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[VADAS

Temos aktualumas:

Nauja darbuotojy karta pasaulio darbo rinkoje, vercia keisti vadyba, vadovavimo bei
lyderystés stilius. Ziniasklaidoje taip pat vis labiau pabréZiama biatinybé verslo organizacijoms
mokytis prisitaikyti prie karty skirtumy, kad biity uZztikrinta tolimesné organizacijos sékmé.
Besikeiciant darbuotojy, o taip pat ir klienty kartai, keiCiasi jy pasaulézitira, bruozai, vertybés ir
lukesciai. Vadovaujamas pozicijas uzimantiems ar kitaip turintiems jtakos kolegoms (lyderiams)
asmenims tai yra itin aktualu, todél jie negali delsti su saviugda Siuo aspektu, ypatingai kai esame

periode, kur vienoje darbo erdvéje susikerta jauni ir vyresni darbuotojai.

Mokslinis kontekstas:
Esame karty pasikeitimo etape, susipina prarastyjy, X, Y ir Z kartos (Strauss and Howe 1991,

1593), visos jos zenkliai skiriasi savo bruozais, darbo supratimu ir biidais kaip siekia savo tiksly.
Lietuvos mokslininkai, nemazai démesio skiria karty skirtumy nustatymui, tac¢iau ne jy poveikiui
darbo santykiuose ir kaip vadovams reikéty j tai reaguoti ir renkantis lyderystés stiliy. Vienas tyrimas
atliktas Jungtinéje Karalyste¢je tikina, kad vyresnio amziaus lyderiai vertina pasitarimo, konsultacijy
galimybes, neskuba su sprendimy priémimais, mégsta komandin; darba, o jaunesni lyderiai —
priesingai (Oshagbemi 2004, 14). Kitas tyrimas atskleidé, kad esminiai skirtumai yra ne tiek elgesyje,
o vertybiy svarboje: skiriasi nuosirdumo ir atsakingumo supratimas ir reik§mingumas (Sessa, et al.

2007, 53). Sie atlikti tyrimai nepateiké vieningy rezultaty.

Tyrimo objektas:
Skirtingo amziaus vadovy lyderysteés stiliai.

Problema:
Kaip vadovo amzius jtakoja pasirenkama lyderystés stiliy?

Tikslas:
Atskleisti, amziaus poveikj renkantis lyderystés stiliy privacioje organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:

- ISanalizuoti moksling literatiirg apie skirtingo amziaus lyderiy lyderysteés stiliaus pasirinkimus.



- ISnagrinéti atliktus tyrimus apie skirtingo amziaus lyderiy lyderystés stiliaus pasirinkimus.
- ISnagrinéti lyderystés svarbg karty susiliejimo laikotarpiu.

- Nustatyti skirtingo amziaus vadovy lyderystés stilius Lietuvos privataus verslo organizacijose.

Tyrimo strategija:

- Bus atliekamas kiekybinis tyrimas. Siuo metodu gauti duomenys yra objektyviis ir pasizymi
aukstu patikimumu. Surinkti duomenys leis iSskirti pagrindinius skirtino amziaus lyderiy bruozy ir
lyderystés stiliy skirtumus, nustatyti jy reikSminguma bei svarba.

- Bus atlickamas anketavimas, naudojant instrumentg — anketg. Naudosiu interneting anketa, skirta
vadovams ir jy darbuotojams. Sis biidas padés uztikrinti anonimi$kuma ir gauti reprezentatyvig
imtj bei sutrumpins laika, kurj turés skirti apklausiamieji atsakantys j anketos klausimus.

- Pasinaudojus SPSS programa, bus atlikta gauty duomeny analiz¢, padésianti paruosti ir pateikti

iSsamias i$vadas.

Tyrimo metodai:

- Literaturos analizé,
- Statistiné duomeny analizé,

- Lyginamoji rezultaty analizé.



PAGRIDNINES SAVOKOS

Lyderysté — tai formalus arba neformalus procesas, atsirandantis tarp vadovo ir siekéjy, darantis jtaka
zmogui ar zmoniy grupei, kad buty pasiektas tikslas (Antonakis and Day 2018, 5).
Kohorta — visuma individy, kurie gime per tam tikrg laikotarpj (LUscher, et al. 2018, 252)

Kontrolés lokusas - Zmogaus psichiné ypatybé - polinkis atsakomybe uz savo veiklos rezultatus

priskirti iSorinéms jégoms (eksternalinis, arba iSorinis, kontrolés lokusas) arba savo paties
sugebéjimams ir pastangoms (internalinis, arba vidinis, kontrolés lokusas) (Ruibyté 2011, 162).
Karta — grupé zmoniy, gimusiy ir augusiy panasiu metu, kurie patyré tuos pacius jvykius ir dalinasi ta

pacia socialine, politine, istorine ar ekonomine aplinka. (Williams, Page, 2011, 1).



1. LYDERYSTES FENOMENO TEORINIS PAGRINDIMAS

Lyderysté yra pagrindinis veiksnys, verslo psichologijos ir vadybos kontekste, todél ji jau
daugiau nei 200 mety tyrinéjama jvairiy mokslininky, i$skiriant vis Kitokius nagrinéjimo aspektus
(Rosing and Jungmann 2015, 1). Egzistuoja daugybé sgvoky, teorijy, idéjy ir bandymy apibrézti kas
tai yra, vis gi vieningo apibrézimo taip ir neprieita. Pokario JAV prezidento zmona Rorazila Karter yra
pasakiusi: ,,Lyderis padeda pasiekti zmonéms tai, ko jie siekia. Puikus lyderis padeda pasiekti ir tai, ko
zmongs patys nesiekia, bet noréty pasiekti.” Net ir nebidama mokslininke, jos Zodziai atspindi tai, kg
iSskiria daugelis mokslininky savo apibrézimuose: tai formalus arba neformalus procesas, atsirandantis
tarp vadovo ir siekéjy, darantis jtakg Zmogui ar zmoniy grupei, kad biity pasiektas tikslas (Antonakis
and Day 2018, 5). Ray Smith, organizacinés lyderystés moksly daktaro nuomone lyderysté tai
efektyvus santykiy valdymas, nepaisant apie kokig sritj kalbétume. Siuolaikinei lyderystei biitinas
jgtdziy, patirties ir iSsilavinimo derinys, tai pabrézia ir empiriniai tyrimai, nurodantys, kad vieno,
geriausio lyderystés stiliaus néra, sékmingas lyderis gali buti zmogus, sugebantis objektyviai vertinti
situacijg ir derinti savo elgesj prie organizacijos, sekéjy ir saves (Yu and Miller 2005, 38).

Pirmieji lyderystés tyrin¢jimai buvo orientuoti j tai, kokiais vieningais bruoZzais pasiZymi
lyderiai, tadiau ilgainiui, tyrin¢jimai pakito XX a. mokslininkai didelj démesj skyré transakcinei
lyderystei, Siuo metu tyrimy esmé¢ peraugo ] tai kaip lyderio ir pasekéjy santykiai veikia tiksly
pasiekima. Si teorijy grupé jgavo ,naujosios lyderystés pavadinima ir Siai dienai tapo viena i$
svariausiy naujyjy teorijy, kuri vis labiau nagrinéjama — transformacinés lyderysés konceptas, kurio
pradzia skai¢iuojama nuo 1990 mety, o pradininku laikomas Bernard M. Bass (Dirzyté, et al. 2012,
177). Lyderis, yra laikomas pavydziu, gerai suprantan¢iu darbuotojy stiprigsias puses, sugebantis juos
tkvépti siekti daugiau nei 1§ jy tikimasi. Tai asmuo, sugebantis nukreipti Zmones ] tikslus,
optimizuojanéius jy veiklg. Transformacinés lyderystés esmé — darbo kokybei ir motyvacijos
veiksniams jtakg daro siekiamy rezultaty jsisgmoninimas ir j komandg arba organizacijg (Cibulskas ir
Zydzitinaite 2012, 101).

