Transformational Leadership Behavior Inventory), G. Larssono sukurtas plétojamosios lyderystés
klausimynas (angl. DLQ — Developmental Leadership Questionnaire) (cit. pgl. Endriulaitiené, Stelmokiené,
2009; Smaliukieng¢, 2010).

Lietuvoje atlikty transformacinés lyderystés tyrimy néra daug. 2 lenteléje pateikta trumpa jy

apzvalga, nurodant tyrimg atlikusj autoriy ir nagrinétg tema.

2 lentelé. Lietuvoje atlikti transformacinés lyderystés tyrimai

Tyrimg atlike Tyrimo Kryptis

mokslininkai
A. Endriulaitiené, Nagrinétos transformacinés lyderystés ir etinio organizacijos klimato sasajos ir
G. Geneviciite- nustatyta, kad jei vadovui yra biidingesnis transformacinis vadovavimo stilius,
Janoniené (2012) organizacijoje labiau vyrauja globos, taisykliy ir kodeksy arba efektyvumo etinis

klimatas. Taip pat transformacinis vadovavimas tiek tiesiogiai, tiek per tarpinj
kintamajj — globos klimata, stiprina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai.

J. Navickaite (2012,  Nagrinéta transformacinés lyderystés raiSka mokykly vadovy veikloje, tirta, kokia

2013); J. Navickaité, = jtaka transformaciné lyderysté turi jgyvendinat pokyc¢ius mokyklose bei kokios

B. Janiiinaité (2012)  kliutys trukdo reikstis mokyklos vadovy lyderystei, igyvendinat pokycius
mokyklose. Tyrimy metu nustatyta, kad mokyklos vadovy lyderysté yra bitina
efektyvaus Siuolaikinés mokyklos valdymo prielaida. Taip pat pastebéta, kad
mokyklos vadovai tiek savo kasdieningje veikloje, tiek diegdami pokycius gali
veikti kaip transformaciniai lyderiai, taciau jy lyderystés raiska susiduria su tam
tikrais vidiniais (pvz., mokytojy asmeninés neigiamos nuostatos, nepagrjstos tévy
baimés) ir iSoriniais (pvz., nesidoméjimas mokykloje vykstanciu pokyciu,
1Sorinés mokyklos aplinkos nepalankumas pokyciui) barjerais.

L. Gustainiené et. al. ~ Analizuota, kaip penkiy faktoriy sveikatingumo modelis siejasi su organizaciniais

(2012) veiksniais: tarpasmeniniais konfliktais, organizaciniais trikdziais, dideliu darbo
kriiviu, darbo ir Seimos konfliktu ir sprendimy priémimo laisve, psichologinémis
darbo charakteristikomis, taip pat su transformaciniu vadovavimu ir suvokiamu
organizacijos palaikymu. Vienas i§ tyrimo rezultaty parodé, kad aukstesni
transformacinio vadovavimo stiliaus rodikliai siejosi su didesniais bendrojo
sveikatingumo, Kiirybinio a§, Socialinio a$ rodikliais.

A. Endriulaitiené, Patvirtinti bendrosios transformacinio vadovavimo skalés lietuviskosios versijos
A. Stelmokiené psichometriniy rodikliy patikimumas bei validumas.
(2009)
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Tyrimg atlike

mokslininkali
L. Liukineviciené,
L. Norkuté (2011)

R. Smaliukiené
(2010)

Tyrimo kryptis

Tirta transakcinés ir transformacinés lyderystés raiska Siauliy miesto
savivaldybés taryboje ir analizuota sgsaja tarp lyderystés ir tarybos veiklos
efektyvumo. Nustatyta, kad Siauliy miesto tarybos nariams biidingi abiejy
lyderystés tipy (transakcings ir transformacinés) bruozai, taciau stipriau isreikstos
transakcinés savybés, kas leidzia charakterizuoti gerg administravimg. Tyrimas
taip pat parod¢, kad Siauliy savivaldybés taryboje dirbantys lyderiai gali veikti ir
efektyviau.

Parengtos ir iSbandytos lyderystés raiSkos Lietuvos vieSojo administravimo
institucijose tyrimo priemonés

Sudaryta darbo autorés pagal Navickaité (2012, 2013); Navickaité, Janitinaité (2012); Gustainiené et. al. (2012); Endriulaitiené,
Geneviditité-Janoniené (2012); Liukineviéiené, Norkuté (2011); Smaliukiené (2010); Endriulaitiené, Stelmokiené (2009)

Priesingai nei Lietuvoje, uzsienyje yra atlikta daugybé moksliniy tyrimy, kuriuose buvo tiriama

transformacinés lyderystés raiSka, jos sasajos su veiklos efektyvumu, darbuotojy kiirybiskumu, nagrinéjami

ly¢iy skirtumai ir t.t. (Yukl, 2013; Gardner et. al., 2010). Kadangi atlikty tyrimy yra labai daug, tai 3 lenteléje

pateikiamos tik populiariausios ir Siam magistro darbui aktualiausios transformacinés lyderystés tyrimy

apzvalgos.

Tyrimg atlike
mokslininkai

3 lentelé. Uzsienio mokslininky atlikti transformacinés lyderystés tyrimai

Tyrimo kryptis

Sasajos tarp transformacinés lyderystés ir darbuotoju kiirybiSkumo bei inovatyvumo

A. Engelen, et. al.
(2014)

D. Herrmann,

J. Felfe (2013)

S. A. Eisenbeil3,
S. Boerner (2010)

Kiekvienas transformacinio lyderio elgesys skatina orientacijg j inovacijas, ta¢iau
jitakos intensyvumas skiriasi. Elgesys, kuris turi stipriausig poveikj darbuotojy
orientacijai j inovacijas yra aiSkiai reiSkiama vizija. Taip yra greiciausiai todel, kad
orientacija ] inovacijas vystoma geriausiai, kai darbuotojai dalinasi aiskia vizija ir
priima organizacijos tikslus kaip savo, tai juos motyvuoja biiti kiirybingus ir sunkiai
dirbti, kad tikslai biity pasiekti.

Nustatyta, kad transformaciné lyderysté lémé didesnj karybiskumo lygj nei
transakcine lyderysté. Transformacinés lyderystés poveikis uzduociy naujumui
stipresnis buvo tada, kai uzduociai buvo reikalingas aukstas naujumo lygis (angl.
high task novelty condition).

Tyrimy ir plétros (angl. research & development, R&D) komandose, esant
vidutinei transformacinés lyderystés raiSkai, darbuotojy inovatyvumas mazéja.
Aukstas inovatyvumo laipsnis pastebétas esant Zemai ir aukStai transformacinés
lyderystes raiskai, t. y. ,,U* formos sgsaja buidinga tarp transformacinés lyderystes
ir R&D komandy inovatyvumo.

Sasajos tarp transformacinés lyderystés ir darbuotoju veiklos efektyvumo rodikliy

N.-W. Chi, J.-C.
Huang (2014)

B. J. Hoffman et.
al. (2011)

Transformaciné lyderysté pozityviai susijusi su pozityviais grupés tikslais, o
transformaciniai lyderiai gali pagerinti teigiama komandy patirt] keisdami
kolektyvinj poZiiirj ] tam tikrus tikslus.

Transformacinés lyderystés efektas grupés efektyvumui priklauso nuo sekéjy
vertybiy suderinamumo su organizacija, o ne nuo lyderio asmeniniy savybiy
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Tyrimg atlike Tyrimo kryptis

mokslininkai
G. Wang et. al. Transformaciné lyderysté yra teigiamai susijusi su veiklos rezultatais su visais
(2011) kriterijais ir visuose analizés lygiuose. Taip pat nustatyta, kad transformaciniai

lyderiai skatina ne tik individualius sekéjus, bet ir jy komandas ar organizacijas
siekti aukStesniy veiklos rezultaty.
Sasajos tarp transformacinés lyderystés, emocinio intelekto ir lyties
E. Lopez-Zafraet.  Transformacing lyderyst¢ prognozuojantis veiksnys yra emocinis intelektas,
al. (2012) nepriklausomai nuo lyties.
Moterims biidingesnis transakcinis vadovavimo stilius, nes jos surenka auksStesnius
balus ,,jvertinimo pagal nuopelnus* klausimy grupéje lyginant su vyrais.
E. Van Genderen Atlikus tyrimg Rusijoje autoriai nenustaté svarbaus (angl. significant) rysio tarp

(2012) transformacinés lyderystés ir emocinio intelekto (prieSingai rezultatai atliktiems
tyrimams JAV). Taip pat nenustatyta sgsajy tarp emocinio intelekto ir lyties.

R. Ayman et. al. Nei lyderio, nei pavaldiniy lytis nebuvo tiesiogiai susijusi su transformacine

(2009) lyderyste. Ta¢iau motery sprendimas taikyti transformacinj lyderystés stiliy buvo

stipriai veikiamas pavaldiniy lyties. Vyrai-pavaldiniai vadove-moterj, kuri turi
stipriai iSreikstg transformacinés lyderystés stiliy, vertino labiau neigiamai lyginant
su moterimis-pavaldinémis

B. M. Bass, B. J. Moterims labiau biidingas transformacinis lyderystés stilius nei vyrams

Avolio (2004);

A. H. Eagly et. al.

(2003)
Sudaryta darbo autorés pagal Engelen, et. al. (2014); Herrmann, Felfe (2013); Eisenbeif3, Boerner (2010); Chi, Huang (2014);
Hoffman et. al. (2011); Wang et. al. (2011); Lopez-Zafraet. al. (2012); Van Genderen (2012); Ayman et. al. (2009); Bass, Avolio
(2004); Eagly et. al. (2003)

IS aptarty transformacinés lyderystés tyrimy matyti, kad Lietuvoje Sios lyderystés stiliaus
moksliniais tyrimais dar tik pradedama susidométi. Daugiausia tiriama transformacinés lyderystés raiska
Jvairiose vie$ojo valdymo institucijose (mokyklose, savivaldybgje). Tuo tarpu uzsienio Saliy mokslininkai
aktyviai domisi ir tyrin¢ja transformacinés lyderystés fenomena, tikrina Sio lyderystés stiliaus sgsaja su
kitais elementais (kiirybiSkumu, inovatyvumu, veiklos efektyvumu, nagrin¢jamas rySys tarp

transformacinés lyderystés ir lyties, kultliriniy ypatybiy ir pan.).
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2. TRANSFORMACINES LYDERYSTES TYRIMO METODOLOGIA

Atlikus teoriniy Saltiniy analiz¢ buvo nuspresta atlikti transformacinés lyderystés stiliaus tyrima

1ClickFactory organizacijoje. Sis lyderystés stiliaus tyrimas buvo pasirinktas dél keleto priezaséiy:

1.

Transformaciné lyderysté laikoma efektyvia lyderystés forma (Northouse, 2009; Yukl, 2013;
Avolio, Bass, 2004; Beck-Tauber, 2012).

Transformacinés lyderystés teorija jtraukia jvairesnj rinkinj lyderystés elementy (bruozai, elgsena,
sgveikos procesas, situacijos), kuriuos integruoja kartu ir tokiu budu pateikia platesnj lyderystés
vaizda (Northouse, 2009).

Tai vienas i$ naujausiy ir placiausiai tiriamy lyderystés stiliy, todél gautus tyrimo rezultatus bus

lengva palyginti su kity autoriy rezultatais.

Tyrimo tikslas. Istirti transformacinés lyderystés raiSkos rodiklius 1ClickFactory organizacijoje ir

jvertinti transformacinés lyderystés veiksniy svarbg organizacijos darbuotojams.

Tyrimo tikslams pasiekti keliami Sie uzdaviniai:

1.

4.
S.

Nustatyti 1ClickFactory organizacijos vadovy transformacinés lyderystés veiksniy raiskos rodiklius
vadovy saves vertinimo ir darbuotojy jvertinimo aspektais.

Palyginti 1ClickFactory vadovy savgs vertinimo ir darbuotojy jvertinimo transformacinés lyderystés
veiksniy raiskos rodiklius.

Istirti, kurie i§ transformacinés lyderystés veiksniy yra svarbiausi organizacijos vadovams ir
darbuotojams.

Pateikti reikSmingiausius tyrimo rezultatus.

Suformuluoti rekomendacijas tiriamos organizacijos vadovams.

Tyrimo objektu pasirinkta tarptautiné informaciniy technologijy jmoné UAB ,,1ClickFactory* ir jos

dukteriné jmoné UAB ,,1ClickFactory WebServices* (toliau abi kartu vadinamos — 1ClickFactory), kurios

centriné bistiné jsikiirusi Lietuvoje. Tyrime dalyvauja 38 1ClickFactory jmonés darbuotojai ir 5

1ClickFactory WebServices darbuotojai, kurioje. Taigi i$ viso 43 darbuotojai. 1ClickFactory turi aiskiai

jvardinusi organizacijos vertybes, kuriomis vadovaujasi ir skatina vadovautis darbuotojus palaikant rysj su

vidiniais ir iSoriniais klientais. 1ClickFactory jmon¢é sudaryta i§ jvairiy skyriy, kuriuose dirba jvairios srities

specialistai, dauguma — programuotojai. Kiekvienam skyriui vadovauja skyriaus vadovas. Didesni skyriai

turi grupés vadovus (angl. team leaders)
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Tyrimo metodika. Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimo tipas. Sudarytas kiekybinio
tyrimo metodas — anketiné apklausa. Anketiné apklausa yra placiai paplitgs, moksliskai pagristas ir
patikimas duomeny rinkimo metodas, daznai naudojamas tiek moksliniuose, tiek taikomuosiuose
socialiniuose tyrimuose (Gaizauskaité, Mikéné, 2014, p. 10-11). Anketiné apklausa yra tinkamas budas
pasiekti tyrimo tikslg, nes anketg sudaro klausimai su i§ anksto suformuluotais atsakymais, Visi respondentai
atsako ] tuos pacius klausimus ir pagal tas pacias instrukcijas. Taip pat Sis metodas leidzia apraSyti daugelj
atvejy pagal tuos pacius pozymius, daryti palyginimus, nagrinéti socialiniy grupiy ypatumus, nustatyti rySiy
tarp tiriamo reisSkinio poZymio buvimag ar nebuvimg (Gaizauskaité, Mikéné, 2014). Taigi, prie§ rengiant

tyrimg klausimai buvo sudaryti taip, kad biity lengvai apdorojami ir padéty atlikti s€kmingg tyrima.

Rezultatams tvarkyti bei statistinei analizei atlikti buvo naudotas SPSS 17.0 statistiniy duomeny
apdorojimo programinis paketas ir Microsoft Excel programa. lliustracijy rengimui naudota Microsoft Excel

programa. Tyrimo uzdaviniams pasiekti naudoti skirtingi statistinés analizés metodai:

e Vadovy transformacinés lyderystés stiliaus nustatymui naudojama aprasomoji statistika,
skai¢iuojant respondenty nuomonés pasiskirstymg (atsakymy daznis procentine iSraiska) ir
respondenty vertinimo vidurkj.

e Transformacinés lyderystés veiksniy svarbos nustatymui naudojama apraSomoji statistika,
skai¢iuojant respondenty nuomones pasiskirstyma (atsakymy daznis procentine iSraiska) ir
palyginant darbuotojy bei vadovy atsakymy rezultatus.

e Rysiai tarp darbuotojy transformacinés lyderystés vertinimy ir lyties, skyriaus bei amziaus grupiy
tikrinami, skai¢iuojant Pearson Chi-Square koeficienta.

e Demografiniai duomenys. Taikoma apraSomoji statistika (atsakymy daZniai): respondenty

pasiskirstymas pagal lyt] ir amziy.

Pasirengimas tyrimui ir tyrimo eiga. Tyrimg sudaré dvi anketos — lyderio ir darbuotojo klausimynas.
Vadovy anketos tiriamieji buvo atrinkti tiksliniu budu, nes i§ jmonés, turincios 9 auksciausiojo lygio
vadovus buvo apklausti 4, t. y. tik tiek, kurie turi ne maziau kaip 3 pavaldinius. Toks vadovy atrankos biuidas
pasirinktas siekiant apsaugoti darbuotojy pateiktos informacijos anonimiskumg ir atsizvelgiant j

B. M. Basso ir B. J. Avolio (2004) rekomendacijas.

Generaline darbuotojy aibe sudaré 39 organizacijos darbuotojai. | §ig aibe nejskaiciuoti 4 vadovai, kurie
pildé vadovo anketa, taip pat tyrime nedalyvavo bandomojo periodo nepraéje darbuotojai. Sis apribojimas
buvo atliktas siekiant tikslesniy tyrimo rezultaty, nes maziau nei tris ménesius dirbantys Zmonés dar

nepajégis jvertinti vadovo lyderystés stiliaus.
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Darbuotojy anketg pildziusiyjy imtis nustatyta remiantis Paniotto formule:

1

n =
1
2 —
A+N

Cia n — imties dydis; A — imties paklaidos dydis (=0,05); N — generalinis visumos dydis.

Taigi apskai¢iavus gaunamas rezultatas:

1

3/ =——7
24—
0,05 + 39

Vadinasi, tinkama imtis yra 35 respondentai. Atlikus apklausg paaiskéjo, kad anketa uzpildé 35

darbuotojai, taigi tyrimo imtis yra reprezentatyvi.