Lyderysté néra vienalytis ar paprastas procesas, jis apima daugyb¢ uzdaviniy ir atsakomybiy:
darby koordinavimg, uzduociy sisteminima, atstovavimg darbuotojy interesams uz organizacijos riby,
reikiamy vidiniy ir iSoriniy iStekliy reikalingy tikslams pasiekti uztikrinimu, vadovavimu ir komandos
formavimu bei kity atsakomybiy. Lyderis turi turéti daugybe savybiy, gebéti jas taikyti skirtingose
situacijoje, todél sunku nustatyti ar Siems gebéjimams jtakos turi lyderiy amzius. Dr. Virginijaus
Kundroto ,,Adizes Instituse* vadovo Lietuvoje nuomone, jsibégéjus globalizacijos procesui lyderysté

yra priversta keistis: lyderis turi iSmokti klausyti ir i§girsti, suteikti darbuotojams sprendimy priémimo


https://lt.wikiquote.org/wiki/Lyderis

galimybes, iSlaviruoti tarp biitiny, bet laisve varzanciy sistemy ir prireikus sugebéti greitai reaguoti j
poky¢ius. Jo nuomone lyderystés stilius keiCiasi i§ autoritarinio j demokratinj, todél ir elgesys turi
keistis. Lyderiui neuztenka iSmanyti darbo veiklos sritj, jis turi nuolat tobuléti, kad pajégty suvaldyti
kolektyva, kuriame lyderio pozicija gali buti perimama labai greitai. Greitas informacijos
susisteminimas ir sprendimy priémimas prasté¢ja zZmogui senstant, taiau sukaupta patirtis,
kompetencija, besipleCiantis akiratis, socialiniai jgtidziai, nepaisant amziaus iSlieka arba net padidéja
(Rosing and Jungmann 2015, 2). D¢l $iy priezasCiy néra vieningo atsakymo, kaip lyderystés stilius
keiciasi keiCiantis amziui.

Tyrimy, atskleidzianciy tiesioginj rysj tarp amziaus ir lyderystés stiliaus néra daug, o ir visy jy
rezultatai skirtingi. Nustatyta, kad viena vertus, | rezultatus orientuota lyderystés stiliy arba transakcine
lyderyste naudojantiems asmenims amzius jtakos neturi, Kita vertus, vyresni lyderiai labiau akcentuoja
santykj ir bendravima su pasekéjais: labiau konsultuoja, jtraukia j sprendimy priémima. Néra nustatyta
vyresni ar jaunesni lyderiai geriau atlieka savo funkcijas, taciau sutariama dél vieno — islikti lyderiu
galima tik nuolat reaguojant i pokycius, imantis inovatyviy sprendimy ir motyvacijos priemoniy,
pritaikyty prie aplinkybiy. Skirtumai gali pasireiksti ne tik dél skirtingo lyderio amziaus, bet ir deél
amziaus skirtumo tarp lyderio ir pasekéjy.

Mokslininkai néra nustat¢ sékmingo lyderio bruozy ar elgesio standarty, taciau aisku viena:
lyderis turi pasizyméti lankstumu ir tolerancija. Lankstumas bitinas prisitaikant prie nuolatiniy
permainy rinkose, ekonomikos pakilimy ir nuosmukiy, bei globalizacijos padariniy, o tolerancija
maiSantis Zmoniy raséms bei atsirandant karty skirtumams darbo aplinkoje tampa vis svarbesné.
Lyderysté pasizymi atvirumu, daugelis lyderiy turi panasiy bruozy ir elgesio rinkinj ir naudojasi tais
paciais stiliais, taciau visi jie skirtingi ir numatyti ko reikty kiekvienoje situacijoje — sudétinga.

Jungtinés Karalystés tarptautiné leidybos bei Ziniasklaidos organizacija, kasmet vykdo placia,
viso pasaulio jtakingiausiy jmoniy lyderiy, apklausg bandydama nustatyti, kokios yra iSskiriamos
svarbiausios lyderiy savybés kiekvienais metais ir iSskiria lyderiy savybiy tendencijas (zr. 1 lentelé).
Tyrimai atskleidzia, kad lyderiai vis labiau turi tobulinti savo kompiuterinio rastingumo ir
skaitmenines Zinias, tai sglygoja rinky globalizacija ir vis didéjanti technologijy pazanga. 2013 mety
1Svadose pastebima tendencija d¢l darbuotojy suvienijimo ir jkvépimo, kuris tikétina 2016 metais virto
savybe sumazinti karty atotriikius. Pearson vadové Karen Chiang pabrézia, kad lyderius iSskiria
sugeb¢jimai kompleksiSkame ir nuolat besikeiCianiame pasaulyje taikyti strateginj mastyma,
sprendimo priémimo perspektyvos, kiirybiSkumas ir ryztingi problemy sprendimy priémimo jgudziai
(Hagemann and Stroope, Developing the next generation of leaders 2013, 124). Isstkis organizacijoms

— ugdyti Sias savybes visiems jmonés darbuotojams, visose grandyse.
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1 lentelé. Svarbiausiy lyderio savybiy tendencijos.

Svarbiausiy lyderio savybiu tendencija (svarbos tvarka)

Kritinis mastymas

Zmoniy jkvépimas, suvienijimas
Bendradarbiavimas tarp padaliniy
Poky¢iy inicijavimas

Bendras supratimas apie jmong

2013 metai

Mazinti karty atotrukj

Investicija | zmogiskuosius isteklius
Skaitmeninés Zinios

Darbuotojy suvienijimas

Inovacijy skatinimas

Sudaryta darbo autorés pagal Hagemann, Bonnie, Heather Ishikawa, Sattar Bawany, Louise Korver, and Steve Terrell.
(2013).

2016 metai

agrwdDROR~LDNE

2016 mety tyrimo rezultatai leidzia teigti, kad karty susijungimo laikotarpis jau atkreipia
dabartiniy lyderiy démesj ir skatina juos apsvarstyti galimybes mazinti busimus atotrukius
(Hagemann, Ishikawa, et al. 2016). 2017 metais karty susijungimas darbo aplinkoje tik prasidéjo,
prarastoji karta masiskai i§leidziama j pensija, o Z kartos atstovai pradeda ieSkotis darbo, kuriame gali
realizuoti save, kupini entuziazmo jie sparc¢iai kyla karjeros laiptais, kas salygoja seniau dirbanciy
kolegy nepasitenkinimg ir prieStaravimus atSirandantiems pokyciams. Lyderiai, kurie laiku sugebés
prisitaikyti prie naujos kartos subtilybiy, bus svarblis naujos, modernios organizacines kultiiros
formavime. Vienas i§ veiksmingiausiy biidy mazinti atskirtj — investuoti j naujus ir senus darbuotojus,
mokyti juos ir kartu keisti nusistovejusias tvarkas. Darbdavio iniciatyva suteikti galimybe saves
tobulinimui — vienas pagrindiniy jauniausios kartos prioritety. Nuolatiniai mokymai padés lyderiams
neprarasti pavaldiniy prieraiSumo, darbuotojy Zinios visuomet bus atnaujinamos atsizvelgiant
naujausias tendencijas ir technologinius pokycius, kas padés jiems jaustis gerai darbo vietoje, o
darbdavys Zzinos, turés galimybe taip uzpildyti jauny asmeny spragas, trukdancias siekti aukStesniy
tiksly. Minéto tyrimo metu, nustatyta, kad tik 5% respondenty lyderiy pripazino turintys puikias
kompiuterinio rastingumo Zinias, tuo tarpu 72% patvirtino dalyvaujantys mokymuose, technologiniy
ziniy praplétimui ir jtvirtinimui. Atskirtys tarp darbuotojy amziaus, darbo patirties, vertybiy ir likes¢iy
yra salygos lyderiui stengtis suvienyti darbuotojus. Anot Ilja Laurs ,,vien savo jégomis toli
nenuplauksi®“ (Laurs 2013, 104), todél yra batina kolegy pagarba, kad jg gauti tinkamai — lyderis turi
sugebéti suvienyti skirtingus asmenis bendram tikslui, jvertings kiekvieno skirtingus likescius.
Pateikiami keli buidai:

e Palaipsniui perkelti metines ataskaitas j virtualig erdve, suteikiant galimybe 1§ karto

gauti atgalinj rysj visiems darbuotojams.
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e Skatinti darbuotojus teikti pasitlymus, stebéti jy produktyvuma, kalbéti apie jy jtakg
jmongés augimui ir galimybes augti patiems.

e Skatinti komandinj darbg, keisti organizacijos struktira j horizontalesne.

e Stebéti darbuotojus, uzkertant kelig jy ,,perkaitimui‘.

e Sukurti darbuotojy vertinimo programas.

e Stiprinti organizacing kultiira.