Tyrimas atliktas jmonéje darbo metu vidinio elektroninio pasto pagalba siunéiant Zinute ir prasant
uzpildyti interneting anketg adresu www.apklausa.lt. Anketos klausimai buvo paskelbti 2014 m. spalio 28 d.
Prieiga prie anketos buvo apribota 2014 m. spalio 30 d. Anketos aktyvavimo metu prieiga buvo privati ir
uzpildyti apklausa galéjo tik darbuotojai gave nuoroda. Uzdarius prieigg tyrimo duomenys buvo eksportuoti
1 SPSS 17.0 programg ir apdorojami.

Ruosiantis ir atliekant tyrimg buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Prie§ atliekant tyrima,
pirmiausia, i§ 1ClickFactory generalinio direktoriaus buvo gautas leidimas atlikti tyrimg organizacijoje.
Tiriamieji dalyvavo savanoriSkai, buvo uZtikrintas gautos informacijos anonimiskumas, anketoje nebuvo

jtraukti klausimai, kurie zeminty tiriamyjy oruma, kurstyty nesantaikg ar kitaip sukelty zalg tiriamiesiems.

Tyrimo instrumento sudarymas ir pagrindimas. Tyrimo tikslui pasiekti ir uzdaviniams atlikti
nuspresta naudotis B. M. Basso ir B. J. Avolio (2004) sudarytu daugelio veiksniy lyderystés klausimynu
(angl. Multifactor Leadership Quiestionaire, MLQ®©), kuriuo matuojama transformacinio lyderystés stiliaus
raiSka, ir autorés sudaryta anketa, kuria matuojama transformacines lyderystés stiliaus veiksniy svarba,

tiriamos organizacijos vadovams ir darbuotojams. Anketos principiné schema pavaizduota 8 paveiksle.
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8 pav. Tyrimo instrumento struktiira
Sudaryta darbo autorés

Taigi, tyrimo anketos (zr. 1 ir 2 priedai) sudarytos remiantis iSkeltais uzdaviniais ir pagal tai
suformuojant du pagrindinius klausimy blokus, padésiancius atsakyti j ripimus klausimus. Pirmoji anketos
dalis, kurioje tiriama transformacinés lyderystés stiliaus raiska 1ClickFactory organizacijoje, buvo sudaryta
i§ B. J. Avolio ir B. M. Basso daugelio veiksniy lyderystés klausimyno, panaudojant 20 klausimy, kurie
apibuidina transformacinés lyderystés stiliy (pilng klausimyng sudaro 45 klausimai). Antrosios dalies
klausimai sukurti, remiantis P. G. Northouse‘o, G. Yuklo, B. J. Avolio, B. M. Basso, D. Beck-Tauber,
J. R. McLaurino, M. B. Al Amri, W. G. Benniso, B. Nanuso, P. M. Podsakoffo teiginiais apie
transformacinés lyderystés stiliy, taip pat atsizvelgiant j B. J. Avolio ir B. M. Basso sudaryto daugelio
veiksniy klausimyno struktiirg, t. y. klausimai grupuojami pagal penkis transformacinés lyderystés veiksnius
(zr. 4 lentelé). Antroje klausimyno dalyje sickiama i$siaiskinti, kurie transformacinés lyderystés veiksniai
yra svarbiausi 1ClickFactory darbuotojams ir vadovams, t. y., siekiama palyginti, ar faktinis 1ClickFactory

vadovy elgesys atitinka darbuotojy likescius.

4 lentelé. Vadovo ir darbuotojo ankety klausimy grupés

Transformacinés lyderystés Transformacinés lyderystés Transformacinés
veiksniuy grupés stiliaus raiSkos nustatymas lyderystés veiksniuy svarbos
(teiginiy nr.) ivertinimas (teiginiu nr.)

Idealizuotoji jtaka (vertinant 59 11,13 25, 29, 31, 33

asmenines savybes)

Idealizuotoji jtaka (vertinant 2,7,12,19 22,27, 32,39

elgesij)

Ikvepiantis motyvavimas 4,6, 14,20 24, 26, 34, 40
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Transformacinés lyderystés Transformacinés lyderystés Transformacinés

veiksniu grupés stiliaus raiSkos nustatymas lyderystés veiksniuy svarbos
(teiginiy nr.) jvertinimas (teiginiy nr.)
Intelektualusis skatinimas 1,3, 16,18 21, 23, 36, 38
Individualusis démesys 8, 10, 15, 17 28, 30, 35, 37

Sudaryta darbo autorés

Anketose naudojamos keturios klausimy skalés, kurios padeda sugrupuoti gautus duomenis ir

pateikti aiSky tyrimo rezultata:

e Nominaliné skalé, kuri naudojama demografiniy duomeny, apie respondentus, gavimui. Si skalé
naudojama, klausiant apie respondenty lytj ir vertinamo vadovo skyriy. Lytis parodo tendencija,
koks yra atsakiusiyjy skirtumas lyties atzvilgiu. Kadangi tam tikruose padaliniuose dirba tik viena
arba dvi moterys, tai siekiant uztikrinti respondenty anonimiskuma, tiriamieji gali lyties nenurodyti.

o [ntervaliné skalé, kuri naudojama demografiniy duomeny, apie respondentus, gavimui. Tyrime
jvertinama darbuotojo. Intervalinéje skaléje pasirinktas 10 mety intervalas. Pirmasis iki 25 mety,
toliau nuo 25 iki 34 mety, nuo 35 iki 44 mety, nuo 45 ir 54 mety, daugiau nei 55 metai.

o Verbaliniy dazniy skalé naudojama transformacinés lyderystés stiliaus raiSkos nustatymai. Vadovai
ir darbuotojai turi jvertinti lyderio elgsenos daznumg, pasirinkdami atsakymo variantus nuo
,hiekada“ iki ,,daznai arba visada“.

e Likerto skalée naudojama transformacinés lyderystés veiksniy svarbos nustatymui. Vadovai ir
darbuotojai turi jvertinti transformacinés lyderystés veiksniy svarba, pasirinkdami atsakymo

variantus nuo ,,visiSkai nesvarbu‘ iki ,,labai svarbu®.

Empiriniame tyrime naudoto klausimyno patikimumui jvertinti buvo apskaic¢iuotas Kronbacho «
(angl. Cronbach alpha) koeficientas (Zr. 5 lentel¢). Remiantis 5 lenteléje pateiktais duomenimis, matome,
kad visy skaliy patikimumas yra pakankamas (Cronbach a > 0,5) (Gaizauskaité, Mikéné, 2014). Tai rodo,

kad sudarytos skalés yra pakankamai patikimos ir matuoja tai, kam jos yra sukurtos matuoti.

5 lentele. Skaliy vidinis suderinamumas

Skalés pavadinimas Kronbacho a koeficientas

Transformacinés lyderystés stiliaus raiSkos nustatymas

Idealizuotoji jtaka (vertinant asmenines savybes ir elgesj) 0,777
Ikvepiantis motyvavimas 0,760
Intelektualusis skatinimas 0,764
Individualusis démesys 0,840
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Skalés pavadinimas Kronbacho a koeficientas

Transformacinés lyderystés veiksniy svarbos jvertinimas

Idealizuotoji jtaka (vertinant asmenines savybes ir elgesj) 0,654
Ikvepiantis motyvavimas 0,588
Intelektualusis skatinimas 0,605
Individualusis démesys 0,597

Sudaryta darbo autorés pagal SPSS 17.0 programa gautus rezultatus

Analizuojant transformacinés lyderystés veiksniy tyrimo rezultatus naudojami $ie trumpiniai:

e [] (S) - idealizuotoji jtaka, vertinant asmenines savybes,

e I (E) — idealizuotoji jtaka, vertinant elges],

e ] —idealizuotoji jtaka (jtraukiant asmenines savybes ir elgesj, t. y. abu apjungiami veiksniai),
e M — jkvepiantis motyvavimas,

e IS —intelektualusis skatinimas,

e ID —individualusis démesys.



3. TRANSFORMACINES LYDERYSTES TYRIMO REZULTATU
APZVALGA

Sioje magistro darbo dalyje pateikiama empirinio tyrimo rezultaty analizé. Duomeny ir sociologiniy
izvalgy pateikimas suskirstytas | kelias dalis. Pirmiausia, apzvelgiamos respondenty demografinés
charakteristikos, véliau analizuojama 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés stiliaus raiSka,
palyginami darbuotojy ir vadovy vertinimai. Kituose poskyriuose siekiama iSsiaiSkinti, kokius
transformacinés lyderystés veiksnius 1ClickFactory vadovai ir darbuotojai jvardino kaip svarbiausius,
analizuojama rezultaty sarySiai priklausomai nuo lyties, amziaus ir uzimamos pozicijos organizacijos

hierarchingje struktiiroje.

3.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Siame tyrime dalyvavo 44% motery ir 51% vyry, du respondentai (arba 5%) atsisaké nurodyti savo
Iytj (zr. 9 pav.). Sis skaiius beveik proporcingai atitinka 1ClickFactory darbuotojy pasiskirstyma jmonéje
(tyrimo atlikimo metu organizacijoje dirbo 42% motery ir 58% vyry). I$ Siy rezultaty galime teigti, kad
analizés metu gauti duomenys, Siek didesne dalimi pavaizduoja vyry nuomong.
Atsisaké

nurodyti
5%

Vyrai

Moterys 51%

44%

9 pav. Visy respondenty pasiskirstymas pagal lytj
Sudaryta darbo autorés
Analizuojant tiriamyjy pasiskirstyma pagal amziaus grupes nustatyta, kad daugiausia tyrime
dalyvavo 25-34 mety amziaus respondenty (39%) ir tiriamyjy iki 25 mety amziaus, kurie sudaré 32% visy
apklaustyjy (zr. 10 pav.). Taigi bendrai respondentai iki 34 mety sudaré du tre¢dalius (arba 71%) visy
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apklaustyjy. Respondentai nuo 35 iki 54 mety sudaré likusius 29% tiriamyjy. Vadinasi, didzioji dalis
atsakiusiyjy yra jauni (iki 34 mety) Zmonés.

nuo 45 iki 54
3%

nuo 35 iki 44
26%

iki 25
32%

nuo 25 iki 34
39%

10 pav. Visy respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes
Sudaryta darbo autorés
Reikty pastebéti, kad lyderio anketa pildé 4 vadovai, i$ kuriy 3 vyrai ir visi respondentai yra vyresni
nei 35 mety.

3.2. Transformacinés lyderystés stiliaus raiSkos nustatymas: lyderiy saves
jvertinimas

Pirmojoje klausimyno dalyje buvo siekiama issiaiskinti, kaip intensyviai 1ClickFactory vadovai
taiko transformacinés lyderystés stiliy ir palyginti vadovy saves jvertinimo rezultatus su darbuotojy

vertinimais bei su B. J. Avolio, B. M. Basso atlikty tyrimy Europoje normatyviniais rodikliais.

Transformacinés lyderystés veiksniy rodikliai apskai¢iuojami taikant aritmetinio vidurkio formules
kiekvienam veiksniui, pavyzdziui, skaiciuojant jkvepianc¢io motyvavimo veiksnio rodiklj susumuojamos
visy teiginiy apie jkvepiant] motyvavimg atsakymy reikSmés ir padalinama i§ bendro atsakymy skaiciaus.
Siekiant atsakymus palyginti su B. J. Avolio, B. M. Basso atlikty tyrimy Europoje normatyviniais rodikliais,

naudojama skalé nuo 0 iki 4, kur 0 reiskia atsakyma ,,niekada® ir 4 reiskia atsakyma ,,daznai arba visada“.

B. J. Avolio ir B. M. Basso sukurto daugelio veiksniy lyderystés klausimyno autoriy teisés yra

saugomos. Autoriy leidimu, magistro darbe gali biiti pateikiami daugiausia 5 pavyzdiniai teiginiai. Taigi,
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aptariant tyrimo rezultatus, bus naudojamos nuorodos ] teiginiy numerius ir trumpai apibiidinama, kas jais

buvo siekiama iStirti.

Apibendrinus lyderiy ankety rezultatus sudaryta 6 lentel¢, kurioje apskaic¢iuoti bendri 1ClickFactory

vadovy transformacinés lyderystés veiksniy jvertinimy vidurkiai.

6 lentelé. 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy jvertinimy vidurkiai

Transformacinés lyderystés Teiginiai ir jy jvertinimo vidurkiai Bendri veiksniy
veiksniai vidurkiai

Idealizuotoji jtaka (vertinant 5 9 11 13 3,06
asmenines savybes) 2,75 3,25 3,50 2,75

Idealizuotoji jtaka (vertinant 2 7 12 19 2,75
elgesj) 2,50 2,50 3,50 2,50

Ikvepiantis motyvavimas 4 6 14 20 3,06
3,25 3,00 3,00 3,00

Intelektualusis skatinimas 1 3 16 18 3,13
2,75 3,00 3,50 3,25

Individualusis démesys 8 10 15 17 3,31
3,00 3,50 3,75 3,00

Bendras visu veiksniy vidurkis 3,06

Sudaryta darbo autorés (skalés reik§Smés nuo 0 iki 4)

IS 6 lenteléje pateikty rezultaty matyti, kad 1ClickFactory vadovy nuomone, jie gana daznai taiko
transformacinés lyderystés stiliy, kadangi bendras visy transformacinés lyderystés veiksniy vidurkis yra
3,06 ir vertinimo skaléje nuo O iki 4 tai atitinka atsakymg ,,gana daZnai*“. Tai reiSkia, kad tiriamos
organizacijos vadovai riipinasi savo sekéjy veiklos gerinimu, nevengia motyvuoti ir tokiu budu siekia

18Snaudoti darbuotojy darbinj potencialg bei galimybes.

Analizuojant atskiras transformacinés lyderystés veiksniy grupes matyti, kad 1ClickFactory vadovai
aktyviausiai taiko individualaus démesio veiksniui priskiriamg elgseng (bendras rezultaty vidurkis 3,31).
Nagrin¢jant kiekvieng Sios veiksniy grupés teiginj (zr. 7 lentelé¢) matyti, kad vadovy nuomone, jie praktiskai
beveik visada atsizvelgia j tai, jog kiekvienas darbuotojas turi skirtingus poreikius, gebé&jimus bei siekius ir
elgiasi su kiekvienu kaip su asmenybe. I$ tyrimo rezultaty taip pat matyti, kad 1ClickFactory vadovai gana

daug laiko skiria darbuotojy mokymui bei jy stipriyjy savybiy ugdymui.
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7 lentelé. Individualaus démesio atsakymy dazniai (lyderiy saves vertinimas)

Teiginiy numeriai Atsakymy Kartais Gana daznai DazZnai arba IS viso:
daZniai visada

Teiginys nr. 8 N 1 2 1 4

% 25,0 50,0 25,0 100
Teiginys nr. 10 N 2 2 4

% 50,0 50,0 100
Teiginys nr. 15 N 1 3 4

% 25,0 75,0 100
Teiginys nr. 17 N 4 4

% 100,0 100

Sudaryta darbo autorés

Apibendrinti lyderiy atsakymai parode, kad i§ visy transformacinés lyderystés veiksniy
1ClickFactory vadovai silpniausiai taiko charizmating elgseng (idealizuotosios jtakos, vertinant elgseng,
jvertinimy vidurkis 2,75). Nagrinéjant tiriamos organizacijos vadovy atsakymus (Zr. 8 lentelé) pastebéta,
kad nors vadovai gana daznai atsizvelgia | priimamy sprendimy moralines bei etines pasekmes, taciau tik
kartais arba retai pabrézia darbuotojy svarbg siekiant bendry tiksly, taip pat isaiskinat darbuotojams jy rolg
ar atliekamy darby prasme¢. Svarbu pastebéti, kad transformaciné lyderysté yra kuriama remiantis vadovo
gebéjimu perteikti savo vizija, idéja ir sudominti ja savo darbuotojus, todél nestipriai iSreiksta 1ClickFactory
vadovy charizmatinis elgesys gali lemti mazesnj darbuotojy jsitraukima j atlickama darbg ir silpnesn;j tiksly

svarbos bei vertés suvokima (Engelen et. al., 2014, Avolio, Bass, 2004)

8 lentelé. ldealizuotosios jtakos, vertinant elgesj, atsakymy dazniai (lyderiy saves vertinimas)

Teiginiy Atsakymuy Labai Kartais Gana Daznai IS viso:
numeriai dazniai retai daznai arba
visada
Teiginys nr. 2 N 1 1 1 1 4
% 25 25 25 25 100
Teiginys nr. 7 N 2 2 4
% 50 50 100
Teiginys nr. 12 N 1 3 4
% 25 75 100
Teiginys nr. 19 N 1 1 1 1 4
% 25 25 25 25 100

Sudaryta darbo autorés

1ClickFactory — tai informaciniy technologijy bendrové, kurios viena i§ pagrindiniy veikly yra

Microsoft Dynamics produkty naujinimas ir jrankiy, reikalingy naujinimams atlikti kirimas bei tobulinimas.
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Organizacijos vertybése nurodoma, kad kompanija skatina darbuotojy kiirybiSkumg bei inovatyvuma. I8
1ClickFactory lyderiy atsakymy matyti (zr. 9 lentel¢), kad, vadovy nuomone, jie gana daznai isreiskia elgesj,
kuris skatinty darbuotojy kiirybiskumga (intelektualaus skatinimo rodiklis 3,13). Vadovai nurodo, kad daznai
ragina darbuotojus ieSkoti naujy biidy kaip atlikti uzduotis. PapraSyti jvertinti anketos teiginj ,,ieSkau
skirtingy poziiiriy, kai sprendziamos problemos“©, vadovy nuomoneés iSsiskyré: du vadovai nurodo, kad §j
elgesj demonstruoja daznai arba visada, o kiti du — tik kartais. IS $iy atsakymy galima spresti, kad kai kurie

vadovai yra maziau linke skatinti darbuotojus savarankiskai mastyti ir spresti problemas.