Inovacijy skatinimg tyréjai apibudina kaip sugebéjima persiorientuoti ir inovacijas skatinti
atsizvelgiant ne | klienty poreikius, bet | organizacijos poreikius (Hagemann, Ishikawa, et al. 2016).
Tai reiskia, jei anksCiau organizacijos kurdavo inovatyvius sprendimus prekéms ir paslaugoms, kurios
jau buvo pateiktos rinkai ir naudojamos, inovacijos biidavo nukreipiamos j produkto/paslaugos
patobulinima, o Siuo metu reikalingi lyderiai, sugebantys inovacijas pritaikyti prie organizacijos ir
jomis jtikinti klientg ir suformuoti jos vartojimo jgudzius pavyzdziui muzikos klausymo programa
spotify. Tai inovatyvi paslauga, kuri atsirado nauja, suformavo vartojimo poreikj ir sékmingai
generuoja pelng, tod¢l ateities lyderiai bus sékmingi tie, kurie sugebés generuoti inovatyvias id¢jas,
jomis jtikinti organizacija, pasekéjus ir sékmingai realizuoti rinkoje (Hagemann, Ishikawa, et al.
2016).

Lyderystés fenomenas — netelpa ; mokslinius ar teorinius apibréZimus ir neturi aiskiai nustatyty
kriterijy, kadangi atsizvelgiant j situacija pasaulyje ir kiekvienoje organizacijoje atskirai, lyderio
bruozai, elgesys ir prioritetai skiriasi. Nejmanoma tiksliai nustatyti ir aplinkybiy, dél kuriy lyderis
turéty iSsiugdyti vienokius ar kitokius bruozus ar atitinkamai pasielgti. Kasmet vykdomas Jungtinés
Karalystés tarptautinés leidybos bei Ziniasklaidos tyrimas dél besikeicianciy lyderystés prioritetiniy
savybiy tai tik patvirtina, nes nei karto nebuvo gauti vienodi rezultatai. Fenomenalu, kaip daugiau nei
200 mety atliekami tyrimai lyderystés tema, taciau vis dar iki galo neapibrézta kas tai yra, kokig jtaka
tai daro ir kaip paveikia organizacijos narius. Sutariama tik dél vieno — tai reikSminga jéga, kuri
stipriai veikia Zmonés, kuriy déka bet kokia grupé ar organizacija pasiekia rezultatus, kuriy daznai

nesitikéjo galintys pasiekti.

1.1. LYDERYSTES STILIUS

Greitéjant globalizacijos procesui, kiekviena organizacija susiduria su vis Kkitokiomis
problemomis, kurios trukdo pasiekti organizacinius tikslus. Nuolat didéjanti konkurencija dél
kvalifikuoty darbuotojy, skatina organizacijas grei¢iau imtis priemoniy dél jy islaikymo ir pritraukimo,

kam taip pat jtakos turi ir mazéjantis darbingo amziaus gyventojy skai¢ius (Petrulis 2017, 109). Vienas
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labiausiai organizacijos sékme¢ lemenciy veiksniy — vadovaujantys zmonés, kurie tinkamai
disponuodami suteiktais jgaliojimais, materialiniu, technologiniu, finansiniu ir zmogiskuoju jmonés
turtu gali iSkelti organizacijg | lyderiaujancias pozicijas rinkoje arba jg suzlugdyti. Lyderio efektyvuma
nustatyti sunku, o atlikty tyrimy gausa nenurodé vieningo atsakymo, kuris lyderystés stilius garantuoja
sékme, vis gi tendencijas jzvelgti galima: turi biiti pagarba (socialinés sgveikos lyderysté) ir
struktiirizavimas (elgesio ir situaciné lyderysté) (Dereskevicitité 2000, 7).

Nustatyta, kad sprendimy priémimas ir tinkamai pasirinktas lyderystés stilius yra pagrindiniai
faktoriai, lementys tinkamg rinkos pokyc¢iy suvaldyma. 2003 mety Nihavandi tyrimas nurodé¢ elgesio ir
situacinés lyderystés stiliy pasirinkimo svarba priimant sprendimus, nors Rohmann ir Rowold, 2009
mety tyrime nustatyta, kad vis daugiau teigiamy rezultaty suteikia socialinés sgveikos lyderystés stiliy
taikymas (Nihavandi 2003; Rohmann ir Rowold 2009 cit. i§ Uzonwanne 2016, 187, 188). Vieningos
nuomonés kurj vieng stiliy ar modelj pasitinkti lyderiui néra, remiantis tyrimais, elgesio, situaciné
lyderysté, orientuota  tiksly siekimg i§ anksto numatant galimas kliditis ir biudus jy iSvengti ir
socialinés sgveikos lyderysté, orientuota i darbuotoja, yra vienos aktualiausiy teorijy, kai kurie
mokslininkai teigia, kad elgesio ir situaciné lyderystés modelis labiau tinka vyresnés kartos atstovams,
o socialinés saveikos lyderysté — jaunesnés kartos atstovams ir atitinkamus modelius taiko vyresni ir
jaunesni lyderiai (Yu and Miller 2005, 40).

SusiprieSinusios mokslininky Nihavandi ir Rohmann su Rowold nuomonés, paskatino placiau
panagrinéti Sias dvi teorijas ir atrasti sgsajas tarp pasirinkto lyderystés stiliaus ir lyderio amziaus. Abi
teorijos yra reik§mingos, todél toliau nagrinésime jy esme ir svarbg Siuolaikiniame verslo pasaulyje,
kuris i8siskiria vis spartéjanciu globalizacijos procesu ir skirtingy karty darbuotojy susijungimo darbo

rinkoje metu.

1.1.1. Elgesio ir situaciné lyderysté

Lyderystes stilius — ,,vadovui biidingy jo bendravimo su pavaldiniais elgsenos bruozy visuma,
sglygota jo nuostaty bei asmenybés savybiy“ (Butkus 2008, 14). Pasirinktas lyderystés stilius, parodo
lyderio charakterio savybes ir bruozus jam vadovaujant, motyvuojant, siekiant tiksly. Puikts lyderiai,
gali jkvépti atlikti tiek politinius, tiek socialinius, tiek ekonominius poky¢ius, jie taip pat gali jkvépti
kitus kurti, atlikti ir jdiegti naujoves. Analizuojant lyderius susiduriama su problema, kad néra
vieningos lyderystés stiliaus klasifikacijos, to pasekoje, mokslininkai nuolat kuria jvairias teorijas ir
sistemas, leidziancias lengviau identifikuoti ir suprasti lyderystés stilius (Cherry 2018). Sékminga
lyderysté apima asmenines lyderio savybes, elgsena, rezultatyvuma bei tam tikrus situacinius aspektus

(Silingiené 2012, 77). Biitina sugebéti pritaikyti atitinkama stiliy atitinkamai situacijai, kuri, anot V.
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Silingienés, apima $iuos pagrindinius veiksnius: siekéju poreikius ir asmenines savybes, uzduoties
pobiidj ir reikalavimus, aplinkos poveikj, disponuojamg informacija. Atsizvelgdamas j esamg situacija,
lyderis privalo pritaikyti ir savo elgesj, bei lyderystés stiliy, kuris biity tinkamas atsizvelgiant | siekéjy
asmenines savybes, aplinkos veiksnius, siekiamus tikslus ir kitus aspektus.

Viena labiausiai Zinoma ir naudojama situacinés lyderystés teorija yra kelio — tikslo
teorija, kuri leidzia numatyti lyderystés stiliaus efektyvuma skirtingose situacijose. Ji buvo sukurta R.
J. House‘o ir T. R. Mitchell‘o dar 1974 metais, $i teorija akcentuoja tokj vadovo elgesj, kuris skatina
pavaldinius siekti savo tiksly, ir stengiasi numatyti vadovavimo efektyvumg jvairiose situacijose
(Phillips and Phillips 2016, 148) . Kelio-tikslo teorija yra gerai Zinoma dél savo iSsamaus ir tvirto
pozitrio j lyderyste, ji jtraukia lyderio elgesj, siekéjy asmenines savybes, situacijy jvairiapusiSkuma,
leidzia suprasti, iSanalizuoti ir jtakoti siekéjy elgesj. Ji yra grindziama sistema, gali buti pritaikyta ne
tik teoriskai, bet ir praktiskai (Phillips and Phillips 2016, 149). Pagal $ia teorija, lyderis turi teikti
pavaldiniams pagalba, nurodant kaip pasiekti uzsibrézty tiksly paSalinant susidariusias klititis ir
skatindamas bei motyvuojantis juos, suteikdamas atitinkama atlygj (1pav.). Lyderio uzduotis yra veikti
taip, kad darbuotojui apsimokéty dirbti, nes motyvacija yra vienas svarbiausiy komponenty kelio-

tikslo teorijoje, tai galima pasiekti tik tinkamai pritaikius lyderystés stiliy ir elges;.

Aplinkos veiksniai

Y b

' . : Rezultatai,
Lyderystés stilius ‘ ‘ Lyderio elgesys

pasiekimai

»

Darbuofdi_l;_éawybés

1 pav. Kelio-tikslo teorijos modelis. Sudaryta autorés, pagal Saléius, Algirdas. 2009, 118psl.

Padrasinti darbuotoja darbui, motyvuoti jj ir pasiekti tikslus, lyderis turi pasirinkti vieng i§
keturiy stiliy arba derinti kelis juos vienu metu (Sal&ius 2009, 117). Iiskiriami keturi lyderystés stiliai
arba elgesio tipai:

1. Direktyvus (nukreipiantis) stilius — pavaldiniams yra aiSkiai pasakoma ko i$ jy tikimasi, kokie

suteikti terminai, bei patariama, kaip reikéty atlikti uzduotis, yra stipriai kontroliuojami.

2. Paramos (palaikantis) stilius — didelis démesys skiriamas pavaldiniy poreikiams ir gerovei.

Lyderis yra draugiSkas ir empatiskas. | pavaldinius zitirima su pagarba ir teikiamas palaikymas,
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kai jo reikia. Sis stilius pasiteisina, kai darbuotojui triiksta pasitikéjimo savimi arba yra laikinai

demotyvuotas.

3. Skatinantis aktyvumq (bendraujantis) stilius — darbuotojy mintys, id¢jos ir pastabos yra

jtraukiami | galutinio sprendimy priémimg. Yra tariamasi, klausiama jy, kaip kompetentingy

asmeny nuomones. Jy patarimai lyderiui yra itin svarbiis.

4. Orientuotas j laiméjimus stilius — darbuotojams formuojami dideli, sunkiai pasiekiami tikslai,

taciau tikimasi auks$ty rezultaty, nes pasitikimg darbuotojy kompetencija.

Kelio-tikslo modelis turi dvi veiksniy grupes, | kurias lyderis turi atsizvelgti pritaikydamas

savo elgseng, taip papildydamas arba eliminuojantis Siuos veiksnius.

Viena grupé tai aplinkos

veiksniai: formali valdzios sistema, uzduoties struktiira, darbo grupé, kita grupé darbuotojy asmeninés

savybeés: kontrolé, patirtis, gebéjimai (Sal¢ius 2009, 117). Atsizvelgiant j tai, teorija nurodo kokj stiliy

taikyti (zr. 2 lentel¢), o teorijos s€ékmé priklauso nuo to, kaip aiskiai vadovas supranta uzdavinius

tikslui pasiekti.

Lyderystés stilius

Direktyvus

(nukreipiantis)

Paramos

(palaikantis)

Skatinantis
aktyvuma

(bendraujantis)

Orientuotas ]

laimejimus

2 lentele. Darbuotojy savybés ir lyderystes stilius.

Darbuotojy savybés

Nuolat abejoja

Zema kompetencija

ISorinis kontrolés lokusas
Nepasitikéjimas savimi
Nuobodzios ir monotoniskos uzduotys
Vidutin¢ kompetencija
Stresinés uzduotys
PrieSinasi stipriai kontrolei
Pasitiki savo Ziniomis
Auksta kvalifikacija

Stiprus pasitikéjimas savimi
Sprendimy svarba

Vidinis kontrolés lokusas

PrieSinasi stipriai kontrolei
Auksta kvalifikacija
Stiprus pasitikéjimas savimi

Mano galintys jtakoti sprendimus

Pavyzdys

1. Bitinai uzrakink duris, iSeidamas 18
darbo.
2. PraSau supazindinti nauja kolega su

kitais kolektyvo nariais.

1. Pailsek, kai pasijausi pavarges nuo
Sio darbo.
2. Girdéjau tavo mama susirgo, kaip ji

laikosi?

1. Noréciau jusy nuomonés, kaip
teisingai paskirstyti darbus.
2. Kaip manote, kas turéty dirbti §j

savaitgalj?

1. Tai sunkus projektas, bet zinau kad
susitvarkysite.

2. Sj ménesj turime padidinti
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Motyvuoja tiksly pasiekimas pardavimus 10%, kad pasiektume
Pasitiki savo lyderiu, nedvejoja jo normatyva. Tikrai zinau, kad tiek
sprendimais pasiekti jums nebus sunku.

Sudaryta darbo autorés pagal Northouse 2009, 117-121psl., Sal¢ius 2009, 117-118 psl., Phillips and Phillips 2016, 153ps|.

Pagrindiné uzduotis lyderiui ir vadovui — formuoti darbuotojams teisingus, priimtinus ir
suprantamus tikslus, bei nurodyti biidus, kaip juos pasiekti. Biitina nustatyti darbuotojy poreikius ir
lukescius, formuojant tikslus ir jy jvykdymo atlygj, padéti pasalinant susiklosc¢iusius nesklandumus ir
motyvuojant dirbti toliau.

Kelio-tikslo teorija labiau taikoma vyresnio amziaus lyderiams, mégstantiems konkretumg ir
aiSkuma, orientuotiems ] rezultaty pasiekima, kartais nepakankamai neatsizvelgiant i darbuotojo
poreikius, ar nepakankamai socializuojantis su jais. ki XX a. Pradzios §i teorija buvo viena
pagrindiniy, kuria vadovavosi mokslininkai ir kuriai buvo iSskiriama maziausiai abejoniy, taciau
kei¢iantis pasaulio organizacijoms ir Zmoniy kartoms, kurioms biidingi skirtingi poZitiriai ir prioritetai,
Si teorija pamazu pradéjo prarasti savo populiarumg, todél vertinama, kad ji labiau tinka vyresnio

amziaus kolektyvui ir jo lyderiams (Uzonwanne 2016, 188).

1.1.2. Socialinés saveikos lyderysté

Kelio-tikslo teorija orientuota j lyderio elgesj, taciau ne kg svarbesné ir jo sgveika ir jtaka su
siek¢jais. Viena naujausiy ir gana placiai nagrin¢jamy teorijy, dar kitaip vadinama ,,naujaja lyderyste®,
tai transakcinés ir transformacinés lyderytés teorija, kurios pagrindinis teiginys, kad lyderystés sékme
lemia lyderio ir pasekéjy santykiai, o ne lyderio bruozai ar elgesys (Dirzyté, et al. 2012, 177). Teorijos
pradininkas B.M. Bass. Sios teorijos kertinis aspektas — lyderio socialiniai jgiidziai. Iiskiriami du
lyderystés stiliai: transakcinis ir transformacinis, nors kai kurie $altiniai i$skiria ir trecig - liberalusis
arba , laissez-faire” (Silingiené 2012, 79).

Lyderis daugiausia turi jtakos vidiniams organizacijos veiksniams (organizacijos klimatas,
zmoneés, procesai, strategijos, technologijy taikymas, naudojama jranga), lemiantiems sékmingg jOS
vystymasi ir inovacijas, taiau tai pasiekti lengviau, turint visos organizacijos palaikyma (Kultalahti,
Edinger and Brandt 2013, 152). Manoma, kad lyderiai, taikantys tranfromacinj lyderystés stiliy, gali
lengviau ir paprasCiau pelnyti kolegy palaikyma, paskatinti jy pasitikéjima, didinti lojaluma, pagarbg ir
paskatinti darbuotojg ne tik siekti jmonés uzsibrézty tiksly, bet padaryti kur kas daugiau nei i$ jo buvo
tikimasi, tuo tarpu taikantys transakcinj lyderystés stiliy — orientuojasi tik j i§ anksto nustatyty tiksly
pasiekima, uz kuriuos i§ anksto aiSkus priklausantis konkretus atlygis ir remiasi valdymu iSimtimis

(Dai, et al. 2013, 761).
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XXI a. transakciné ir transformaciné lyderystés stiliai yra pladiai tyrin¢jami, siekiant
i$siaiskinti, kuris stilius yra tinkamesnis efektyviai organizacijos veiklai. Abu stiliai teikia nauda, ypac
juy taikymas bendrai, atsizvelgiant j situacijg, taciau pastebima tendencija, kad daugéjant jauny

darbuotojy skai¢iui tranformacinis stilius yra parankesnis (Zareen, Razzaq and Bahaudin 2015, 534).