9 lentelé. Intelektualaus skatinimo atsakymy dazniai (lyderiy saves vertinimas)

Teiginiy numeriai Atsakymy Kartais Gana daZznai DaZnai arba IS viso:
daZniai visada
Teiginys nr. 1 N 1 3 4
% 25,0 75,0 100
Teiginys nr. 3 N 2 2 4
% 50,0 50,0 100
Teiginys nr. 16 N 2 2 4
% 50,0 50,0 100
Teiginys nr. 18 N 3 1 4
% 75,0 25,0 100

Sudaryta darbo autorés

IS 6 lentelés matyti, kad idealizuotosios jtakos, vertinant asmenines savybes, ir jkvepiancio
motyvavimo transformacinés lyderystés veiksniai yra vienodai iSreiksti 1ClickFactory vadovy elgesyje
(abiejy veiksniy jvertinimy vidurkis 3,06) ir atspindi gana daZnai demonstruojamg elgseng. IS vadovy
atsakymy matyti (zr. 10 lentel¢), kad tiriamos organizacijos lyderiams budingas optimistiSkumas,
sugebéjimas patraukliai apibiidinti ateities vizijg, jie gana daznai linke atsisakyti savo interesy vardan grupés

geroves, o tai skatina darbuotojus jsipareigoti organizacijai ir tapti jos bendros vizijos dalimi.

10 lentelé. Tkvepiancio motyvavimo ir idealizuotosios jtakos, vertinant asmenines savybes, atsakymy dazniai (lyderiy saves

vertinimas)
Teiginiy Atsakymy Kartais Gana Daznai IS viso:
numeriai dazniai daZnai arba visada
Teiginys nr. 4 N 3 1 4
2 é % 75,0 25,0 100
§ 'c% Teiginys nr. 6 N 2 2 4
2 % 50,0 50,0 100
= 2 Teiginys nr. 14 N 1 2 1 4
% 25,0 50,0 25,0 100
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Teiginiy Atsakymy Kartais Gana Daznai IS viso:

numeriai dazZniai daznai arba visada
Teiginys nr. 20 N 1 2 1 4
% 25,0 50,0 25,0 100
Teiginys nr. 5 N 1 3 4
B % 25 75 100
& ~ Teiginysnr. 9 N 3 1 4
g < % 75 25 100
g E Teiginys nr. 11 N 2 2 4
G % 50 50 100
= Teiginys nr. 13 N 2 1 1 4
% 50 25 25 100

Sudaryta darbo autorés

B. J. Avolio ir B. M. Basso sukurtas daugelio veiksniy lyderystés klausimynas taikomas jvairiuose
transformacinés lyderystés tyrimuose jau daugiau nei 25 metus. Per tg laikg autoriai atliko daugybe tyrimy
ir paruo$¢ normatyvinius rodiklius pagal regionus (zr. 4 priedas). Atlikus 1ClickFactory vadovy
transformacinés lyderystés ankety analizg, gauti rezultatai buvo palyginti su Europos vadovy
transformacinés lyderystés veiksniy rodikliais (zr. 11 pav.), nes tiriama organizacija yra jsikiirusi Lietuvoje.
IS 11 paveikslo matyti, kad keturi 1§ penkiy 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy
rodikliai yra aukstesni nei B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) apskai¢iuotas Europos vadovy transformacinés
lyderystés veiksniy vidurkis. Tiriamos organizacijos vadovams budingesnés charizmatiniams lyderiams
priskiriamos savybeés, jie stipriau iSreiSkia motyvacing elgseng, dazniau skatina darbuotojy kiirybiskumg ir
labiau atsizvelgia j individualius darbuotojy skirtumus bei poreikius. Visgi, 1ClickFactory vadovai re¢iau
nei Europos vadovai iSreiskia charizmating elgsena, kas gali lemti silpnesnj darbuotojy suvokima apie savo

vaidmen], jgyvendinat organizacijos misija, maZesnj lojaluma bei jsipareigojima organizacijai.
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mmm 1 ClickFactory vadovai == Europos vadovy vidurkis

3,4

3,2

w

2,8
2,6

il

2,4
2,2
IT (S) IT (E)

11 pav. 1ClickFactory vadovy ir Europos lyderiy transformacinés lyderystés veiksniy rodikliy palyginimas
Sudaryta darbo autorés pagal Bass, Avolio (2004) ir SPSS 17.0 programa gautus rezultatus
Be apskai¢iuoto Europos vadovy transformacinés lyderystés veiksniy rodikliy B. J. Avolio ir
B. M. Bassas (2004) taip pat pateikia transformacinés lyderystés veiksniy normas pagal procentiles (zr. 11

lentelé ir 5 priedas).

11 lentelé. Europos lyderiy baly procentilés (lyderiy saves jvertinimas)

Procentilés | 11 (S) I (E) M IS ID
5 2,00 2,00 2,00 2,25 2,25
10 2,25 2,25 2,50 2,50 2,50
20 2,50 2,50 2,50 2,75 2,75
30 2,50 2,75 2,75 2,75 3,00
40 2,75 3,00 3,00 3,00 3,00

50 275 [ 800 @ 3,00 3,00 3,25
60 3,00 325 | 325 825 @ 325
0 W8I 325 325 325 [NSKONN

80 3,25 3,50 3,50 3,50 3,50
90 3,50 3,75 3,75 3,75 3,75
95 3,75 3,75 4,00 3,75 3,75

Sudaryta darbo autorés pagal Avolio, Bass (2004) ir SPSS 17.0 programa gautus rezultatus

Analizuojant 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy rodiklius ir lyginat su 11
lenteléje B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) apskai¢iuotomis Europos lyderiy baly procentilémis galima
matyti, kad tiriamos organizacijos lyderiy idealizuotosios jtakos (vertinant asmenines savybes) rodiklis 3,06

yra ties 70-aja procentile, kas reiskia, kad 70% Europos lyderiy surinko Zemesnius jvertinimus ir 30% —

53



aukstesnius. Kaip jau minéta anksciau, 1ClickFactory vadovy idealizuotosios jtakos (vertinant elgesj)
rodiklis 2,75 yra zemesnis nei Europos lyderiy vidurkis. Tai patvirtina ir 11 lenteléje pateikti duomenys —
1ClickFactory vadovy rodiklis yra ties 30-gja procentile, kas reiskia, kad net 70% tyrime dalyvavusiy
Europos vadovy surinko aukstesnius balus prie Sio rodiklio. 1ClickFactory vadovy jkvepian¢io motyvavimo
rodiklis 3,06 ir intelektualaus skatinimo rodiklis 3,13 yra ties 60-gja procentile, kas nurodo, jog daugiau nei
pusé (60%) Europos vadovy surinko mazesnius jvertinimus prie Siy transformacinés lyderystés veiksniy ir
40% respondenty gavo aukstesnius balus. 1ClickFactory vadovy individualaus démesio transformacinés
lyderystés veiksnio rodiklis 3,31 yra aukstesnis uz 70% Europos lyderiy rodiklj ir tik 30% Europos vadovy

surinko aukstesnius individualaus démesio rodiklio jvertinimus negu 1ClickFactory vadovai.

3.3. Transformacinés lyderystés stiliaus raiSkos nustatymas: darbuotojy
jvertinimas

1ClickFactory darbuotojai tur¢jo jvertinti savo vadovy transformacinés lyderystés stiliaus raiSka.
Transformacinés lyderystés veiksniy rodikliai buvo apskaic¢iuojami taip pat kaip ir lyderio anketoms, t. y.,
taikant paprasto aritmetinio vidurkio formules kiekvienam veiksniui. Siekiant atsakymus palyginti su
B. J. Avolio, B. M. Basso atlikty tyrimy Europoje normatyviniais rodikliais, naudojama skalé nuo 0 iki 4,

kur O reiSkia atsakymg ,,niekada‘ ir 4 reiSkia atsakymg ,,daZnai arba visada“.

Apibendrinus darbuotojy ankety rezultatus sudaryta 12 lentelé, kurioje apskaiCiuoti bendri

1ClickFactory vadovy transformacings lyderystés veiksniy jvertinimy vidurkiai, darbuotojy nuomone.

12 lentelé. 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy jvertinimy vidurkiai (darbuotojy jvertinimai)

Transformacinés lyderystés Teiginiai ir jy jvertinimo vidurkiai Bendri veiksniy
veiksniai vidurkiai

Idealizuotoji jtaka (vertinant 5 9 11 13 2,96
asmenines savybes) 2.83 283 3,09 3,11

Idealizuotoji jtaka (vertinant 2 7 12 19 2,73
elgesi) 2,86 2,77 2,63 2,66

Ikvepiantis motyvavimas 4 6 14 20 3,11
3,37 3,14 2,97 2,94

Intelektualusis skatinimas 1 3 16 18 2,79
2,74 3,09 2,69 2,66

Individualusis démesys 8 10 15 17 2,66
2,54 2,94 2,69 2,49

Bendras visy veiksniy vidurkis 2,85

Sudaryta darbo autorés (skalés reik§més nuo 0 iki 4)
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I$ 12 lentel¢je pateikty rezultaty matyti, kad 1ClickFactory darbuotojy nuomone, organizacijos
vadovai gana daznai taiko transformacinés lyderystés stiliy, kadangi bendras visy transformacinés
lyderystés veiksniy vidurkis yra 2,87 ir vertinimo skaléje nuo 0 iki 4 tai labiau atitinka atsakymg ,,gana

daznai®.

Analizuojant atskiras transformacinés lyderystés veiksniy grupes matyti, kad 1ClickFactory
darbuotojy nuomone, vadovai aktyviausiai taiko jkvepian¢io motyvavimo veiksniui priskiriamg elgseng
(bendras rezultaty vidurkis 3,11). IS darbuotojy atsakymy matyti (Zr. 13 lentelé), kad, tiriamyjy nuomone,
1ClickFactory vadovai gana daznai arba visada optimistiSkai kalba apie ateitj, yra entuziastingi, kalbédami

apie tai, kas turi bti pasiekta ir demonstruoja jsitikinima tiksly pasiekimu.

13 lentelé. Jkvepiancio motyvavimo atsakymy dazniai (darbuotojy jvertinimai)

Teiginiy Atsakymy | Niekada Labai Kartais Gana Daznai IS viso:
numeriai dazniai retai daznai arba
visada
Teiginys nr. 4 N 3 16 16 35
% 8,6 45,7 45,7 100
Teiginys nr. 6 N 3 5 11 16 35
% 8,6 14,3 31,4 45,7 100
Teiginys nr. 14 N 1 2 6 14 12 35
% 2,9 57 17,1 40,0 34,3 100
Teiginys nr. 20 N 2 4 23 6 35
% 57 11,4 65,7 17,1 100

Sudaryta darbo autorés

IS 12 lentelés rezultaty matyti, kad 1ClickFactory darbuotojai mano, jog individualaus démesio
transformacinés lyderystés veiksnys 1ClickFactory vadovams maziausiai biidingas (bendras rezultaty
vidurkis 2,66). Respondenty atsakymai parodé (zr. 14 lentel¢), kad didziausiu trikumu $ioje transformacinés
lyderystés veiksniy grupéje darbuotojai laiko nepakankamai skiriama laika pavaldiniy ugdymui. Net 17,1%
respondenty nurode, kad vadovai visai neskiria laiko darbuotojy ugdymui arba daro tai retai. Visgi, daugiau
nei pusé (57,1% respondenty atsakiusiy j 8 teiginj ir 51,4% atsakiusiyjy j 17 teiginj) tiriamyjy mano, kad

vadovai gana daznai arba visada skiria laiko darbuotojy mokymui bei jy stipriyjy savybiy ugdymui.
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14 [entelé. Individualaus démesio atsakymy dazniai (darbuotojy jvertinimai)

Teiginiy Atsakymuy
numeriai dazZniai
Teiginys nr. 8 N
%
Teiginys nr. 10 N
%
Teiginys nr. 15 N
%
Teiginys nr. 17 N
%

Sudaryta darbo autorés

Niekada

5,7

5,7

8,6

Labai
retai

4
11,4
1
2,9
1
2,9
6
17,1

Kartais

9
25,7
6
17,1
4
11,4
11
31,4

Gana
daznai

13
37,1
14
40,0
23
65,7
13
37,1

Daznai
arba
visada
7
20,0
12
34,3
4
11,4
5
14,3

IS viso:

35
100
35
100
35
100
35
100

1ClickFactory vadovy charizmatiniy lyderystés veiksniy jvertinimo rezultatai, 1ClickFactory

darbuotojy nuomone, yra panasus. Idealizuotosios jtakos, vertinant asmenines savybes, ir idealizuotosios

jtakos, vertinant elgesj, bendras rezultaty vidurkis yra atitinkamai 2,96 ir 2,73. Analizuojant 1ClickFactory

darbuotojy atsakymy dazniy pasiskirstyma (Zr. 15 lentel¢) matyti, kad 1ClickFactory vadovams biidingas

pagarbus elgesys. Net 82,8% respondenty, atsakiusiy j 11 teiginj, nurodé, kad dazniausiai vadovy elgesys

sukelia darbuotojams pagarbg. Garbingo elgesio, moralés ir etikos klausimai yra aktualiis transformacinei

lyderystés teorijai ir placiai diskutuojami mokslininky tarpe. Akivaizdu, kad 1ClickFactory darbuotojams

Sis klausimas taip pat svarbus. Nors dauguma darbuotojy (62,8%) nurod¢, kad vadovai gana daznai arba

visada atsizvelgia j moralinius aspektus, tac¢iau 14,3% respondenty mano, kad 1ClickFactory vadovai labai

retai arba niekada neatsizvelgia ; moralines sprendimy pasekmes.

Teiginiy

numeriai

Teiginys
< nr.5
=< -
S~ Teiginys
2 nr.9
S = —
- Teiginys
=2 nr. 11
-
- Teiginys

nr. 13

15 lentelé. Idealizuotosios jtakos atsakymy dazniai (darbuotojy jvertinimai)

Atsakymy | Niekada
dazZniai

N
%
N
%
N
%
N
%

Labai
retai

Kartais

22,9
12
34,3
11,4

14,3

Gana
daZnai

14
40
14
40
17
48,6
12
34,2

Daznai
arba
visada
10
28,5
8
22,9
12
34,2
15
429

IS viso:

35
100
35
100,1
35
100
35
100
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Teiginiy  Atsakymy | Niekada Labai Kartais Gana Daznai | IS viso:

numeriai daZniai retai dazZnai arba

visada
Teiginys N 0 2 10 14 9 35
s nr. 2 % 0 5,7 28,6 40 25,7 100
& Teiginys N 1 2 9 15 8 35
g ;% nr. 7 % 2,9 5,7 25,7 42,9 22,8 100
g > Teiginys N 1 4 8 16 6 35
E nr. 12 % 2,9 11,4 22,9 45,7 17,1 100
= Teiginys N 1 2 10 17 5 35
nr. 19 % 2,9 57 28,5 48,6 14,3 100

Sudaryta darbo autorés

Kaip jau buvo minéta anksciau, 1ClickFactory organizacijoje skatinamas kiirybiskas darbuotojy
mastymas. I§ darbuotojy atsakymy rezultaty matyti, kad intelektualaus skatinimo transformacinés lyderystés
veiksniy rezultaty vidurkis yra gana aukstas ir siekia 2,79. ISnagrinéjus darbuotojy atsakymy daznius (Zr.
16 lentelé) matyti, kad daugiau nei 60% respondenty mano, kad 1ClickFactory vadovai gana daznai arba
visada skatina kiirybiska mastyma, ragina darbuotojus ieSkoti nestandartiniy sprendimy. Visgi nagrin¢jant
3, 16 ir 18 teiginiy atsakymy pasiskirstyma matyti, kad 1ClickFactory vadovai galéty aktyviau skatinti
darbuotojus mastyti inovatyviai, kadangi nuo 8,6% iki 17,1% respondenty teigia, kad vadovai niekada arba

tik labai retai skatina darbuotojus kiirybiskai pazitiréti j uzduotis ar sprendziamas problemas.

16 lentelé. Intelektualaus skatinimo atsakymy dazniai (darbuotojy jvertinimai)

Teiginiy Atsakymy | Niekada Labai Kartais Gana Daznai IS viso:
numeriai dazniai retai daznai arba
visada
Teiginys nr. 1 N 2 9 20 4 35
% 57 25,7 57,1 11,4 100
Teiginys nr. 3 N 1 2 5 12 15 35
% 2,9 57 14,3 34,3 42,9 100
Teiginys nr. 16 N 1 5 4 19 6 35
% 2,9 14,3 11,4 54,3 17,1 100
Teiginys nr. 18 N 1 2 10 17 5 35
% 2,9 57 28,5 48,6 14,3 100

Sudaryta darbo autorés

Kaip ir analizuojant 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy rezultatus, taip ir
nagrinéjant darbuotojy atsakymus, rezultatai buvo palyginti su B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004)

apskaiciuotu Europos transformacinés lyderystés veiksniy vidurkiais (zr. 4 priedas). Kadangi 1ClickFactory
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vadovus vertino tik Zemesnéje organizacijos hierarchinéje struktiiroje esantys darbuotojai, tai 1ClickFactory
darbuotojy rezultatai lyginami su Europos darbuotojy, kurie taip pat uzémé zZemesng¢ pozicijg nei vertinami

vadovai.

I$ 12 paveikslo matyti, kad trys i$ penkiy 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy
rodikliai yra aukstesni nei B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) apskaiciuotas Europos vadovy transformacinés
lyderystés veiksniy vidurkis. 1ClickFactory darbuotojy nuomone, jy vertinamiems vadovams biidingos
charizmatiniams lyderiams priskiriamos savybés, jie stipriau nei Europos vadovai isreiskia motyvacing
elgseng. 1ClickFactory darbuotojy atsakymai parodé, kad tiriamos organizacijos vadovy individualaus
démesio veiksnys iSreikstas taip pat stipriai kaip ir Europos lyderiy. Visgi, 1ClickFactory vadovai siek tiek

re¢iau nei Europos vadovai intelektualiai stimuliuoja, o tai gali daryti jtaka darbuotojy kiirybiskumui.

mmmm 1 ClickFactory darbuotojai = Europos darbuotojy vidurkis

3,2

3,11

3,1

2,9
2,8
2,7
2,6
2,5

2,4
IT (S) I (E) IM IS ID
12 pav. 1ClickFactory darbuotojy jvertinimy ir Europos transformacinés lyderystés veiksniy rodikliy palyginimas
Sudaryta darbo autorés pagal Bass, Avolio (2004) ir SPSS 17.0 programa gautus rezultatus
Be apskaiCiuoto Europos vadovy transformacinés lyderystés veiksniy rodikliy, kurie gauti
iSanalizavus darbuotojy vertinimus, B. J. Avolio ir B. M. Bassas (2004) taip pat pateikia transformacinés

lyderystés veiksniy normas pagal procentiles (Zr. 17 lentelé ir 5 priedas).

17 lentelé. Europos lyderiy baly procentilés (darbuotojy jvertinimas)

Procentilés | 1] (S) II (E) M IS ID
5 1,25 1,25 1,50 1,50 1,24
10 1,63 1,75 1,75 2,00 1,50
20 2,00 2,23 2,25 2,25 2,00
30 2,42 2,45 2,50 2,50 2,25
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Procentiles | I1(S)  II (E) ™M IS ID
40 2,67 2,50 2,75 2,75 2,50

so | 275 [NENSEN oo [EESENNETEE
60  [BISIONN 3.00 3,00 3,00 3,00
70 3,25 300 PSS 325 3,25

80 3,50 3,25 3,50 3,50 3,25
90 3,75 3,50 3,75 3,75 3,50
95 3,75 3,75 4,00 3,75 3,75

Sudaryta darbo autorés pagal Avolio, Bass (2004) ir SPSS 17.0 programa gautus rezultatus

Analizuojant kaip 1ClickFactory darbuotojai jvertino savo organizacijos vadovy transformacinés
lyderystés veiksnius ir lyginat su 17 lenteléje B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) apskaic¢iuotomis Europos
lyderiy baly procentilémis galima matyti, kad tiriamos organizacijos lyderiy jkvepian¢io motyvavimo
rodiklis 3,11 yra ties 70-gja procentile, kas reiSkia, kad net 70% Europos lyderiy surinko zemesnius
jvertinimus ir 30% — aukStesnius. Apskaiciavus 1ClickFactory darbuotojy atsakymus matyti, kad
idealizuotosios jtakos (vertinant elgesj) rodiklis 2,73, intelektualaus skatinimo rodiklis 2,79 ir individualaus
démesio rodiklis 2,66 yra ties 50-gja procentile, kas nurodo, jog pusé¢ (50%) Europos vadovy surinko
mazesnius jvertinimus prie $iy transformacinés lyderystés veiksniy ir tiek pat (50%) respondenty gavo
aukstesnius balus. 1ClickFactory vadovy idealizuotosios jtakos (vertinant asmenines savybes)
transformacinés lyderystés veiksnio rodiklis 2,96 yra aukstesnis uz 60% Europos lyderiy rodiklj, taciau 40%
Europos vadovy surinko aukStesnius idealizuotosios jtakos rodiklio jvertinimus negu 1ClickFactory

vadovai.

3.4. Transformacinés lyderystés stiliaus raiSkos nustatymas: vadovy ir darbuotojy
jvertinimy palyginimas

Pries tai dviejuose skyriuose buvo aptarti 1ClickFactory vadovy saves vertinimo ir darbuotojy
jvertinimo rezultatai bei palyginti su B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) apskai¢iuotomis Europos lyderiy
saves vertinimo ir darbuotojy jvertinimo normomis. Siame skyriuje bus analizuojami tiriamos organizacijos

vadovy ir darbuotojy atsakymai, nagrinéjama rezultaty priklausomybé nuo skyriaus, lyties bei amziaus.

Bendri 1ClickFactory vadovy ir darbuotojy transformacinés lyderystés veiksniy rodikliy vidurkiai
pateikti 13 paveiksle. IS diagramos matyti, kad keturiuose i§ penkiy transformacinés lyderystés veiksniy
tirlamos organizacijos vadovy rezultaty vidurkiai yra auksStesni nei darbuotojy. Tik vienas jkvepiancio
motyvavimo veiksnys darbuotojy buvo jvertintas Siek tiek auksciau nei vadovy. Nors i$§ 13 paveikslo matyti,

kad kai kuriy transformaciniy veiksniy rodikliai skiriasi gana stipriai, taciau atlikus 1ClickFactory vadovy
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ir juos vertinusiy darbuotojy atsakymy palyginima, statistinis reikSmingumas nebuvo nustatytas (p>0,05).
Nepaisant to, detaliau panagrinéjus 1ClickFactory vadovy ir darbuotojy atsakymy dazniy pasiskirstymus

galima nustatyti tam tikry nesutapimy tarp vadovy ir organizacijos vertinimy.

Analizuojant didziausig skirtumg tarp darbuotojy ir vadovy vertinimy turintj individualaus démesio
rodiklj (7 lentelé ir 14 lentelé) galima pastebéti, kad labiausiai darbuotojy ir vadovy nuomongs issiskiria ties
8 ir 17 teiginiais, kuriais siekiama i$siaiSkinti, kiek laiko lyderiai skiria darbuotojy mokymui. I§ atsakymy
matyti, kad beveik visi 1ClickFactory vadovai mano, jog jie gana daznai arba visada skiria darbuotojy
mokymui bei ugdymui. Tuo tarpu tik Siek tiek daugiau negu pusé darbuotojy sutinka su tokiu teiginiu, 0
17,1% respondenty mano, kad tiriamos organizacijos vadovai beveik niekada arba tik retai skiria darbuotojy
ugdymui bei mokymui. Taip pat reikty atkreipti démesj j teiginiy nr. 10 ir 15 atsakymy pasiskirstymo
daznius. Siais teiginiais siekiama i$siaiskinti, ar vadovai atsizvelgia j darbuotojy individualius skirtumus. I
duomeny 7 lenteléje ir 14 lenteléje matyti, kad visi 1ClickFactory vadovai mano, kad gana daznai arba
visada laikosi individualizuoto poziiirio j kiekvieng darbuotojg. Tuo tarpu su $iuo teiginiu linke sutikti Siek
tiek daugiau nei 70% tiriamos organizacijos darbuotojy, dar tre¢dalis mano, kad vadovai kartais, retai arba
net niekada neatsizvelgia ] individualius darbuotojy skirtumus. Nepakankamai stipriai iSreikStas
individualaus démesio transformacinés lyderystés veiksnys gali apsunkinti darbuotojy saves realizavima, o

tai reiSkia, kad organizacija gali nepastebéti bei nepilnai iSnaudoti turimy darbuotojy potenciala.

m 1ClickFactory darbuotojai ~ m 1ClickFactory vadovai

3,4

3,2

3,31
313
3,06 311 55 :
2.96
28 273 2,75 2,19
2.66

2,

2,

27

2
™ IS ID

I (S) II (E)

w

(o}

~

N

13 pav. 1ClickFactory vadovy ir darbuotojy transformacinés lyderystés veiksniy rodikliy palyginimas
Sudaryta darbo autorés
1ClickFactory organizacijai, kurios viena i§ pagrindiniy veikly yra naujy ir inovatyviy informaciniy
technologijy sprendimy kiirimas, yra labai svarbu skatinti darbuotojy kiirybiskuma. Detaliau panagrinéjus
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intelektualaus skatinimo transformacinés lyderystés veiksnio atsakymus (Zr. 9 lentelé ir 16 lentelé) galima

pastebéti, kad labiausiai tiriamos organizacijos vadovy ir darbuotojy nuomones iSsiskiria, kai nagrinéjami

lyderiy veiksmai, kuriais bty skatinamas darbuotojy kiirybiskas ir nestandartinis mastymas (16 ir 18

teiginiai). IS atsakymy matyti, kad vadovy nuomone, jie gana daznai arba visada skatina darbuotojus biiti

kiirybiskus, ta¢iau nuo 28,6% (16 teiginys) iki 37,1% (18 teiginys) darbuotojy linke su tuo nesutikti. Siuos

rezultatus i§ dalies patvirtina vadovy atsakymai j trecig teiginj, kuriame siekiama iSsiaiSkinti kaip daznai

vadovai iesko skirtingy nuomoniy ir pozitriy, kai sprendziamos problemos. 50% 1ClickFactory lyderiy

pripaZjsta, kad tai daro tik kartais, kas gali reiksti, jog tiriamos organizacijos vadovai gana daznai linke

priimti standartinius sprendimus arba nuspresti patys. Nepakankamai stipriai iSreikstas intelektualaus

skatinimo transformacinés lyderystés veiksnys gali lemti mazesnj darbuotojy savarankiskuma, slopinti

darbuotojy kiirybiskuma bei inovatyvuma.

Idealizuotoji
jitaka (savybés)

Idealizuotoji
jtaka (poelgiai)

Ikvepiantis
motyvavimas

Intelektualusis
skatinimas

Individualusis
démesys

Bendras
ivertinimas

Sudaryta darbo autorés (vertinimo skalé nuo 0 iki 4)

18 lentelé. Transformacinés lyderystés veiksniy rodikliai pagal skyrius

Rezultaty grupés

Vadovo saves jvertinimo
rezultatas

Darbuotojy jvertinimo
rezultatas

Vadovo saves jvertinimo
rezultatas

Darbuotojy jvertinimo
rezultatas

Vadovo saves jvertinimo
rezultatas

Darbuotojy jvertinimo
rezultatas

Vadovo saves jvertinimo
rezultatas

Darbuotojy jvertinimo
rezultatas

Vadovo saves jvertinimo
rezultatas

Darbuotojy jvertinimo
rezultatas

Vadovo saves jvertinimo
rezultatas

Darbuotojy jvertinimo
rezultatas

CEO/AX

CEO

3,34

3,19

3,59

3,13

2,84

3,22

3,25

3,25

3,75

3,00

3,00

3,25

AX

3,17

3,25

3,58

3,08

3,08

3,23

NAV

3,25
2,88
3,50
2,56
3,50
2,95
3,00
2,67
3,50
2,58
3,35

2,73

Commer-
cial
Operations

2,50
2,20
2,00
2,05
2,50
2,60
2,75
2,05
3,00
1,85
2,55

2,15

Web

Services

3,25
3,50
2,25
3,00
2,50
3,00
3,75
3,50
3,75
3,58
3,10

3,12

1ClickFactory organizacijos transformacinés lyderystés tyrime buvo vertinami penkiy skyriy

vadovai: generalinis direktorius (toliau — CEO), AX skyriaus vadovas, kurio pareigas taip pat uzima
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generalinis direktorius, NAV, Commercial Operations ir WebServices skyriy vadovai. 18 lenteléje pateikti
skyriaus vadovy saves vertinimo ir juos vertinusiy darbuotojy rezultatai pagal transformacinés lyderystés

veiksniy grupes.

IS 18 lentelés rezultaty matyti, kad daugeliui 1ClickFactory vadovy biidingas gana daznai
demonstruojamas transformacinés lyderystés stilius. IS visy tirty organizacijos vadovy Commercial
Operations padalinio vadovo transformacinés lyderystés stilius yra silpniausiai iSreik$tas (vadovo rezultatas
2,55, o darbuotojy vertinimas 2,15) ir vertinimo skaléje nuo O iki 4 tai atitinka atsakyma ,kartais®.
Perziuréjus Commercial Operations vadovo jvertinimus 18 lentel¢je, galima pastebéti, kad rySkiausias
skirtumas tarp vadovo ir darbuotojy vertinimy yra individualaus démesio transformacinés lyderystés
veiksniy grupéje (vadovo rezultatas 3, o darbuotojy vertinimas tik 1,85). Atsakydamas i individualaus
démesio grupés teiginius vadovas visiems atsakymams pasirinko atsakymg ,,gana daznai“, tuo tarpu
darbuotojy atsakymai pasiskirsté kitaip (zr. 19 lentelé). Nuo 40% iki 60% darbuotojy, vertinusiy
Commercial Operations vadova, nurodé¢, kad vadovas niekada arba tik labai retai skiria démesio darbuotojy
ugdymui. Taip pat respondentai pastebéjo, kad Commercial Operations vadovas linkes nejvertinti
darbuotojy individualiy skirtumy. Palyginus visy darbuotojy, vertinusiy Commercial Operations skyriaus

vadovg, ir vadovo atsakymus, statistinis reik§mingumas nenustatytas (p>0,05).

19 lentelé. Individualaus démesio atsakymy dazniai (darbuotojy rezultatai vertinant Commercial Operations vadova)

Teiginiy Atsakymy | Niekada Labai Kartais Gana Daznai IS viso:
numeriai dazniai retai daznai arba
visada
Teiginys nr. 8 N 1 1 1 2 5
% 20,0 20,0 20,0 40,0 100,0
Teiginys nr. 10 N 1 1 2 1 5
% 20,0 20,0 40,0 20,0 100,0
Teiginys nr. 15 N 2 1 1 1 5
% 40,0 20,0 20,0 20,0 100,0
Teiginys nr. 17 N 3 2 5
% 60,0 40,0 100,0

Sudaryta darbo autorés

Svarbu atkreipti démesj 1 NAV skyriaus vadovo ir darbuotojy vertinimo rezultatus. IS 18 lentelés
matyti, kad visose transformacinés lyderystés veiksniy grupése, taip pat ir bendrame jvertinime, vadovo
saves vertinimo rezultatai yra vidutiniskai 20% aukStesni nei darbuotojy jvertinimai. Tai gali reiksti, kad

NAYV vadovo demonstruojama elgsena ir darbuotojy jauciama bei suvokiama elgsena skiriasi. Visgi,
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palyginus vadovo ir darbuotojy, vertinusiy NAV skyriaus vadova, atsakymus, statistinis reikSmingumas

nenustatytas (p>0,05).

ISanalizavus visy vadovy vertinimus statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp atsakymy nenustatytas
(p>0,05). Atlikus visy darbuotojy, vertinusiy skyriy vadovus, vertinimus statistinis reikSmingumas
nustatytas (p<0,05) teiginiams nr. 2, kuris priklauso idealizuotosios jtakos, vertinant elgesj, transformaciniy

veiksniy grupei ir 17, kuris priklauso individualaus démesio transformaciniy veiksniy grupei.

Transformacing lyderyst¢ tyrin¢j¢ mokslininkai iSskyré charizmatinés lyderio elgsenos svarba
(Northouse (2009); Yukl (2013); Avolio, Bass (2004); McLaurin, Al Amri (2008)). Transformaciniai
lyderiai rodo jtaigy pavyzdj savo jsitikinimais ir vertybémis bei nori, kad sekéjai Siuos jsitikinimus bei
vertybes perimty. Tiriant 1ClickFactory organizacijos vadovy transformacinés lyderystés raiska, darbuotojy
buvo prasoma jvertinti kaip daZznai vadovai kalba apie savo vertybes bei jsitikinimus. Analizuojant antro

teiginio atsakymy pasiskirstymo daznius (zr. 23 lentelé ir 14 pav.) iSryskéjo skirtumai tarp skyriy lyderiy.

VADOVAS KALBA APIE SAVO SVARBIAUSIAS
VERTYBES IR ISITIKINIMUS®©

® Labai retai  m Kartais Gana daznai W DazZnai arba visada

WEBSERVICES
COMMERCIAL OPERATIONS
NAV

AX

CEO

0% 20,00 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

14 pav. Teiginio nr. 2 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal skyrius (darbuotojy jvertinimai)
Sudaryta darbo autorés
IS respondenty atsakymy matyti, kad daZniausiai savo vertybémis ir jsitikinimais dalijasi CEO/AX
skyriaus vadovas: 91% respondenty, vertinusiy §j lyderj, (28,6% nuo visy respondenty) nurod¢, kad jis gana
daZnai ar visada parodo $§j elges;. Tai labai svarbus rodiklis, nes Sis lyderis yra ir tiriamos organizacijos
vadovas. 37,5% NAYV skyriaus vadova vertinusiy respondenty nurodé, kad lyderis tik kartais atskleidzia

savo jsitikinimus ir vertybes. Sis rezultatas i§ dalies gali paaiskinti anks¢iau nagrinéta NAV lyderio ir jj
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vertinusiy darbuotojy transformacinés lyderystés veiksniy vertinimo skirtumus, t. Y., jei darbuotojai

nesupranta ar nezino vadovo vertybiy, tai gali atsirasti skirtingos interpretacijos vertinant lyderio elgsena.