1.1.2.1. Transakcinis lyderystés stilius

Transakcinis lyderystés stilius koncentruojasi j lyderio ir darbuotojo mainus, lyderis labiau
ripinasi savais interesais, o santykiai su darbuotojais grindziami naudos principu. Darbuotojams
sureik§minamas pareigos jausmas, uz kurj reikia tikétis paskatinimo arba bausmés, pavyzdziui pridéti
arba panaikinti priedus prie atlyginimo, paaukstinti arba nuzeminti pareigose (Cibulskas ir Zydzianaite
2012, 86). Atsizvelgiant j lyderio pageidavimus ir nurodymus, darbuotojai stengiasi juos jgyvendinti, o
lyderis jvertina pastangas ir pasiekimus atitinkamomis premijomis ar apdovanojimais. Esminis $io
stiliaus bruozas — atlygio sistema, kuri gali biiti neigiamo pobtidzio, jei darbuotojas neatlieka nurodyty
darby arba atsisako juos atlikti, arba teigiamo pobudzio, pagyrimas, dékingumas, atlygis uz tinkamai ir
laiku atlikta darba ar pasiektus tikslus (Zareen, Razzaq and Bahaudin 2015, 534). Sio stiliaus lyderis —
nustato darbuotojo poreikius ir pasitilo juos patenkinti, mainais uz laiku jgyvendintas uzduotis.
Transakcinei lyderystei priskiriamas siekis i$saugoti stabiluma, bei turéti trumpalaikes ateities vizijas
(Silingiené 2012,79). Antra transakcinio lyderystés stiliaus savybé — valdymas idimtimis, kuris gali
buti aktyvus arba pasyvus. Lyderiai atidZiai stebi darbuotojy darbg ir atitinkamu metu imasi veiksmy
pasalinti trikdziams, taip uztikrinant, kad darbuotojas laikytysi nustatyty reikalavimy (Zareen, Razzaq
and Bahaudin 2015, 535), o ne veikty iniciatyviai, kiirybiskai, nejgalinty savestobuléjimui ar pernelyg
nedidinty pasitikéjimo savimi darbo vietoje (Cibulskas ir Zydzianaité 2012, 87). Aktyvus transakcinio
lyderio reagavimas, kai lyderis nuolat stebi darbuotojus, kad darbai bty atlickami pagal taisykles ir
pastebéjes nukrypimus — imasi veiksmy juos pasalinti. Pasyvus reagavimas — Kkai lyderis imasi
veiksmy tik kai iSkyla problema (Northouse 2009, 160), nors Sio stiliaus lyderiai nepasizymi savybe i$
anksto numatyti galimas problemas ar imtis prevenciniy priemoniy joms i$vengti (Cibulskas ir
Zydzitinaité 2012, 87).

Transakciniai lyderiai su darbuotojais bendrauja principu: ka, kada ir kaip turi padaryti
darbuotojas ir kokj atlygj arba bausme gaus uz atlikta ar neatlikta uzduotj. Lyderiui sitilant atlygj ir
stebint darbuotojo darbo procesa, formuojasi nuolatinis ir apibréztas supratimas, kad kiekvienas
darbuotojas organizacijoje turi griezta vaidmeny ir atsakomybiy pasiskirstymg. Tokie darbuotojai
jauciasi jsipareigoje organizacijai ir reikSmingi jai (Zareen, Razzaq and Bahaudin 2015, 535). Vis gi,
darbuotojy dalyvavimas priimant sprendimus yra menkas, o kartais, atsizvelgiant j situacija, jo gali i§

vis nebuiti (Dai, et al. 2013, 762). Didziausias transakcinés lyderystés stiliaus negatyvas j rinka
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ateinant jaungjai kartai — tai darbuotojy savarankiSkumo, inovatyvumo, kirybiskumo slopinimas
organizacijoje, o tai daznu atveju lemia darbuotojy nepasitenkinimg daro vietoje, ypa¢ paslaugy
sektoriuje, todél mokslininky teigimu transformacinis lyderystés stilius jgauna vis didesnj populiaruma

(Dai, et al. 2013, 763).

1.1.2.2. Transformacinis lyderystés stilius

Transformacinis lyderystés stilius, yra orientuotas ne ] mainy tiksla, o j kaita, procesus,
asmeninius panasumus, jsitikinimus ir savybes tarp lyderio ir darbuotojy, sugeb¢jima lyderiui jzvelgti,
ikvépti, padéti atskleisti ir i$naudoti visa siekéjo potencialg (Silingiené 2012, 79). Tai abipusé
motyvacija tarp lyderio ir darbuotojo, pasizyminti stipriais emociniais rysiais, vizijy kiirimu, pokyciy
igyvendinimu, inovacijy skatinimu, darbuotojy itraukimu i organizacijos tiksly jgyvendinima (Dirzyte,
et al. 2012, 178). Didziausias i$§ukis transformainiam lyderiui — jvertinti situacijas ir sugebéti taip
motyvuoti darbuotojus, pasitelkiant asmenines savybes, kad priversti juos iseiti i§ komforto zonos,
pakelti darbuotoja vir§ asmeniniy interesy, kad jis padaryty daugiau, nei i§ jo buvo praSoma ar jis pats
tikéjosi galjs (Dirzyté, et al. 2012, 178). Tokie lyderiai didina pasitikéjimg darbo vietoje, skatina
darbuotojus savanoriskai atsisakyti asmeninés naudos dél organizacijos tiksly, sugeba motyvuoti ir
padrasinti darbuotojus tiek individualiai, tick komandose  (Dai, et al. 2013, 762). Transformacinis
lyderis darbuotojams yra kaip pavyzdys, gerai iSmanantis jy stiprigsias savybes, jkvepiantis juos,
Zydzitnaite 2012, 101). Darbuotojai pasitiki savo lyderiu, Zavisi juo, yra jam istikimi, jau¢ia pagarba,
tvirtai tiki, kad jy darbas ir indelis organizacijoje yra reikSmingas (Dai, et al. 2013, 762).
Transformacinis stilius skatina lyderj kurti ateities vizijg ir ilgalaikius planus, jkvepiant darbuotojus
siekti $iy tiksly, emocijos ir tarpusavio santykiai Siam stiliui yra reikalingesni, nei konkrecios darbo
detalés ir terminai, todél esminé lyderio savybé — charizma, kuri leidzia lengviau jgyti darbuotojy
pasitikéjimg ir atsidavima, jkvépti ir paskatinti susitapatinti su siekiamais tikslais (Cibulskas ir
Zydzitinaité 2012, 102).

Transformacinis lyderis pasizymi keturiomis savybémis: charizma, jkvépianc¢ia motyvacija,
intelektiné stimuliacija, individualiu démesiu.

Charizma, kai kuriose Saltiniuose jvardijama kaip ,,idealizuota jtaka* — tai lyderiai, sugebantys
jtikinamai rodytj pavyzdj siekéjams, sukelia norg jiems tapti panaSiais j lyderj, mégdzioti jj (Northouse
2009, 161). Tokie lyderiai turi elgtis taip, kaip skelbiasi besielgiantys, tuomet jais bus Zavimasi, juos
gerbs ir besalygiskai pasitikés. Charizmos principas, jog veiksmai ,kalba“ garsiau nei zodziai
(Renjith, G and George 2015, 115). Transformacinis lyderis siekéjams yra pavyzdys, mentorius, kurj
sickiama imituoti ir mégdzioti (Renjith, G and George 2015, 115).
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Jkvepianti motyvacija — jkvépimas ir motyvacija yra pagrindiniai terminai transformacingje
lyderystéje. Toks lyderis motyvuoja ir jkvepia darbuotojus siekti organizacijos tiksly, leisdamas
manyti, kad taip bus pasiekti ir jy vidiniai, asmeniniai tikslai, lyderis optimistiSkuma dél ateities ir
suteikia visiems priimting prasme dél numatyty tiksly (Cibulskas ir ZydZitnaite 2012, 102).
Ikvépiancios motyvacijos tikslas — sugebéti lyderiui suderinti, sutapatinti asmeninius darbuotojo
tikslus su jmonés tikslais, stengtis ugdyti komanding dvasig ir jsipareigojimus, iSgryninti
organizacijos vizija, misijg ir strategija ir sukurti stipry naudos pojutj tarp darbuotojy (Renjith, G and
George 2015, 114).

Intelektiné stimuliacija — lyderis skatina ir vertina inovatyvias ir kiirybingas darbuotojy idéjas
ir pasitlymus, nesmerkia ir vieSai nekaltina darbuotojy uz klaidas, o prisiima galimas rizikas, jgalina
priimti sprendimus, skatina ieSkoti naujy sprendimo bidy (Renjith, G and George 2015, 115).
Darbuotojai yra skatinami mastyti savarankiskai, teikti id¢jas, spresti iSkilusius nesklandumus, Siems
lyderiams mokymasis yra vertybé (Cibulskas ir Zydzitinaité 2012, 101).

Individualus démesys — supratingas, uZzjauciantis lyderis, kuris teikdamas uzduotis ar
patarimus, atsizvelgia j kiekvieno darbuotojo poreikius, likes¢ius ar kitg situacijg, jis yra empatiskas,
atvirai bendrauja ir palaiko darbuotoja (Cibulskas ir Zydzitinaiteé 2012, 101). Lyderis elgiasi kaip
mentorius savo siekéjams skatina juos u kurybiSkumg ir inovatyvuma, toks lyderis turi puikius
komunikacinius sugeb¢jimus ir pasizymi puikiais tarpasmeniniais sugeb¢jimais. Darbuotojai yra
palaikomi, uzjauciami ir skatinami kiekvienas individualiai, atsizvelgiant j tuo metu esancig jy sitacija
ir poreikius. Darbuotojai jgalinti priimti sprendimus suteikiant jiems reikiamus isteklius, jie skatinami
nuolatiniam tobuléjimui (Renjith, G and George 2015, 115).

Mokslininky teigimu tai ,,naujosios lyderystés* stilius, kuris ilgainiui turéty pakeisti $iuo metu
papilitusius stilius, kadangi jis skatina darbuotojus siekti daugiau nei i§ jy reikalaujama, skatina juos
saviugdos, kas yra labai svarbu naujosios kartos darbuotojams (Petrulis, vadovavimas darbuotojams
demografiniy poky¢iy kontekste 2015, 54), kurie atsizvelgiant j prognozes, jau 2020 metais taps
pinaverciais organizacijy darbuotojais (Knight 2015, 3).

1.1.2.3. Liberalusis arba ,laissez-faire“ lyderystés stilius

Liberalusis lyderystés stilius (kai kuriuose Saltiniuose jvardijamas kaip ,laissez-faire®,
nesikiSimo, nelyderystés stiliumi) jgalina darbuotojus priimti visus reikiamus sprendimus tikslo
pasiekimui, pats nevykdo savo, kaip vadovo pareigy, stokoja darbuotojams démesio. Sio tipo lyderiai,
beveik arba i§ vis nepalaiko darbuotojy, nesirlipina proceso eiga ir galima jo baigtimi, suteikia
darbuotojams visiska laisve veikti jy paciy nuozitrg, tiesiog duodamas bazinius jrankius ir iSteklius

(Zareen, Razzaq and Bahaudin 2015, 536). Darbuotojams suteikiama daug teisiy ir 1§ jy tikimasi
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auk§ty rezultaty, bei sugebéjimo savarankiskai iSsispresti viskas galimas problemas. Sj stiliy
rekomenduojama naudoti tik tiksliai zinant, kad darbuotojai turi aukstas kvalifikacijas, stipriai
motyvuoti sugebantys ir norintys atlikti uzduotis savarankiskai. Liberalus lyderis laikosi nesikiSimo ir
visisko pasitikéjimo darbuotojais principu (Northouse 2009, 160). ,Laissez-faire* lyderystés stilius
yra tinkamas, kai iSkeltos uzduotys reikalauja dazny sprendimy priémimy, sprendimai néra sudétingi ir
darbuotojai turi reguliarius ir jprastus uzdavinius su keliais sudétingesniais atvejais arba uzdaviniai turi
aiskias i§ anksto nustatytas tvarkas, kaip pasiekti reikiamo tikslo. Sio stiliaus reikéty vengti, jei
darbuotojams triikksta ziniy, kompetencijos, nepasitiki savo jégomis (Zareen, Razzaq and Bahaudin
2015, 536).

Kol kas ,,laissez-faire* lyderystés stilius néra pla¢iai naudojamas, taciau j darbo rinkg ateinant
naujajai Z kartai, taip vertinanciai laisve ir saviugda, moklininkai jzvelgia jo populiaréjimg. 2014 m.
atliktas tyrimas, kuriame dalyvavo 41% respondenty nuo 20 iki 30 mety amziaus ir 59% nuo 31 iki 40
mety amziau atskleidé, kad tuo metu populiariausias lyderystés stilius buvo transakcinis, ,,laissez-
faire liko antras, o transformacinis stilius liko tre¢ias (Renjith, G and George 2015, 540, 547).

Liberalusis stilius, vienas i$ ty, kuris kelig nemazai papildomy klausimy dél savo teigiamos
reik§més organizacijoje, taciau atlikti tyrimai nurodo jo populiaréjimg ir jau iSskiriami atvejai, kuomet
jis teikia naudos (Zareen, Razzaq and Bahaudin 2015, 536), tikétina, kad prieZastis ta pati — naujosios

Z kartos jsijungimas i darbo rinka.

1.1.3. ISsamus lyderystés modelis

Atsizvelgiant | tai, kokius veiksnius prioretizuoja lyderis, amerikieciy psichologas, Bernard M.
Bass, sudar¢ iSsamy lyderystés modelj, kuris su papildymais, atsiradusiais rasant §j darbg pateiktas

paveiksle nr. 2.
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2 pav. Issamus lyderystés modelis. Sudaryta autorés pagal Bass, Bernard M., and Ronald E. Riggio.
2006.

Transformacinis lyderystés stilius orientuotas j darbuotojy vertybiy ir jsitikinimy
transformavimg, jkvépiant juos. Transakcinis stilius orientuotas ] stipry darbuotojy steb&jima,
motyvuojant juos uz pasiekimus papildomu atlygiu arba bausme. Liberalusis stilius palieka visiska
laisve darbuotojui veikti savo nuoZilira, organizacijai suteikiant jiems reikiamus iSteklius (Zareen,
Razzaq and Bahaudin 2015, 532).

Tyrimai teigia, kad geriausias lyderystés stilius tai kombinuotas transakcinés ir transformacinés
stiliy taikymas, atsizvelgiant | esamg situacija ir numanomus trikdzius, kurie gali i8kilti siekiant
i$sikelty tiksly (Fein, Tziner and Vasiliu 2010, 366). Lyderystés stilius turi biiti pritaikytas darbuotojy
poreikiy tenkinimui esamoje Ssituacijoje (Petrulis 2017, 112). Lyderio asmeninés savybés,
organizacijos tipas ir darbuotojy sudétis, yra dar viena veiksniy grupé, kuri jtakoja lyderystés stiliaus
pasirinkima, todé¢l skirtingy stiliy taikymas padeda lyderiui suprasti ne tik savo darbuotojus, bet ir
save, skatina tobuléti, suprasti savo, kaip organizacijos dalies, vert¢ ir galiausiai pasiekti jmonés
tikslus (Petrulis 2017, 113).