I§ 23 lentelés ir 14 pav. duomeny matyti, kad 66,7% WebServices padalinio vadova vertinusiy
darbuotojy pazyméjo, kad lyderis tik kartais dalijasi savo asmeniniais jsitikinimais ir vertybémis su
darbuotojais. Visgi, reciausiai apie savo jsitikinimus, darbuotojy nuomone, kalba Commercial Operations
vadovas: 40% vadova vertinusiy respondenty nurodé, kad §j elgesj vadovas parodo labai retai, o 20%

atsakiusiyjy mano, kad vadovas taip elgiasi kartais.

Apibendrinant antrojo teiginio atsakymy rezultatus galima pastebéti, kad trecdalis (34,3%)
IClickFactory vadovus vertinusiy darbuotojy mano, jog vadovai labai retai arba kartais kalba su
darbuotojais apie savo jsitikinimus arba vertybes. Nesidalinant §ia informacija su darbuotojais, vadovams

gali buti sudétinga pasiekti, kad darbuotojai Siuos jsitikinimus bei vertybes perimty.

Transformaciniai lyderiai daZniausiai veikia kaip patar¢jai, ugdytojai, mentoriai, tokiu biidu
padédami sekéjams realizuoti save, ugdyti savo stiprigsias puses (Avolio, Bass, 2004). 1ClickFactory
darbuotojy buvo prasoma jvertinti kaip daznai jy organizacijos vadovai prisideda prie darbuotojy ugdymo.
Atlikus statisting septynioliktojo teiginio atsakymy analiz¢ rastas statistiSkai reikSmingas (p<0,05)
skirtumas tarp respondenty atsakymy (Zr. 24 lentelé ir 15 pav.).

VADOVAS PADEDA UGDYTI MANO
STIPRIASIAS PUSES©

® Labai retai ® Kartais Gana daznai B Daznai arba visada

WEBSERVICES

COMMERCIAL OPERATIONS

NAV

AX

CEO

0% 20,00 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

15 pav. Teiginio nr. 17 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal skyrius (darbuotojy jvertinimai)
Sudaryta darbo autorés

Aktyviausiai savo darbuotojy ugdymu uzsiima WebServices padalinio vadovas. Visi §j lyderj verting

darbuotojai nurod¢, kad vadovas gana daznai arba visada padeda darbuotojams vystyti jy stiprybes.
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Darbuotojy, vertinusiy CEO/AX lyderj, nuomonés dél vadovo skiriamo laiko darbuotojy ugdymui,
iSsiskyré. Visi darbuotojai, kurie vertino CEO/AX kaip AX padalinio vadovg, nurodé, kad lyderis gana
daznai arba visada padeda darbuotojams vystyti jy stiprybes. Tuo tarpu tik 45% respondenty, vertinusiy
CEO/AX kaip CEO (organizacijos vadovg) nurodé, kad lyderis gana daznai arba visada prisideda prie
darbuotojy stipriyjy pusiy ugdymo, like 55% respondenty mano, kad lyderis tai daro kartais. Sis skirtumas
gali biiti paaiskintas tuo, kad dauguma darbuotojy, vertinusiy CEO/AX kaip generalinj direktoriy buvo
vadovai. Taigi tikétina, kad organizacijos vadovas skiria maziau laiko jam pavaldiems skyriy vadovams

negu AX departamento darbuotojams.

Pusé (50%) respondenty, vertinusiy NAV skyriaus vadova, nurodé, kad jis gana daznai arba visada
skiria laiko darbuotojy ugdymui. NAV skyrius yra didZiausias 1ClickFactory organizacijoje, o Sio vadovo
vadovaujamame skyriuje dirba daugiausia vien programuotojai. Tai, kad 18,8% respondenty nurodé, jog
vadovas tik labai retai uzsiima darbuotojy stipriyjy savybiy ugdymu, o 31,3% apklaustyjy mano, kad

vadovas tai daro tik kartais, néra geras rezultatas ir gali lemti prastesnius darbuotojy veiklos rezultatus.

I$ 24 lentelés ir 15 pav. duomeny matyti, kad maziausiai savo darbuotojy ugdymu uzsiima
Commercial Operations padalinio vadovas — 60% vertinusiyjy Sio skyriaus lyderj nurodé¢, kad vadovas tik

labai retai skiria laiko savo darbuotojy ugdymui.

Apibendrinant septynioliktojo teiginio atsakymy rezultatus galima pastebéti, kad tik 51,4%
IClickFactory vadovus vertinusiy darbuotojy mano, jog vadovai gana daznai arba visada skiria laiko
darbuotojy ugdymui. 17,1% respondenty teigia, jog vadovai tik labai retai prisiima mentoriaus role, 0 31,4%
mano, kad vadovai tai daro kartais. Jei 1ClickFactory vadovai dazniau skirty laiko savo darbuotojy stipriyjy
pusiy ugdymui, jie padéty darbuotojams realizuoti save, o tai leisty organizacijai labiau pasinaudoti

kiekvieno darbuotojo asmeniniu potencialu bei sékmingiau siekti tiksly.

1ClickFactory darbuotojy, vertinusiy organizacijos vadovus buvo praSoma nurodyti savo lytj, nes
tyrimo metu buvo siekiama patikrinti, ar yra skirtumy tarp lyderius vertinusiy vyry ir motery. Atlikus
statisting respondenty atsakymy analize, statistiSkai reikSmingas skirtumas (p<0,05) nustatytas tik 10

teiginiui, kuris priklauso individualaus démesio transformaciniy veiksniy grupei.

Lyderiai, kurie pasizymi aukstais individualaus démesio transformacinés lyderystés veiksnio
rezultatais, dazniausiai yra jsiklausantys j individualius sekéjy poreikius. Atlikus 1ClickFactory darbuotojy
atsakymy analiz¢ nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp skirtingy ly¢iy atstovy rezultaty,
vertinant lyderio individualizuotg elgesio su darbuotojais, daznuma. I$ 25 lentelés ir 16 pav. duomeny

matyti, kad 23,5% respondenty vyry nurodé, kad jy vadovas tik kartais elgiasi su jais kaip su asmenybémis,
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kai tuo tarpu nebuvo nei vienos respondentés moters, kuri biity pasirinkusi §j atsakymo variantg. Taciau
12,5% motery mano, kad jy vadovai dazniau linke elgtis su jomis kaip su eilinémis grupés narémis, o ]
individualius skirtumus neatsizvelgia arba tai daro labai retai. Tarp vyry respondenty taip mananciy buvo

vos 5,9%.

VADOVAS ELGIASI SU MANIMI KAIP SU
ASMENYBE, O NE TIK KAIP SU GRUPES
NARIUO

m Niekada mLabai retai Kartais ™ Gana daznai ® Daznai arba visada

NENURODE

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

16 pav.. Teiginio nr. 10 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal lytis (darbuotojy jvertinimai)
Sudaryta darbo autorés
Visgi, gana didelé atsakiusiyjy dalis mano, kad 1ClickFactory lyderiai gana daZnai arba visada
atsizvelgia | kiekvieno asmens individualius skirtumus. Tarp respondenty vyry tokiy buvo 70,6%, o tarp
motery —87,5%. Reikty atkreipti démesj, kad respondentés moterys dazniau rinkosi atsakyma ,,gana daznai*
(56,3% atsakymy) negu ,,daznai arba visada“ (31,3% atsakymy), tuo tarpu vyrai, nors ir nelabai dideliu
skirtumu, tac¢iau dazniau rinkosi atsakymg ,,daznai arba visada* (41,2% atsakymy) negu ,,gana daznai*

(29,4% atsakymy).

Tiriant 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés raiSka, darbuotojy, vertinusiy
organizacijos vadovus buvo praSoma nurodyti savo amziaus grupe¢, nes tyrimo metu buvo Siekiama
patikrinti, ar yra skirtumy tarp darbuotojy amziaus grupiy. Atlikus statisting respondenty atsakymy analize,
statistiSkai reik§Smingi skirtumai (p<0,05) nustatyti 8 i$ 20 anketos teiginiy (zr. 20 lentelé).

20 lentele. Anketos teiginiy statistinis reikSmingumas pagal amziaus grupes

Transformacinés lyderystés veiksnys Teiginio nr. p reik§meé
Idealizuotoji jtaka (vertinant asmenines savybes) 5 0,019
9 0,000
11 0,000
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Transformacinés lyderystés veiksnys Teiginio nr. p reik§meé

Idealizuotoji jtaka (vertinant elgesj) 12 0,000
Intelektualusis skatinimas 3 0,000
16 0,029
Individualusis démesys 10 0,002
15 0,043

Sudaryta darbo autorés

Analizuojant, kaip pasiskirsté respondenty atsakymai, vertinant 1ClickFactory vadovy elgesj ir
savybes idealizuotosios jtakos (vertinant asmenines savybes ir elgesj), i§ 17 paveikslo matyti, kad
palankiausiai Sio transformacinés lyderystés veiksnio poziiiriu vadovus vertino 25-34 mety amziaus
darbuotojai. 84% S$ios amziaus grupés tiriamyjy nurodé, kad vadovai daznai arba visada demonstruoja
charizmatine elgseng. 65% jauniausiyjy (iki 25 m.) 1ClickFactory darbuotojy ir 59% 35-44 mety grupés
darbuotojy mano, kad tiriamos organizacijos vadovai gana daznai arba visada demonstruoja etiska elgesj
bei skatina darbuotojus vadova gerbti. Ryskiai i$siskyré vyriausiyjy 1ClickFactory darbuotojy vertinimai.
Jie mano, kad 1ClickFactory vadovai niekada arba tik retai demonstruoja idealizuotosios jtakos grupei

priskiriamg elgesj bei savybes.

IDEALIZUOTOJI JTAKA

m Niekada ™ Labai retai Kartais ™ Gana daznai M Daznai arba visada
45-54 M.
35-44 M.

25-34 M.

IKI 25 M.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

17 pav. Idealizuotosios jtakos respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal amziy
Sudaryta darbo autorés
Nagrinéjant intelektualaus skatinimo transformacinés lyderystés veiksniy grupés atsakymy
pasiskirstyma pagal amziaus grupes, statistiSkai reikSmingas skirtumas buvo nustatytas teiginiams, kuriais
buvo praSoma jvertinti kaip daznai 1ClickFactory lyderiai iesko skirtingy poziiiriy bei nuomoniy, kai

sprendziamos problemos ar atlickamos uzduotys. IS 18 paveikslo matyti, kad kaip ir idealizuotosios jtakos
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veiksniy atveju, taip ir Sioje transformacinés lyderystés veiksniy grupéje palankiausiai organizacijos
vadovus vertino 25-34 mety amziaus darbuotojai. 82% $ios amziaus grupés tiriamyjy nurodé, kad vadovai
daznai arba visada ieSko skirtingy pozitiriy. Taip pat palankiai vadovus jvertino ir 35-44 mety amziaus
darbuotojai, nes 75% Sios amziaus grupés apklaustyjy pasirinko atsakymo variantg ,,gana daznai“ arba
»daznai arba visada®. Jauniausieji (iki 25 m.) darbuotojai taip pat sutiko, kad vadovai gana daznai arba
visada jsiklauso ] skirtingas nuomones, kai svarstomi klausimai. Nors 71% S§ios amziaus darbuotojy
pasirinko atsakymo variantus ,,gana daznai* arba ,,daznai arba visada“, taiau darbuotojai iki 25 m. dazniau
rinkosi atsakyma ,,gana daznai“ (50% respondenty). Visgi, reikty atkreipti démesj, kad net 29% iki 25 m.
amziaus darbuotojy vadovy intelektualaus skatinimo elgsenos daznuma jvertino kaip labai retai arba kartais,

kai tuo tarpu 25-34 mety amziaus grupéje tokiy buvo 18%, o 35-44 mety amziaus — 19%.

INTELEKTUALUSIS SKATINIMAS

m Niekada mLabai retai Kartais ™ Gana daznai ® DaZnai arba visada

0% 20% 40% 60% 80% 100%

18 pav. Intelektualaus skatinimo respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal amziy

Sudaryta darbo autorés

Individualaus démesio transformacinés lyderystés veiksniy grupéje statistiSkai reikSmingas
skirtumas tarp skirtingo amziaus darbuotojy iSrySkéjo prie teiginiy, kuriais darbuotojy buvo praSoma
jvertinti, kaip daznai 1ClickFactory vadovai laikosi individualistinio poziiirio ] darbuotojus ir atsizvelgia |
ju asmeninius skirtumus. Kaip ir prie§ tai nagrinétose transformaciniy veiksniy grupése, beveik visi (96%)
25-34 mety amziaus darbuotojy nurodé, kad vadovams gana daznai arba visada budingas individualus
poziuris j darbuotojus. Kity amziaus grupiy vertinimai $iuo klausimu i$siskyré. Tik 8% darbuotojy iki 25 m.
ir vos 6% 35-44 mety amziaus darbuotojai pasirinko atsakymg ,,daznai arba visada“. Kaip gana dazng

individualaus démesio 1ClickFactory vadovy elgseng nurodé 63% iki 25 m. ir 50% 35-44 mety amziaus
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1ClickFactory darbuotojy. IS 19 paveikslo matyti, kad 35-44 mety amziaus grupés darbuotojy atsakymai
i§siskiria , kartais“ ir ,,niekada“ atsakymy pasirinkimo daznumu. Sioje amZiaus grupéje tokiy buvo 44%, iki
25 m. amziaus grupéje — 29%, o vyresniy nei 45 m. — visi (100%) darbuotojy. Tokie darbuotojy atsakymy
pasiskirstymo dazniai gali reikSti, kad jauniausieji organizacijos darbuotojai, kuriems vadovai paprastai
skiria daugiausia laiko mokymui bei ugdymui, pasigenda 1§ organizacijos vadovy démesio jy asmeniniy
gebéjimy vystymui. Vyriausiyjy (nuo 35 m.) organizacijos darbuotojy atsakymai gali reiksti, kad
apklaustyjy vadovai tik kartais arba net niekada neatsizvelgia j Sios amziaus grupés darbuotojy individualius

skirtumus, poreikius bei gebéjimus.

INDIVIDUALUS DEMESYS

m Niekada mLabai retai Kartais ® Gana daznai ® Daznai arba visada
45-54 M.
35-44 M.
25-34 M.

IK1 25 M.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

19 pav. Individualaus démesio respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal amziy

Sudaryta darbo autorés

Apibendrinant transformacinés lyderystés veiksniy darbuotojy vertinimo rezultatus pagal amziaus
grupes, pastebéta, kad tarp statistiSkai reikSmingy anketos klausimy, dazniausiai 1ClickFactory vadovy
transformacinés lyderystés stiliaus elgsena pastebi ir jaucia 25-34 m. amziaus darbuotojai. Jauniausiyjy (iki
25 m.) organizacijos darbuotojy ,.gana daZznai“ ir ,daZznai arba visada*® atsakymai skirtingoms
transformaciniy veiksniy grupése svyruoja nuo 63% iki 71%. Taip pat pastebéta, kad Sios amziaus grupés
darbuotojai labiau linke vengti atsakymo ,,daznai arba visada“ nei jy vyresni kolegos. 35-44 m. amzZiaus
grupés darbuotojai dazniausiai 1ClickFactory vadovy transformacing elgseng pastebi intelektualaus

skatinimo grupégje, o labiausiai jos pasigenda individualaus démesio transformacinés lyderystés veiksniy

grupéje.
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3.5. Transformacinés lyderystés veiksniy svarbos nustatymas

Antroje klausimyno dalyje 1ClickFactory vadovy ir darbuotojy buvo prasoma jvertinti, kurie
transformacinés lyderystés veiksniai, jy nuomone, yra svarbiausi tiriamai organizacijai. Siame skyriuje bus
iSanalizuoti tiriamyjy atsakymai, palyginti lyderiy ir darbuotojy vertinimai, i$nagrinéta, kaip esama situacija

atitinka tiriamyjy likescius.

Transformacinés lyderystés veiksniy svarba 1ClickFactory darbuotojams apskaiCiuota taikant
aritmetinio vidurkio formules kiekvienam veiksniui. Naudojama skalé nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia atsakyma
,VvisiSkai nesvarbu“ ir 5 reiSkia atsakyma ,,labai svarbu®. Siekiant palyginti 1ClickFactory darbuotojy
transformacinés lyderystés veiksniy jvertinimg pagal svarba su transformacinés lyderystés veiksniy raiskos

rodikliais, pastarieji buvo taip pat perskaiciuoti penkiabalé¢je skaléje.

Suskaiciavus 1ClickFactory vadovy atsakymus sudaryta 21 lentelé, Kurioje palyginti lyderiy
jvertinimai dél transformacinés lyderystés veiksniy raiSkos, t. y. kaip jie elgiasi, ir veiksniy svarbos, t. Y.,
kaip, vadovy nuomone, svarbu elgtis ir kokiomis savybémis pasizymeéti.