Darbuotojo motyvacijg jtakoja vertybés, elgesys ir pasirinktas lyderytés stilius. Globalizacijos,
inovacijy ir darbo rinkos jaun¢jimo laikotarpiu lyderio ir jo siekéjy saveika yra svarbi siekiant
organizacijos tiksly, tinkamai parenkant komunikacines priemones, koordinuojant darbus, nustatant

darbuotojams tikslus ir terminus jiems pasiekti, kad organizacija kilty ir tobuléty (Zareen, Razzaq and
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Bahaudin 2015, 532). Siuolaikinis vadovas privalo keisti savo jpro¢ius, pritaikyti reikiama lyderystés
stiliy konkreciai situacijai, palaikyti ir skatinti darbuotojus padedant sunkiose uzduotyse. Iki Siol atlikti
tyrimai lyderystés stiliaus, organizacijos vertybiy, nuostaty, konkretaus elgesio aspektais, kurie
motyvuoja darbuotojus siekti organizacijos tiksly, leido iSskirti tris svarbius lyderytés stilius:

transakcinj, transformacinj ir liberalujj (Zareen, Razzaq and Bahaudin 2015, 532).
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1.2 LYDERYSTE KARTU SUSILIEJIMO LAIKOTARPIU

Sparciai kintancios technologijos ir robotizacija vis dazniau keicia gyvaja darbo jéga, tacCiau
kol kas nei viena organizacija néra jsivaizduojama be gyvosios darbo jégos. Demografiniai poky¢iai:
maz¢jantis jaunimo skaicius, jsitraukiancio j darbo rinkg ir darbo jégos senéjimas, ver¢ia organizacijos
lyderj daugiau démesio skirti darbo jégai (Petrulis, vadovavimas darbuotojams demografiniy pokyciy
kontekste 2015, 54). Per paskutinius dvedeSimt mety, vyrsnio amziaus darbuotojai buvo raginami
perleisti savo darbo vietas jaunesnei kartai ir iSeiti | pensija, taip suteikiant galimybe formuotis
stereotipams, kad vyresnio amziaus darbuotojai dirba léciau, neatlieka pavesty uzduociy, stabdo
organizacijos inovacijy plétra (Petrulis, vadovavimas darbuotojams demografiniy pokyciy kontekste
2015, 55). Sékmingas lyderis padeda bet kokiai organizacijai pasiekti savo uzsibréztus tikslus,
maksimaliai panaudojant kiekvieng organizacijos narj. Pagrindinés Siuolaikinio lyderio klititys pasiekti
numatytus tikslus grei¢iau yra:

e besikei¢ianti demografiné padétis,
e keturiy karty susiliejimas vienoje darbo vietoje,
e skirtingy kulttiry ir tautybiy darbuotojai,

e naujos socialiniy medijy technologijos.

Sie faktoriai ver¢ia lyderius keistis, nes kiekviena karta turi skirtinga potenciala, vertybes ir
lukescius. Lyderio uzduotis — atskleisti ir tinkamai panaudoti kiekvieno darbuotojo potencialg, paversti
tai nauda jmonei ir suteikti darbuotojui atitinkamg griztamaji rySj. AmzZiaus jvairové organizacijoje
gali atverti naujas perspektyvas ir suteikti didelé naudg bet kokiai jmonei, taciau tai kelia ir
papildomas grésmes bei isikius lyderiui ir vadovui (Dwyer and Azvedo 2016, 282). Siai nuomonei
pritaria ir ,,Hay Group* Baltijos Saliy generalin¢ direktoré¢ Neda Songin, teigdama, kad j darbo rinka
atéjus Z kartai, virtualiy darbo viety skaicius iSaugs, kadangi taip uztikrinamas darbuotojy gyvenimo
balansas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo, todél bet koks lyderis, turés iSmanyti Virtualias
motyvavimo priemones, tokias kaip skype ar viber. Lyderis turés sugebéti vesti pasekéjus
skaitmeninéje erdvéje, nes vien autoriteto — bus negana (DzZerveckyté ir Kmieliauskas 2012).

Sékmingas ateities lyderis turés sugebéti tinkamai pasirinkti lyderystés stiliy, kuris be jau
esamy ir zinomy kliGi¢iy organizacijai siekiant savy tiksly, turés padéti sujungti skirtingas kartas:
vyresniesiems tapti jaunesniyjy mokytojais, perduodant sukauptas zinias, o jaunesniesiems padedant

vyresniesiems pasidalinant naujom techniném galimybém ir technologijos ziniomis.
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1.2.1. Karty skirstymas

Vis kalbant apie skirtingas kartas, su kuriomis lyderiui tenka susitikti darbo rinkoje, pravartu
paanalizuoti karty skirstyma, skirtumus ir jy reikSme vadovui renkantis lyderystés stiliy. Pirmieji karty
skirtumo tyrimai buvo pradéti 1923 metais, vengry sociologas Karl Mannheim pateiké teorija, kad
kartos tai asmeny kohortai, kurie gimé ir augo tame pacCiame laikotarpyje, veikiami tokios pat
socialings ir istorinés aplinkos. 1991 metais W. Strauss ir N. Howe, pateiké teorija, kad visus Zzmones
galima suskirstyti j tam tikras grupes, pagal jy gimimo laikotarpj. Jy teorija teigia, kad $ios grupés
susidaro mazdaug kas dvideSimt mety. Tolimesni patvirtino §ias teorijas, tos pacios kartos arba
kohortos individai, turi panaSias vertybes, tikslus, pasaulézitra, jsitikinimus ir net panasy elgesj, tai
lémé istoriniai laitkmecio aspektai, tod¢l ir darbinéje aplinkoje vyrauja panasiis lukesciai, pozitris |

darbg ir atsakomybés lygmuo (Dwyer and Azvedo 2016, 283) (zr. 3 lentele).

Prarastoji
(kidikiy bumo karta)
1946-1965m.

Sveikata ir asmeniné
gerove, siekia darbo
saugumo, finansinio

stabilumo.

Karjeros kelig formuoja
darbovieté, lojalis jai.

Televizija.

Bendravimas akis j akj

arba laiskais.

Bijo permainy ir i88tkiy.

3 lentelé. Esminiai karty skirtumai

X karta

1966-1979m.
Draugai ir Seima,
siekia balanso tarp

darbo ir laisvalaikio.

Lojalumas profesijai

bet ne darbdaviui.

Asmeninis

kompiuteris.

Telefonu arba el.

pastu.

Siekia permainy ir

Vv —

Y karta
(mileniumo karta)
1980-1999m.

Prasmé ir jvairove,
siekia laisves ir
lankstumo, kad
darbas teikty

malonuma.
Skaitmeniniai
verslininkai.
Plansetés ir iSmanieji

telefonai.

Virtualiai arba
trumposiomis
zinutémis.

Svarbi aplinkiniy

nuomoné, siekia

Z karta
(google karta)
2000-2019m.

Saugumas ir stabilumas.

Nuolat keid¢ia darbo

vietas ir veiklos sritis.

Google akiniai, nano
kompiuterija, savaeigiai
automobiliai.

Vaizdo pokalbiais realiu

laiku.

Siekia biti iSskirtiniu

kolektyve.
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pripazinimo.

Nevengia kritikuoti, Pripazjsta klaidas, Konfliktus sprendzia | Vengia rizikos,

sunkiai kei¢ia nuomone. | diskutuoja, ieSko lengvai ir racionaliai. | nemégsta taisykliy.
sprendimy.

Nevengia dirbti Siekia griztamojo Veiklus, atviri Geba greitai priimti

vir§valandzius, kad rys$io, savarankiski, naujovéms, sprendimus, numatyti

pasiekti jmonés tiksly. vertina tobuléjimo pristatantys idéjas, strategijas.
galimybes. lankstiis pokyc¢iams.

Sudaryta darbo autorés pagal Dwyer, Rocky J., and Ana Azvedo. (2016): 281-305.

Visos kartos turi skirtingas asmenines vertybes, skiriasi jy darbo metodai, komunikacijos
stilius, kalba ir pozitris j gyvenima. Sie skirtumai skatina konfliktus darbingje aplinkoje.
Organizacijos ir jy lyderiai turi i§ anksto pasiruo$ti ir iSanalizuoti Siuos skirtumus, kad suvaldyty
busimas situacijas, nukreipty kiekvieng potencialg reikiama linkme ir sugebéty suvaldyti skirtingo
amziaus darbo jéga. Sie skirtumai turi baiti suprantami ir tinkamai jvertinti, tuomet Kiekvienam
asmeniui bus galima pritaikyti atitinkamas motyvavimo ir bausmiy priemones, taip organizacija taps

stipri, inovatyvi, pasieks savo uzsibrézty tiksly ir bus patraukti naujiems klientams ir darbuotojams.