21 lentelé. 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy raiskos ir svarbos rodikliai

Transformacinés lyderystés

Transformacinés lyderystés Raiskos ciksniu svarba Svarbos
veiksniai rodiklis | veres svaraa rodiklis
Teiginiai ir juy vertinimai
Idealizuotoji jtaka (vertinant 406 25 29 31 33 444
asmenines savybes) ’ 5,00 3,50 4,75 4,50 '
Idealizuotoji jtaka (vertinant 22 27 32 39
elgesi) 3,75 4,75 4,25 4,75 4,25 4,50
Ikvepiantis motyvavimas 4,06 42;1 0 4255 43;1 5 44g0 4,50
. - 21 23 36 38
Intelektualusis skatinimas 4,13 4,50 4,25 4,25 475 4,44
. L 28 30 35 37
Individualusis démesys 4,31 3,75 4,50 4,50 4,50 4,31
Bendras vertinimas 4,06 4,44

Sudaryta darbo autorés (vertinimo skalé nuo 1 iki 5)

I$ 21 lentelés ir 20 paveikslo matyti, kad didZiausias skirtumas tarp faktinio ir pageidautino elgesio,
vadovy nuomone, yra idealizuotosios jtakos, vertinant elgesj, transformacinés lyderystés veiksniy grupéje.
1ClickFactory vadovy nuomone, jie turéty gebéti jkvépti darbuotojus sekti savo pavyzdziu, t. y., jy elgesys
turi kelti darbuotojy pasitikéjima, o priimdami sprendimus turéty laikytis moralés ir etikos principy. 1§ 21

lentelés duomeny matyti, kad savo rezultatu iSsiskiria 29 teiginio, kuriame buvo prasoma jvertinti kaip
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svarbu lyderiui prisiimti asmening rizikg ir pasiaukoti vardan grupés tiksly pasiekimo. Du vadovai §j teiginj
jvertino kaip ,,nei svarbu, nei nesvarbu®, o kiti du mano, kad tai yra svarbu. Tai, i$ tiesy, yra gana jdomus
rodiklis, nes transformacinés lyderystés teorijoje akcentuojamas grupés tiksly iSkélimas auksciau savo
asmeniniy interesy. Taip pat reikty pastebéti, kad visi tirlamos organizacijos lyderiai kaip labai svarby
nurodé 25 teiginj, kuriame sakoma, kad lyderis turi kelti pasitikéjimg darbuotojams. Taigi, lyderiy
atsakymai j 25 ir 29 teiginius atrodo gana priestaringi.

46 4,44 4.5 45 4,44
4.4
4,2 4,0 4,0 41
37
38
36
34

4,31 4,31

N

3,2
Idealizuotoji  ldealizuotoji  Ikvepiantis Intelektualusis Individualusis
jtaka jtaka motyvavimas  skatinimas démesys
(vertinant (vertinant
asmenines elgesj)
savybes)

m Raiskos rodiklis  ® Svarbos rodiklis

20 pav. 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy raiskos ir svarbos rodikliy palyginimas
Sudaryta darbo autorés
1ClickFactory darbuotojy taip pat buvo praSoma jvertinti transformaciniams lyderiams budingy
savybiy ir elgsenos svarba. SuskaiCiavus atsakymus sudaryta 22 lentel¢, kurioje palyginti darbuotojy
jvertinimai dél 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy raiSkos, t. y. kokiu elgesiu
vertinami vadovai pasizymi, ir veiksniy svarbos, t. y., kaip, darbuotojy huomone, vadovui svarbu elgtis ir

kokiomis savybémis pasizyméti.

IS 22 lentelés ir 21 paveikslo matyti, kad 1ClickFactory darbuotojy nuomone, tik jkvepiancio
motyvavimo transformacinés lyderystés veiksnys daugmaz atitinka darbuotojy likescius. Analizuojant
charizmatiSkam lyderiui priskiriamy savybiy (idealizuotoji jtaka, vertinant asmenines savybes ir
idealizuotoji jtaka vertinant elgesi) grupes (12 lentelé ir 22 lentelé) galima pastebéti, jog tiriamos
organizacijos darbuotojams labai svarbus lyderio moralinis autoritetas (teiginiai 22, 25, 31). Taip pat svarbu
atkreipti démesj, kad 1ClickFactory darbuotojai kaip ir organizacijos vadovai auksciausius balus skyré 25

teiginiui, kuriame nurodoma, kad lyderis turi kelti pasitikéjima.
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22 lentelé. 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy raiskos ir svarbos rodikliai (darbuotojy jvertinimai)

Transformacinés lyderystés

Transformacinés lyderystés Raiskos iksni b Svarbos
veiksniai rodiklis ( VELESI Svardd rodiklis
Teiginiai ir ju vertinimai
Idealizuotoji jtaka (vertinant 396 25 29 31 33 441
asmenines savybes) ' 4,66 4,06 4,57 4,34 '
Ideall'zuot0J1 jtaka (vertinant 3.73 22 27 32 39 4,23
elgesj) 454 4,26 4,26 3,86
Ikvepiantis motyvavimas 4,11 42;'9 4256 4 43;_' 4 4489 4,26
. - 21 23 36 38
Intelektualusis skatinimas 3,79 4,14 4,26 4,34 414 4,18
.. N 28 30 35 37
Individualusis démesys 3,66 3,30 414 417 4,31 411
Bendras vertinimas 3,85 4,25

Sudaryta darbo autorés (vertinimo skalé nuo 1 iki 5)

Individualaus démesio ir intelektualaus skatinimo transformacinius veiksnius tiriamos organizacijos

darbuotojai jvertino kaip svarbius. Respondenty nuomone, labai svarbu, kad lyderis skatinty darbuotojy

kirybiSkuma ir naujas idé¢jas (36 teiginys), kurdamas darbuotojy ugdymui ir tobul¢jimui palankia

organizacing kultiirg (37 teiginys), taip pat vadovas turéty toleruoti atsitiktines klaidas (23 teiginys). IS

individualaus démesio ir intelektualaus skatinimo transformaciniy veiksniy, 1ClickFactory darbuotojai

maziausiai svarbiu laiko vadovo gebéjimg veikti kaip mentoriui (28 teiginys).

4,6
4.4

~

34
Idealizuotoji
itaka
(vertinant
asmenines
savybes)

4,41
4,23 4,26
40 41 418 411
’ 3,9
3,7
38 Al 36
3,6

Idealizuotoji  Tkvepiantis Intelektualusis Individualusis
jtaka motyvavimas  skatinimas démesys
(vertinant

clgesj)

B Raiskos rodiklis  ® Svarbos rodiklis

21 pav. 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés veiksniy raiskos ir svarbos rodikliy palyginimas (darbuotojy

jvertinimai)

Sudaryta darbo autorés
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Atlikus 1ClickFactory darbuotojy ir vadovy atsakymy palyginimg (Zr. 22 pav.) pastebéta, kad visose
transformacinés lyderystés veiksniy grupése apskaiciuotas darbuotojy svarbos koeficientas yra mazesnis nei

vadovy, nors ir yra gana aukstas.

Individualusis démesys

Intelektualusis skatinimas

4,11
ey
418
e ¢
4,26
Tkvepiantis motyvavimas [ : 5
-
4.5

Idealizuotoji jtaka (vertinant elgesj)

Idealizuotoji jtaka (vertinant asmenines 4,41
savybes) 4,44

39 4 41 42 43 44 45

B Darbuotojy svarbos rodiklis B Vadovy svarbos rodiklis

22 pav. 1ClickFactory vadovy ir darbuotojy transformacinés lyderystés veiksniy svarbos rodikliy palyginimas
Sudaryta darbo autorés
Atlikus 1ClickFactory vadovy atsakymy analizg, statistiSkai reik§mingas skirtumas nebuvo
nustatytas (p>0,05). Statistiskai iSanalizavus 1ClickFactory darbuotojy atsakymy pasiskirstymg pagal
skyrius ir pagal amziaus grupes, statistinis reikSmingumas taip pat nebuvo rastas (p>0,05). ISanalizavus
1ClickFactory darbuotojy atsakymy pasiskirstymg pagal lytis statistiSkai reik§Smingas (p<0,05) skirtumas
nustatytas tik 22 ir 34 teiginiams.

Analizuojant 22 teiginio, kuris priskiriamas idealizuotosios jtakos, vertinant elgesj, transformacinés
lyderystés veiksniy grupei, atsakymy pasiskirstyma (zr. 26 lentelé ir 23 pav.), galima pastebéti, kad
respondenty vyry atsakymai yra vienodai pasiskirst¢ tarp ,,svarbu“ ir ,labai svarbu®. Tuo tarpu 75%
respondenciy motery, vertinusiy vadovo sugebéjima jkvepti kitus sekti savo pavyzdziu, nurodé, kad §i
vadovo elgsena joms yra labai svarbi, o likusios, kad svarbi. Tarp respondenciy motery nebuvo nei vienos,
kuriai $i vadovo elgsena bty pasirodZiusi nesvarbi, kai tuo tarpu 5,9% vyry nurodeé, kad jiems tai ,,nei
svarbu, nei nesvarbu®. Tokie 1ClickFactory darbuotojy atsakymai gali reiksti, kad vadovo moralumas ir

sektinas vadovo pavyzdys darbuotojoms moterims yra svarbesnis nei darbuotojams vyrams.
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VADOVO GEBEJIMAS IKVEPTI KITUS
SEKTI SAVO PAVYZDZIU

m Nei svarbu, nei nesvarbu  m Svarbu Labai svarbu

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

23 pav. Teiginio nr. 22 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal lytis (darbuotojy ivertinimai)
Sudaryta darbo autorés
Nagrinéjant 34 teiginio, kuris priskiriamas jkvepiancio motyvavimo transformacinés lyderystés
veiksniy grupei, atsakymy pasiskirstyma (Zr. 27 lentelé ir 24 pav.), galima pastebéti, kad dauguma (76,5%)
respondenty vyry pasirinko atsakymga ,,svarbu®, o taciau tik 5,9% respondenty tai pasirodé labai svarbu.
Visgi, 17,6% darbuotojy vyry Sios savybés svarbos nejvertino ir pasirinko atsakyma ,,nei svarbu, nei

nesvarbu®.

VADOVO GEBEJIMAS PABREZTI
DARBUOTOJU SVARBA, SIEKIANT BENDRU
TIKSLU

® Nei svarbu, nei nesvarbu  ®m Svarbu Labai svarbu

0% 20% 40% 60% 80% 100%

24 pav. Teiginio nr. 34 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal lytis (darbuotojy jvertinimai)

Sudaryta darbo autorés
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Tuo tarpu respondentéms moterims vadovo gebé&jimas pabrézti darbuotojy rolés svarbuma, siekiant
bendry tiksly, pasirodé svarbus arba labai svarbus 93,7% atsakiusiyjy, o atsakymai tarp ,,svarbu® ir ,,labai
svarbu® pasiskirsté apylygiai. Tik viena (arba 6,3%) respondenté moteris nejvertino 34 teiginio svarbos ir
pasirinko atsakymg ,,nei svarbu, nei nesvarbu®. IS respondenty atsakymy pasiskirstymo galima manyti, kad
motyvacinis lyderio gebéjimas parodyti darbuotojams jy svarbg, siekiant tiksly, yra svarbesnis
moteriskosios lyties atstovéms. Nors vyrams §is veiksnys taip pat yra svarbus, taciau jie nelaiko Sios savybés

ypatingai svarbia.

3.6.  Tyrimo aptarimas

Atlikus transformacings lyderystés stiliaus tyrima 1ClickFactory organizacijoje buvo nustatyta, kad
organizacijoje gana daznai (3,06 vadovy vertinimu ir 2,85 darbuotojy vertinimu (vertinimo skaléje nuo 0
iki 4, kur 0 reiskia atsakyma ,,niekada“, o 4 — ,,daznai arba visada“)) taikomas transformacinés lyderystés
stilius. Nors atskiry transformacinés lyderystés veiksniy rodikliai darbuotojy ir vadovy vertinimu Siek tiek
skiriasi, taciau tiek vieni, tiek kiti visus transformacinés lyderystés veiksnius jvertino kaip svarbius arba
labai svarbius (vertinimo skal¢je nuo 1 iki 5, kur 1 reiSkia atsakyma ,,visiSkai nesvarbu®, o 5 — , labai

svarbu®)).

Tyrimo instrumentg sudaré lyderio ir darbuotojo anketos. Kiekviena anketa buvo sudaryta is dviejy
daliy. Pirmoje anketos dalyje, kuriai buvo panaudotas B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) daugelio veiksniy
lyderystés klausimyno klausimai apie transformacing lyderyste, buvo tiriama 1ClickFactory vadovy
transformacinés lyderystés stiliaus raiSka. Antroji anketos klausimy dalis buvo sudaryta remiantis jvairiy
mokslininky P. G. Northouse‘o (2009), G. Yuklo (2013), B. J. Avolio, B. M. Basso (2004), D. Beck-Tauber
(2012), J. R. McLaurino, M. B. Al Amri (2008), W. G. Benniso, B. Nanuso (1998), P. M. Podsakoffo (1996)
darbais ir buvo tiriama transformacinés lyderystés veiksniy svarba organizacijos vadovams. Tyrimu buvo
stengiamasi atsakyti j iSkeltus uZdavinius pagrijstai, todél anketa sudaryta i§ 40 klausimy bei demografinés

informacijos.

Atsizvelgus ] atlikto tyrimo rezultatus ateityje tyrimo jrankj biity galima Siek tiek tobulinti. Tyrimo
metu statistinis reikSmingumas lyties atzvilgiu buvo nustatytas tik trims teiginiams i§ 40. Tai i§ esmés
sutampa su mokslininky E. Lopez-Zafra et. al. (2012), E. Van Genderen (2012), R. Ayman et. al. (2009)
atlikty tyrimy rezultatais. Taigi demografinis klausimas apie Iytj gali buti nejtraukiamas. Taip pat
rekomenduojama klausimo apie lytj neijtraukti, jei lyderiui pavaldziy darbuotojy skaicius nedidelis ir/ar

dominuoja vienos lyties atstovai. Tokiais atvejais nejtraukiant klausimo apie lytj buty patikimiau
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uztikrinamas respondenty atsakymy anonimiSkumas ir respondentai jaustysi saugiau, kad nebus
identifikuoti. ISanalizavus tyrimo rezultatus iSrySkéjo amziaus grupiy skirtumai vertinant vadovy
transformacinés lyderystés raiska. Siame tyrime buvo prasoma nurodyti darbuotojy amziy, tatiau pakeitus
klausimg apie amziy j darbuotojo stazg arba jtraukiant abu, biity galima tiksliau jvertinti darbuotojy

atsakymy skirtumus.
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ISVADOS

[Sanalizavus moksling literatiirg lyderystés tema ir atlikus Sios tematikos kiekybinj tyrima

organizacijoje, galima pateikti Sias apibendrinancias iSvadas:

1. Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ nustatyta, kad Siuvo metu néra vieningo lyderystés termino

apibrézimo, taciau dauguma autoriy iSskiria tokias lyderystés fenomeno sudedamasias dalis kaip
jtakos darymo kitiems procesas, veikimas grupése, bendry tiksly siekimas. Nustatyta, kad lyderystés
efektyvumo samprata néra vienareikSme, o efektyvumo kriterijy pasirinkimas dazniausiai yra
subjektyvus ir priklauso nuo tyréjo tiksly, vertybiy ir poziiirio j lyderystés samprata. Nors pirmieji
lyderystés tyrimai buvo pradéti dar praeito Simtmecio pradzioje, taciau ypatingo susidoméjimo
lyderystés fenomenas susilauké XX a. pabaigoje. IS esmés tokj susidomejima lemia pasikeitusi
verslo aplinka, kuriai budingi nuolatiniai pokyciai: globalizacija, sparciai besivystancios
informacinés technologijos, inovacijos, darbo jégos jvairovés bei demografiniai poky¢iai, politiniai
pasikeitimai. Mokslininky manymu, lyderiai veikia sékmingiau tokioje nuolatiniy pokyciy
aplinkoje.
Pirmieji lyderystés tyrimai prasidéjo bandant surasti baigtin] sarasg lyderiams budingy bruozy.
Nepavykus to padaryti, mokslininkai pradéjo nagrinéti lyderiy elgseng, véliau tyré situacijas, kuriose
jie veikia, buvo nagrinéjama lyderiy galiy ir jtakos svarba, o naujausiose lyderystés teorijose
kombinuojami keli lyderystés elementai (pvz., bruoZzai, elgsena ir situacijos, kuriose lyderis veikia).
Visgi, per daugiau nei Simta mety besitgsiancius lyderystés tyrimus kol kas néra nustatytas vienas
efektyviausias lyderystés stilius.

2. 1ClickFactory organizacijos vadovams nustatytas gana daznai taikomas transformacinés lyderystés
stilius. Tiriamos organizacijos, vadovy vertinimu, transformacinés lyderystés veiksniy bendras
vidurkis yra 3,06 (vertinimo skaléje nuo 0 iki 4, kur O reiskia atsakyma ,,niekada®, o 4 —,,daznai arba
visada‘“), o darbuotojy vertinimu — 2,85. Palyginus 1ClickFactory vadovy saves vertinimo rezultatus
su B. J. Avolio ir B. M. Basso atlikty tyrimy Europoje normatyviniais rodikliais nustatyta, kad tik
idealizuotosios jtakos, vertinant elgsena, jvertinimy vidurkis 2,75 (vertinimo skaléje nuo 0 iki 4) yra
zemesnis uz Europos vadovy normatyvinj rodiklj, o visy kity 1ClickFactory vadovy transformacinés
lyderystés veiksniy rodikliai buvo aukstesni. Palyginus 1ClickFactory darbuotojy vertinimo
rezultatus su B. J. Avolio ir B. M. Basso atlikty tyrimy Europoje normatyviniais rodikliais nustatyta,
kad tik intelektualaus skatinimo jvertinimy vidurkis 2,79 (vertinimo skaléje nuo 0 iki 4) yra Siek tiek
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zemesnis uz Europos vadovy normatyvinj rodiklj, o visy kity 1ClickFactory vadovy transformacinés
lyderystés veiksniy rodikliai buvo aukstesni.

Palyginus 1ClickFactory vadovy ir darbuotojy transformacinés lyderystés veiksniy rodiklius,
keturiuose 1§ penkiy transformacinés lyderystés veiksniy tiriamos organizacijos vadovy rezultaty
vidurkiai yra aukStesni nei darbuotojy. Tik vienas jkvepian¢io motyvavimo veiksnys darbuotojy
buvo jvertintas Siek tiek auksciau nei vadovy. B. J. Avolio ir B. M. Basso nustatytuose Europos
normatyviniuose rodikliuose stebima panasi tendencija, t. y. zemesnéje organizacinéje struktiiroje
esantys darbuotojai paprastai vadovus vertina Siek tiek prasciau.

Atlikus visy darbuotojy, vertinusiy skyriy vadovus, rezultaty analize statistiSkai reikSmingas
skirtumas tarp skyriy vadovus vertinusiy darbuotojy atsakymy nustatytas (p<0,05) teiginiams nr. 2,
kuriame vertinama kaip daznai vadovas dalijasi savo jsitikinimais ir vertybémis su darbuotojais, bei
17, kuriame nagrin¢jama, kaip daznai vadovas skiria laiko darbuotojy ugdymui. [Sanalizavus antrojo
teiginio atsakymy rezultatus pastebéta, kad 34,3% 1ClickFactory vadovus vertinusiy darbuotojy
mano, jog vadovai labai retai arba kartais kalba su darbuotojais apie savo jsitikinimus arba vertybes.
Nesidalinant $ia informacija su darbuotojais, vadovams gali buti sudétinga pasiekti, kad darbuotojai
Siuos jsitikinimus bei vertybes perimty. Apibendrinus septynioliktojo teiginio atsakymy rezultatus
nustatyta, kad tik 51,4% 1ClickFactory vadovus vertinusiy darbuotojy mano, jog vadovai gana
daznai arba visada skiria laiko darbuotojy ugdymui. Nepakankamai skiriant laiko darbuotojy
stipriyjy pusiy ugdymui, organizacijai gali buiti sunkiau padéti darbuotojams realizuoti save, o tai
apsunkinty organizacijos galimybés pasinaudoti kiekvieno darbuotojo asmeniniu potencialu.
Atlikus visy darbuotojy, vertinusiy vadovus, rezultaty analiz¢ nustatyti statistiSkai reikSmingi
(p<0,05) skirtumai 8 i§ 20 teiginiy analizuojant atsakymus pagal amziaus grupes. Nustatyta, kad
dazniausiai 1ClickFactory vadovy transformacinés lyderystés stiliaus elgseng pastebi ir jaucia 25-
34 m. amZiaus darbuotojai. Jauniausiyjy (iki 25 m.) organizacijos darbuotojy ,,gana daZznai* ir
»daznai arba visada“ atsakymai skirtingoms transformaciniy veiksniy grupése svyruoja nuo 63% iki
71%. Taip pat pastebéta, kad Sios amZiaus grupés darbuotojai labiau linke vengti atsakymo ,,daznai
arba visada“ nei jy vyresni kolegos. 35-44 m. amziaus grupés darbuotojai dazniausiai 1ClickFactory
vadovy transformacing elgseng pastebi intelektualaus skatinimo grupéje, o labiausiai jos pasigenda
individualaus démesio transformacinés lyderystés veiksniy grupéje.

Suskaiciavus 1ClickFactory vadovy ir darbuotojy vertinimus dél transformacinés lyderystés
veiksniy svarbos, nustatyta, kad organizacijos vadovai ir darbuotojai visus transformacinés
lyderystés veiksnius laiko svarbiais arba labai svarbiais. Tiriamos organizacijos, vadovy vertinimu,

transformacinés lyderystés veiksniy svarbos bendras vidurkis yra 4,44 (vertinimo skal¢je nuo 1 iki
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5), o darbuotojy vertinimu — 4,25. Palyginus 1ClickFactory darbuotojy ir vadovy atsakymus
pastebéta, kad visose transformacinés lyderystés veiksniy grupése apskaiciuotas darbuotojy svarbos

koeficientas yra mazesnis nei vadovy, nors ir yra gana aukstas.
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REKOMENDACIJOS

Nors 1ClickFactory organizacijoje nustatyta gana auksta (vertinimo skaléje nuo 0 iki 4, kur 0 reiskia
atsakyma ,,niekada‘“, 0 4 — ,,daznai arba visada®) transformacinés lyderystés stiliaus raiSka, ta¢iau sitiloma
ieskoti buidy, kaip dar labiau pagerinti organizacijos vadovy lyderystés elgseng ir patenkinti darbuotojy

poreikius:

1. Kadangi 1ClickFactory, kurios viena i§ pagrindiniy veikly yra naujy ir inovatyviy informaciniy
technologijy sprendimy kiirimas, yra labai svarbu skatinti darbuotojy kiirybiSkuma. Organizacijos
vadovai turéty stiprinti intelektualaus skatinimo transformacinés lyderystés veiksnio rodiklius, nes
nepakankamai daznai naudojama intelektualaus skatinimo elgsena gali lemti mazesnj darbuotojy
savarankiSkuma, slopinti darbuotojy kiirybiSkumg bei inovatyvumg. Organizacijos vadovai turéty
dazniau iesSkoti skirtingy nuomoniy ir pozitriy, kai sprendziamos problemos, raginti darbuotojus
ieSkoti naujy budy kaip atlikti uzduotis.

2. 1ClickFactory vadovams sitiloma gerinti individualaus démesio transformaciné lyderystés veiksnio
rodiklius, dazniau atsizvelgiant j individualius darbuotojy poreikius, gebéjimus ir siekius bei skiriant
daugiau laiko pavaldiniy stipriyjy savybiy ugdymui. Toks elgesys padéty darbuotojams geriau
realizuoti save, o tai leisty organizacijai atskleisti kiekvieno darbuotojo asmeninj potencialg ir
prisidéty prie organizacijos tiksly siekimo.

3. 1ClickFactory vadovams rekomenduojama vystyti idealizuotosios jtakos (vertinant elgesj)
transformaciné lyderystés veiksnio rodiklius ir aktyviau bei dazniau kalbéti su darbuotojais apie savo
isitikinimus ir vertybes. Nesidalinant Sia informacija su darbuotojais, vadovams gali biiti sudétinga
pasiekti, kad darbuotojai Siuos jsitikinimus bei vertybes perimty, sekty lyderio pavyzdziu ir juo

pasitikéty.
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SANTRAUKA

Dabartingje nuolatiniy ir jvairiy pokyc¢iy aplinkoje, kur ypa¢ svarbi tampa lanksti ir greita orientacija
1 vykstanCius pasikeitimus, aktyviai susidométa lyderystés fenomenu. Organizacijy lyderiams keliamas
uzdavinys taip organizuoti kompanijy veikla, kad jos biity pajégios reaguoti j tokius aplinkos poky¢ius kaip
globalizacija, sparti mokslo ir technologijy pazanga, inovacijos, demografiniai ir darbo jégos jvairoves
pokyc¢iai. [ lyderyste pradéta zitréti ne tik kaip j i$skirtinj keliy auksciausiojo lygio vadovy bruoza, bet kaip
visos organizacijos sugeb¢jima, padedant] kompanijoms augti bei islikti.

Sio magistro darbo tikslas — istirti tarptautinés informaciniy technologijy bendrovés 1ClickFactory
vadovy lyderystés stiliy ir jvertinti lyderystés veiksniy svarbg organizacijos darbuotojams.

Siekiant darbo tikslo yra nagrinéjamas lyderystés sgvokos apibrézimo problemos, analizuojami
lyderystés efektyvumo matavimo buidai, apzvelgiama pagrindiniy lyderystés teorijy raida, jy pasiekimai,
privalumai bei triikumai, su Siomis teorijomis susij¢ atlikti moksliniai tyrimai.

1ClickFactory organizacijoje buvo atliktas kiekybinis transformacinés lyderystés tyrimas, kurio
metu buvo siekiama nustatyti, kaip intensyviai kompanijos vadovai taiko transformacinés lyderystes stiliy
ir istirti, kurie transformacinés lyderystés veiksniai yra svarbiausi tiriamos jmonés darbuotojams bei
vadovams. Tyrimo metu nustatyta, kad 1ClickFactory vadovai Siek tiek daZzniau nei kity Europos Saliy
lyderiai taiko transformacinés lyderystés stiliy. Atlikus organizacijos darbuotojy, vertinusiy vadovus,
rezultaty analize, nustatyti statistiSkai reikSmingi (p<0,05) skirtumai daliai teiginiy, analizuojant atsakymus
pagal amziaus grupes. Tyrimo rezultatai parodé, kad 1ClickFactory vadovams ir darbuotojams yra svarbis
transformaciniam lyderystés stiliui priskiriami bruozai bei elgsena.

Tyrimo duomenys gali buti naudingi imonéms, besidomin¢iomis transformaciniu lyderystés stiliumi
ir siekian¢ioms ugdyti bei vystyti §j stiliy savo organizacijose.

Pagrindiniai raktiniai ZodZiai: lyderysté, transformaciné lyderysté, transformacinés lyderystés tyrimas
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SUMMARY

Variety of changes such as globalization, rapid progress of science and technology, demographic
issues and diversity in a workforce, are the environment where leaders of current organizations act. Such
challenging business environment require leaders who will be able to respond to environmental changes
quickly and flexibly. Organizations look for leaders who will help them to grow and survive. Therefore,
current environment of changes explains recent increasing interest in the phenomenon of leadership.

The goal of this thesis is to conduct a research of leadership style at the international information
technology company 1ClickFactory and to assess importance of leadership elements for employees of the
organization.

In order to achieve the goal of this master thesis, there are analyzed the problem of leadership
definition, studied methods of leadership efficiency measurement, reviewed the major theories of
leadership, their key achievements, advantages and disadvantages, results of scientific research.

The quantitative research of transformational leadership was performed at 1ClickFactory
organization and was determined how often company’s executives use transformational leadership style and
evaluated the importance of transformational leadership elements for staff and managers. The results of
study showed that 1ClickFactory managers use transformational leadership style slightly more often than
other European leaders. After completing comparison between employees’ answers and respondents age,
the statistically significant (p <0.05) difference was found. The results also showed that 1ClickFactory
managers and employees evaluated the style of transformational leadership as important.

The findings of this study may be useful for companies that are interested in transformational
leadership and willing to implement or develop this leadership style in their organizations.

The main keywords: leadership, transformational leadership, transformational leadership research
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1 PRIEDAS

Transformacinio lyderystés stiliaus nustatymo anketa
Lyderio (-és) forma

Mieli 1ClickFactory vadoval,

Transformacné lyderysté yra viena is naujosios lyderystés teorijy. Transformaciné lyderysté pasizymi vizijy
kurimu, stipriais emociniais rysiais, pokyciy inicijavimu, motyvuojancia jéga jtraukti organizacijos narius
i lyderio sukurty vizijy ir tiksly jgyvendinimgq.

Sia anketa siekiama iSmatuoti Jiisy transformacinio lyderystés stiliaus raiskq ir jvertinti Jiisy poZiiirj
transformacinés lyderystés stiliy.

Anketa sudaryta is 40 klausimy, kurie suskirstyti j dvi grupes. Anketai uzpildyti reiks apie 15 minuciy.

Pirmosios anketos dalies tikslas yra nustatyti Jisy transformacinio lyderystés stiliaus raiskq. Pirmgjg
anketos dalj sudaro 20 teiginiy. Prasau pagal pateikiamq atsakymy skale (galite rinktis nuo atsakymo
. niekada ““ iki atsakymo ,,daznai arba visada ) jvertinti, ar daznai teiginys tinka Jums. Zodis “kiti” gali
reiksti Jusy kolegas, klientus, tiesioginius pavaldinius, vadovus ir/arba kitus asmenis.

Antrosios anketos dalies tikslas yra jvertinti Jissy poziirj j transformacinés lyderystés stiliy. Antrqgjq anketoS
dalj sudaro 20 teiginiy. Prasau pagal pateikiamq atsakymy skale (galite rinktis nuo atsakymo ,,visiskai
nesvarbu “ iki atsakymo ,,labai svarbu ) jvertinti, kiekvieno teiginio svarbumq Jums, t. y., kokiais bruozais,
savybémis, elgsena, Jilsy nuomone, turéty pasizyméti lyderis.

Visi Jusy atsakymai liks anonimiski.

Zydra Padegimé

Nurodykite skyriy, kuriam vadovaujate:
L] CEO/AX

L1 NAV

(] Commercial Operations

L] WebServices

l. Transformacinés lyderystés stiliaus raiSkos nustatymas
*Pirmieji dvidesimt anketos klausimy yra panaudoti is B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) daugelio veiksniy
lyderystés klausimyno, kurio autorinés teisés yra saugomos. Pilnas tyrimo jrankio publikavimas magistro
darbe yra draudziamas. Autoriy leidimu, kaip pavyzdzius, magistro darbe leidziama pateikti daugiausia
penkis klausimyno teiginius.

Naudojama vertinimo skalé:
Niekada Labai retai Kartais Gana daznai Daznai arba visada
0 1 2 3 4
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AS, Kkaip lyderé (-is)...

2
3
10
11

17

Kalbu apie savo svarbiausias vertybes ir jsitikinimus©

Iesko skirtingy poziiiriy, kai sprendziamos problemos©

Elgiuosi su kitais kaip su asmenybéms, o ne tik kaip su grupés nariais©
Elgiuosi taip, kad kiti gerbty mane©

Padedu kitiems ugdyti jy stiprigsias puses©

Pozitirio j transformacinés lyderystés stiliy nustatymas

Naudojama vertinimo skalé:

01234
01234
01234
01234

01234

Visiskai nesvarbu Nesvarbu Nei svarbu, nei Svarbu Labai svarbu
nesvarbu
0 1 2 3 4
Mano nuomone, lyderé (-is) turéty buti:
21 Remianti (-s) inovatyvy pozitirj j problemy sprendima, uzduociy atlikima 01234
22 Gebanti (-s) jkvépti kitus sekti savo pavyzdziu 01234
23 Toleruojanti (-s) atsitiktines klaidas 01234
24 Pasizyminti (-S) optimizmu ir entuziazmu 01234
25 Kelianti (-s) pasitikéjimg kitiems 01234
26 Gebanti (-s) jkvépti (-s) aplinkiniams komandiS$kumo dvasig 01234
27 Gebanti (-s) isaiskinti darbuotojo atlickamos veiklos prasme ir paskirtj 01234
28 Veikianti (-s) kaip glob¢ja (-s) (mentoré (-ius)) 01234
29 Prisiimanti (-s) asmening rizikg ir pasiaukojanti (-s) vardan grupés tiksly 01234
pasiekimo
30 Pripazjstanti (-S) ir gerbianti (-s) kiekvienos asmenybés unikalumg 01234
31 Biudingas pagarbus elgesys su kitais 01234
32 Priimdama (-s) sprendimus laikosi moralés ir etikos principy 01234
33 Pasitikinti (-s) savimi 01234
34 Pabrézianti (-s) darbuotojy svarba, siekiant bendry tiksly 01234
35 Atsizvelgianti (-s) | skirtingus kiekvienos asmenybés poreikius, geb¢jimus, 01234
siekius
36 Skatinanti (-s) darbuotojy naujas id¢jas ir kiirybiskuma 01234
37 Kurianti (-s) palankig organizacing kultiira, kurioje skatinamas darbuotojy 01234
ugdymas ir tobuléjimas
38 Skatinanti (-s) darbuotojus savarankiskai spresti problemas 01234
39 Sugebanti (-s) sukurti darbuotojo susitapatinimg su grupe ar organizacija 01234
40 Sugebanti (-s) patraukliai perteikti ateities vizijg 01234
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2 PRIEDAS

Transformacinio lyderystés stiliaus nustatymo anketa

Darbuotojo (-s) forma
Mieli 1ClickFactory darbuotojai,

Transformacné lyderysté yra viena is naujosios lyderystés teorijy. Transformaciné lyderysté pasizymi vizijy
kurimu, stipriais emociniais rysiais, pokyciy inicijavimu, motyvuojancia jéga jtraukti organizacijos narius
i lyderio sukurty vizijy ir tiksly jgyvendinimg.

Sia anketa siekiama iSmatuoti 1ClickFactory vadovy transformacinio lyderystés stiliaus raiskq ir jvertinti
Jiisy poziurj j transformacinés lyderystés stiliy.

Anketa sudaryta is 40 klausimy, kurie suskirstyti j dvi grupes. Anketai uzpildyti reiks apie 15 minuciy.

Pirmosios anketos dalies tikslas yra nustatyti 1ClickFactory vadovy transformacinio lyderystés stiliaus
raiskq. Pirmgjg anketos dalj sudaro 20 teiginiy. Prasau pagal pateikiamq atsakymy skale (galite rinktis nuo
atsakymo ,,niekada *“ iki atsakymo ,,daznai arba visada *) jvertinti, ar daznai teiginys tinka Jiisy vertinamam
1ClickFactory vadovui.

Antrosios anketos dalies tikslas yra jvertinti Jissy poziirj j transformacinés lyderystés stiliy. Antrqgjq anketos
dalj sudaro 20 teiginiy. Prasau pagal pateikiamq atsakymy skale (galite rinktis nuo atsakymo ,,visiskai
nesvarbu * iki atsakymo ,, labai svarbu ) jvertinti, kiekvieno teiginio svarbumgq Jums, t. y., kokiais bruoZais,
savybémis, elgsena, Jilsy nuomone, turéty pasizyméti lyderis.

Visi Jiisy atsakymai liks anonimiski.
Aciu!
Zydra Padegimé

Nurodykite, kurio skyriaus lyderj (-¢) vertinate:
1 CEO

L] NAV Department

1 AX Department

(] Commercial Operations

(1 WebServices

l. Lyderystés stiliaus nustatymas
*Pirmieji dvidesimt anketos klausimy yra panaudoti is B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) daugelio veiksniy
lyderystés klausimyno, kurio autorinés teisés yra saugomos. Pilnas tyrimo jrankio publikavimas magistro
darbe yra draudziamas. Autoriy leidimu, kaip pavyzdzius, magistro darbe leidZiama pateikti daugiausia
penkis klausimyno teiginius.

Naudojama vertinimo skalé:
Niekada Labai retai Kartais Gana daznai Daznai arba visada
0 1 2 3 4
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Asmuo, kurij vertinu:

2
3
10
11

17

Kalba apie savo svarbiausias vertybes ir jsitikinimus©

Iesko skirtingy poziiiriy, kai sprendziamos problemos©

Elgiasi su manimi kaip su asmenybe, o0 ne tik kaip su grupés nariu (-e)©
Jo (-s) elgesys skatina mane ji (ja) gerbti©

Padeda ugdyti mano stiprigsias puses©

Lyderés (-io) bruoZu svarbos jvertinimas

Naudojama vertinimo skalé:

01234
01234
01234
01234

01234

Visiskai nesvarbu Nesvarbu Nei svarbu, nei Svarbu Labai svarbu
nesvarbu
1 2 3 4 5
Mano nuomone, lyderé (-is) turéty buti:
21 Remianti (-s) inovatyvy pozitirj j problemy sprendima, uzduociy atlikima 01234
22 Gebanti (-s) jkvépti kitus sekti savo pavyzdziu 01234
23 Toleruojanti (-s) atsitiktines klaidas 01234
24  Pasizyminti (-S) optimizmu ir entuziazmu 01234
25 Kelianti (-s) pasitikéjima kitiems 01234
26 Gebanti (-s) jkvépti (-s) aplinkiniams komandiskumo dvasig 01234
27 Gebanti (-s) isaiskinti darbuotojo atlickamos veiklos prasmg ir paskirtj 01234
28 Veikianti (-s) kaip globéja (-s) (mentoré (-ius)) 01234
29 Prisiimanti (-s) asmening rizika ir pasiaukojanti (-s) vardan grupés tiksly 01234
pasiekimo
30 Pripazjstanti (-S) ir gerbianti (-s) kiekvienos asmenybés unikaluma 01234
31 Bidingas pagarbus elgesys su kitais 01234
32 Priimdama (-s) sprendimus laikosi moralés ir etikos principy 01234
33 Pasitikinti (-s) savimi 01234
34 Pabreézianti (-s) darbuotojy svarba, siekiant bendry tiksly 01234
35 Atsizvelgianti (-s) j skirtingus kiekvienos asmenybés poreikius, gebé&jimus, 01234
siekius
36 Skatinanti (-s) darbuotojy naujas idéjas ir kiirybiSkumag 01234
37 Kurianti (-s) palankig organizacing kulttira, kurioje skatinamas darbuotojy 01234
ugdymas ir tobul¢jimas
38 Skatinanti (-s) darbuotojus savarankiskai spresti problemas 01234
39 Sugebanti (-s) sukurti darbuotojo susitapatinimg su grupe ar organizacija 01234
40 Sugebanti (-s) patraukliai perteikti ateities vizija 01234
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I11.  Demografiniai klausimai:

Jasy lytis:

L1 Vyras

L] Moteris

(1 Nenoriu nurodyti

Jisy amzius:

L1 iki 25

[ nuo 25 iki 34

[ nuo 35 iki 44

(1 nuo 45 iki 54

(1 nuo 55 ir daugiau
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Transformacinés lyderystés tyrimo rezultaty lentelés

23 lentelé. Teiginio nr. 2 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal skyrius (darbuotojy jvertinimai)

3 PRIEDAS

Vadovas kalba apie savo svarbiausias
vertybes ir jsitikinimus©
L abai _ Gana Daznai IS viso:
retai Kartais daznai grba
visada
N 0 1 4 3 8
CEO daznis, % 0% 12,5% 50,0% 37,5% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 10,0% 28,6% 33,3% 22,9%
dalis nuo visy, % 0% 2,9% 11,4% 8,6% 22,9%
N 0 0 1 2 3
AX daznis, % 0% 0% 33,3% 66,7% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 0% 7,1% 22,2% 8,6%
dalis nuo visy, % 0% 0% 2,9% 5,7% 8,6%0
N 0 6 8 2 16
NAV daznis, % 0% 37,5% 50,0% 12,5% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 60,0% 57,1% 22,2% 45,7%
dalis nuo visy, % 0% 17,1% 22,9% 5,7% 45,7%
N 2 1 1 1 5
Commercial daznis, % 40,0% 20,0% 20,0% 20,0% 100,0%
Operations dalis nuo atsakymo, % 100,0% 10,0% 7,1% 11,1% 14,3%
dalis nuo visy, % 5,7% 2,9% 2,9% 2,9% 14,3%
N 0 2 0 1 3
WebServices daznis, % 0% 66,7% 0% 33,3% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 20,0% 0% 11,1% 8,6%
dalis nuo visy, % 0% 5,7% 0% 2,9% 8,6%
N 2 10 14 9 35
I§ viso: daznis, % 5,7% 28,6% 40,0% 25,7% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % | 100,0%  100,0%0  100,0%  100,0% | 100,0%
dalis nuo visy, % 5,7% 28,6% 40,0% 25,7% 100,0%

Sudaryta darbo autorés
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24 lentelé. Teiginio nr. 17 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal skyrius (darbuotojy jvertinimai)

3 PRIEDAS

Vadovas padeda ugdyti mano stipriasias
puses©
Labai _ Gana Daznai | IS viso:
retai Kartais daznai grba
visada
N 0 6 1 1 8
CEO daznis, % 0% 75,0% 12,5% 12,5% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 54,5% 7,7% 20,0% | 22,9%
dalis nuo visy, % 0% 17,1% 2,9% 29% | 22,9%
N 0 0 2 1 3
AX daznis, % 0% 0% 66,7% 33,3% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 0% 15,4% 20,0% | 8,6%
dalis nuo visy, % 0% 0% 5,7% 2,9% 8,6%
N 3 5 6 2 16
NAV daznis, % 18,8% 31,3% 37,5% 12,5% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 50,0% 45,5% 46,2% 40,0% | 45,7%
dalis nuo visy, % 8,6% 14,3% 17,1% 5,7% 45,7%
N 3 0 2 0 5
Commercial daznis, % 60,0% 0% 40,0% 0% 100,0%
Operations dalis nuo atsakymo, % 50,0% 0% 15,4% 0% 14,3%
dalis nuo visy, % 8,6% 0% 5,7% 0% 14,3%
N 0 0 2 1 3
WebServices daznis, % 0% 0% 66,7% 33,3% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 0% 15,4% 20,0% | 8,6%
dalis nuo visy, % 0% 0% 5,7% 2,9% 8,6%
N 6 11 13 5 35
& viso: daznis, % 17,1% 31,4% 37,1%  14,3% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % | 100,0%  100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
dalis nuo visuy, % 17,1% 31,4% 37,1% 14,3% | 100,0%

Sudaryta darbo autorés
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3 PRIEDAS

25 lentelé. Teiginio nr. 10 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal lytis (darbuotojy jvertinimai)

Vadovas elgiasi su manimi kaip su asmenybe, o
ne tik kaip su grupés nariu©
- Daznai | IS viso:
Niekada Laba}l Kartais ijma' arba
retal daznai .
visada
N 1 0 4 5 7 17
Vyras daznis, % 5,9% 0% 235% 29,4%  41,2% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 50,0% 0% 66,7%  357% 58,3% | 48,6%
dalis nuo visy, % 2,9% 0% 114%  143%  20,0% | 48,6%
N 1 1 0 9 5 16
Moteris daznis, % 6,3% 6,3% 0% 56,3%  31,3% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 50,0%  100,0% 0% 64,3% 41,7% | 45,7%
dalis nuo visy, % 2,9% 2,9% 0% 25,7%  14,3% | 45,7%
N 0 0 2 0 0 2
. daznis, % 0% 0% 100,0% 0% 0% 100,0%
Nenurodé .
dalis nuo atsakymo, % 0% 0% 33,3% 0% 0% 5,7%
dalis nuo visy, % 0% 0% 5,7% 0% 0% 5,7%
N 2 1 6 14 12 35
& viso: daznis, % 5,7% 29%  17,1% 40,0%0 34,3% | 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 100,0%0 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
dalis nuo visuy, % 5,7% 2,9% 17,1%  40,0% 34,3% | 100,0%

Sudaryta darbo autorés
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26 lentelé. Teiginio nr. 22 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal lytis (darbuotojy jvertinimai)

3 PRIEDAS

Vadovo gebéjimas jkvépti kitus sekti

savo pavyzdZiu

- IS viso:
N.e' svarbu, Svarbu Labai svarbu
nei nesvarbu
N 1 8 8 17
Vyras daznis, % 5,9% 47,1% 47,1% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 50,0% 66,7% 38,1% 48,6%
dalis nuo visy, % 2,9% 22,9% 22,9% 48,6%0
N 0 4 12 16
. daznis, % 0% 25,0% 75,0% 100,0%
Moteris .
dalis nuo atsakymo, % 0% 33,3% 57,1% 45,7%
dalis nuo visy, % 0% 11,4% 34,3% 45.7%
N 1 0 1 2
Nenurods daznis, % 50,0% 0% 50,0% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 50,0% 0% 4,8% 5,7%
dalis nuo visy, % 2,9% 0% 2,9% 5,7%
N 2 12 21 35
& viso: daznis, % 5,7% 34,3% 60,0% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
dalis nuo visuy, % 5,7% 34,3% 60,0% 100,0%0

Sudaryta darbo autorés

97



27 lentelé. Teiginio nr. 34 respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal lytis (darbuotojy jvertinimai)

3 PRIEDAS

Vadovo gebéjimas pabrézti darbuotojy
svarba, siekiant bendry tiksly

IS viso:
Nei svarbu, Labai
nei nesvarbu Svarbu svarbu
N 3 13 1 17
Vyras daznis, % 17,6% 76,5% 5,9% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 75,0% 59,1% 11,1% 48,6%
dalis nuo visy, % 8,6% 37,1% 2,9% 48,6%
N 1 7 8 16
: daznis, % 6,3% 43,8% 50,0% 100,0%
Moteris .
dalis nuo atsakymo, % 25,0% 31,8% 88,9% 45,7%
dalis nuo visy, % 2,9% 20,0% 22,9% 45,7%
N 0 2 0 2
Nenurodé daznis, % 0% 100,0% 0% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 0% 9,1% 0% 5,7%
dalis nuo visy, % 0% 5,7% 0% 5,7%
N 4 22 9 35
& viso: daznis, % 11,4% 62,9% 25,7% 100,0%
dalis nuo atsakymo, % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
dalis nuo visy, % 11,4% 62,9% 25,7% 100,0%

Sudaryta darbo autorés
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4 PRIEDAS

B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) Europos vadovy transformacinés lyderystés veiksniy

normatyviniai rodikliai

Table 10b (Europe)
Descriptive Statistics for MLQ 5X 2004 Normative Sample

Total Sample {Self, N=1143) (Higher Level N=1222) (Same Level, N=2341) (Lower Level, N=3061) (Other Level, N=501)
(N=8025)
Scale Mean S0 Range Mean sD Range Mean sD Range Mean SD Range Mean sD Range | Mean sD | Range

Idealized Influence:

Attributed 273 0.70 4.00 283 0.55 375 277 0.63 373 268 0.67 375 272 0.79 4.00 270 072 375

Idealized Influence:

Behaviors 272 0.65 4.00 3.00 0.55 3.00 273 0.58 375 267 0,63 4.00 269 069 | 375 | 268 | 084 | 350
IMotri\ralion 277 0.71 4.00 3.00 0.60 3.50 268 0.66 375 267 0.69 4.00 283 0.75 4.00 274 0.70 4.00

Intellectual Stimulation 281 0.64 375 .02 0.48 325 274 0.58 375 273 0.64 375 282 0.68 375 283 0.63 3.00

Individualized

(Consideration 274 0.70 4.00 310 0.50 3.00 275 0.56 4.00 2M 0.64 4.00 266 0.81 4.00 27 0.67 3.50

(Contingent Reward 283 0.63 4.00 3.02 0.52 325 290 0.52 4.00 it} 0.58 4.00 277 072 375 279 0.62 3.00

Management by

Exception: Active 2.30 0.78 4.00 220 0.79 4.00 23 0.7 4.00 | 077 4.00 233 0.81 4.00 234 0.74 375

Management by

Exception: Passive 1.10 0.71 4.00 0.96 0.60 325 1.16 0.65 3.50 1.14 0.74 4.00 1.10 0.73 4.00 1.09 0.70 4.00

Laissez Faire 0.80 0.68 400 0.62 051 3.00 0.85 0.65 375 0.85 0.69 400 079 073 400 | oB1 | ose | 300

Extra Effectivenessort 269 0.76 400 285 0.50 4.00 2 66 0.63 4.00 259 0.74 400 275 0.85 400 | 263 | o77 | 4m0

Effectiveness 2497 0.65 4.00 3.06 0.57 3.50 2.96 0.58 4.00 280 0.64 4.00 301 0.7 4.00 299 0.64 375

Satisfaction 292 0.76 4.00 296 0.50 4.00 242 0.66 4.00 289 0.73 4.00 294 0.86 4.00 290 0.75 4.00

Skalés vertimai:

o Idealized Influence: Attributed — Idealizuotoji jtaka, vertinant asmenines savybes
e Idealized Influence: Behaviors — Idealizuotoji jtaka, vertinant elgesj

e Inspirational Motivation — Jkvepiantis motyvavimas

e Intellectual Stimulation — Intelektualusis skatinimas

e Individualized Consideration — Individualus démesys
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5 PRIEDAS

B. J. Avolio ir B. M. Basso (2004) Europos vadovy transformacinés lyderystés veiksniy procentilés

Table 21b: Percentiles for Individual Scores Based on Others’ Ratings (Europe, Self Report)

1{A) I{B) M 3 IC CR MBEA MBEP LF EE EFF SAT
N = 892 892 Bo2 892 502 B892 892 842 892 882 892 892
Percentile MLQ Scores Outcomes Percentile

5 2.00 2.00 2.00 2.25 225 2.25 0.75 0.00 0.00 200 2.25 2.00 5
10 2325 225 225 250 2.50 2.25 125 D25 0.00 200 2.50 250 10
20 250 250 250 275 275 263 150 050 0.00 233 275 250 20
30 2.50 2.75 275 275 3.00 2.75 175 0.50 0.25 267 2.75 2.50 30
40 275 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 2.00 0.75 0.50 267 3.00 3.00 40
50 275 3.00 3.00 3.00 325 3.00 225 1.00 0.50 3.00 3.00 3.00 50
60 3.00 325 3325 325 325 3.25 250 1.00 0.75 3.00 3.25 3.00 60
70 313 3325 3325 325 3.50 325 275 125 0.75 3.00 3.25 334 70
80 325 3.50 350 350 3.50 3.50 3.00 150 1.00 333 3.50 350 80
90 3.50 3.75 375 375 375 375 325 175 1.25 367 375 3.50 a0
95 375 375 4.00 375 375 3.75 3.50 2.00 1.50 367 375 4.00 95

Table 21e: Percentiles for Individual Scores Based on Others' Ratings (Europe, Rater Level = Lower)

I{A) iB) M IS IC CR MBEA MBEP LF EE EFF SAT

N = 3068 3068 3068 3068 3068 3068 3068 3068 3068 3068 3068 3068
Percentile MLQ Scores Outcomes Percentile
5 1.25 1.25 1.50 1.50 1.24 1.50 1.00 0.00 0.00 1.00 1.75 1.23
10 1.63 1.75 1.75 2.00 1.50 1.75 125 0.25 0.00 167 2.00 1.50
20 2.00 2.23 2.25 2.25 2.00 2.25 1.65 0.50 0.00 2.00 2.50 2.50
30 242 2.45 2.50 2.50 225 2.50 2.00 0.65 0.25 2.33 2.75 2.50
40 267 2.50 275 275 2.50 275 225 0.75 0.50 267 3.00 3.00
50 2.75 2.75 3.00 2.99 2.75 2.82 2.32 1.00 0.69 3.00 3.00 3.00
60 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 250 125 0.75 3.00 3.25 3.50
70 3.25 3.00 3.25 3.25 3.25 3.25 2.75 1.50 1.00 3.33 3.50 3.50
80 3.50 3.25 3.50 3.50 325 3.50 3.00 175 1.25 367 3.74 3.50
90 3.75 3.50 3.75 375 3.50 3.75 3.25 2.00 1.75 3.67 3.75 4.00
95 3.75 3.75 4.00 375 3.75 3.75 3.56 2.50 2.25 4.00 4.00 4.00
Paaiskinimai:

e |l (A) — Idealizuotoji jtaka, vertinant asmenines savybes

e |l (B) — Idealizuotoji jtaka, vertinant elgesj

e [IM — Jkvepiantis motyvavimas

e |S — Intelektualusis skatinimas

e |C — Individualus démesys
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