1.2.2. Darbiné aplinka

Mokslininkai prognozuoja, kad jau 2020 metais, pasaulio laukia zenklus pokytis, kadangi
darbo aplinkg sudarys net keturios kartos vienu metu (Knight 2015, 3). Skirtingi likesciai, vertybés,
bendravimo budai ir supratimas taps i§§tkiu organizacijos lyderiams. Norint pritraukti, motyvuoti ir
iSlaikyti darbuotojus, reikés suprasti kultiros ir visuomenés pokycius, naudotis naujomis
technologijomis. Manoma, kad vyresnio ir jaunesnio amziaus darbuotojai, dél savo darbinés ir
gyvenimiSkos patirties, perspektyvy ir socialiniy tinkly, turi skirtingas stiprigsias ir silpnasias puses
(Petrulis 2015, 56). Darbo rinkoje vyrauja suformuotas stereotipinis pozitiris, kad vyresnis Zmogus yra
maziau produktyvus, taciau atlikti tyrimai nurodo, kad néra rySio tarp amziaus ir produktyvumo, vis gi
pastebima, kad neproduktyviose tikio Sakose yra zenkliai daugiau vyresnio amziaus darbuotojy ir jie
yra lojalesni darbdaviui (Petrulis 2015, 56,57), o jaunesnio amziaus darbuotojai vyrauja IT ir
aptarnavimo sferose (Knight 2015, 3).

Prarastosios kartos atstovai auksting hierarching struktiirg ir pagarba, kai jaunesnj darbuotojai
labiau vertina lankstuma, o uzauge globaliame ir dinamiSkame pasaulyje Y ir Z kartos atstovai tikisi

globalaus kilimo ir visiskos laisvés (Yu and Miller 2005, 38). Jaunesnioji karta, uzauge technologijy
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amziuje iSsiskiria dideliu smalsumu, drgsa reiksti savo nuomone ir klausinéti, jy elektroninés erdvés
jvaldymas ir naudojimas — Zenkliai skiriasi nuo senyjy karty. Amerikos vadybos specialistas, kurio
specializacija karty skirtumai darbo aplinkoje, 2004 metais atliko tyrima, kuris truko net 10 mety ir
atskleidé, kad karty skirtumo déka darbo atmosfera keiciasi kardinaliai (Tulgan 2004, 25). Ilgameciai
darbdavio ir darbuotojy santykiai nebéra darbuotojy prioritetas, nustatyta, kad darbuotojai vis labiau
vertina greitus pasiekimus ir trumpalaikes motyvacijos priemones, kitaip sakant, darbuotojai labiau
stengiasi pasiekti greitus tikslus, kuriy graza néra tokia didelé, taciau grei¢iau pasieckiama. Greiciau
gauti smulky prieda uz lengvai pasiekiama tiksla, negu padirbéti, pasiekti didesnj tiksla ir gauti
zenkliai didesnj priedg taiau po ilgesnio laikotarpio. Minétas tyrimas parodé, kad organizacijos,
kurios tai perprato ir sugeb¢jo prisitaikyti prie Sio pokycio, o ne ir toliau rinkosi nusistovéjusius
lyderystés stilius ir veiklos eiga - sustiprino rysj tarp lyderiy ir darbuotojy. Galima daryti iSvada, kad
karty susimaiSymo darbinéje aplinkoje laikotarpiu, lyderis privalo skirti savo laiko ir pastangy suprasti
kiekvieng darbuotoja asmeniSkai, suvokti jo kartos skirtumus, kad galéty uzkirsti kelig galimoms
problemoms, efektyviai reaguoti j besikei¢iancig darbing aplinkg ir atmosferg. Lyderis turi suprasti
jvairius darbuotojy tipus, nepamir§damas ir savo paties atsakomybiy, kad iSsiaiskinti ir patenkinti
jvairaus amziaus darbuotojy poreikius. Anot Minda Zetlin, nesvarbu kokio amziaus yra pats lyderis,
jam vis tiek teks susidurti su karty atotrikiy, kurj teks suvaldyti, o budai, kuriais jis tai darys —
priklausomai nuo amziaus gali skirtis. Jos atliktas tyrimas nustaté, kad kai vienos kartos lyderis veda
kitos kartos darbuotojus pirmyn, esantis atotriikis tampa viena i§ esminiy problemy, kurig privalu
1Sspresti, jos siiillytas sprendimas - Y kartai norint tapti lyderiu tereikia pelnyti kity karty pasitikéjima
ir pagarba, atviru ir nuolatiniu bendravimu, praSant i§ jy atgalinio rySio ir klausiant jy nuomonés,
tuomet atskirtis sumazés ir bus lengviau dirbti (Zeitlin 1992, 13). Tyrimais nustatyta, kad prarastyjy
kartai vis paliekant darbo rinkg (iSeinant ] pensijg) ir ja uzimant ne tokiais lojaliais darbdaviui
darbuotojais, ilgainiui gali pradéti triikti batent senyjy specialisty, kurie yra sukaupe ilgamete patirtj ir
1gije aukstag kompetencija, todel lyderis turi siekti iSlaikyti visy karty darbuotojus, mazinti atskirtis tarp
ju

Siuo metu lyderiai jau ima susidurti su karty susiliejimo i§3tikiais darbo aplinkoje, tai tik
pabrézia tinkamo lyderystés stiliaus pasirinkimo svarbg ateityje. Skirtingo amziaus darbuotojams,
turintiems skirtingus prioritetus ir pozilirj j gyvenima negalima taikyti to paties stiliaus, tai kas iki $iol
lyderiui pavykdavo ir kg mané Zinantis, reikés pergalvoti ir ieskoti naujy metody tiems patiems arba

geresniems rezultatams organizacijoje pasiekti bei iSlaikyti ir sustiprinti kolektyva.
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1.2.3. Organizacijos kultiira

Amzius dazniausiai yra vienas didziausiy faktoriy, turintis poveikj lyderio ir darbuotojo
bendravimui. Dazniausiai konfliktai vyksta dél netinkamo komunikavimo stiliaus arba priemoniy. X ir
Y kartos nori gauti atsakyma kuo skubiau, o prarastosios kartos atstovai gali tai suprasti kaip jzeidima,
todél lyderis turi pritaikyti savo veiksmus ir kalbg prie komandos, kad pasiekty uzsibréztus strateginius
tikslus. Vieniems atsakymai turi bati pateikti akis j akj, kitiems, galime tai padaryti per socialines
medijas ar Kitas technologijas ir testi darbus tokiais pat kanalais.

Pokyc¢iy priemimas — kitas sunkus i$§iikis, kuris kei¢ia organizacijos kultiirg. Senosios kartos
atstovai néra linke priimti pokyc¢iy, kai kitos kartos vis labiau generuoja pokycius ir siekia nuolatinio
tobul¢jimo. Kidwell, rekomenduoja spresti Sig problemag suteikiant darbuotojams nuolatinius
kvalifikacinius mokymus, kuriy tikslas — pabrézti, kad kiekvienas darbuotojas turi galimybe jtakoti
sprendimy priéemimus (Kidwell 2003, 892). Mokymai gali turéti jvairias formas: seminarai, studijos,
kompiuteriniai mokymai, palaikytini skirtingi mokymo stiliai ir formatai. Nors prarastoji karta ir
prieSinsis pokyciams ir net tokiems mokymams, bet tai gali sumazinti §] pasiprieSinimg leidZiant
atsakingiems asmenims lengviau priimti sprendimus ir reikalauti juos vykdyti. Karty skirtumo tyrima,
kurj atliko ,,Society of Human Resorce management”, atskleidé, kad 30% vyresnio amziaus
darbuotojy patvirtino, kad jaucia nepasitenkinimg, biidami atskaitingi jaunesnio amziaus kolegoms,
nes vertina juos, kaip asmenis, neturinéius reikiamos gyvenimiskos patirties (Knight 2015, ), T.
Oshagbemi tyrimai patvirtino, kad j vyresnius lyderius pavaldiniai zitri palankiau, todél lyderis turi
sugebéti skirtingy karty atstovus skatinti gerbti vienas kito darbus, padéti Ziniomis arba sugebéjimais,
kuriy neturi kita pusé (Oshagbemi 2004, 15). Kiekvieno vertybés turi biti vertinamos, taciau ir kitos
turi bati suprantamos ir nediskriminuojamos. Dar vienas budas - padéti darbuotojams suprasti jy karty
skirtumus, mokymu metu leisti jiems bendrauti, o lyderiui stebéti ir daryti i§vadas apie kiekviena
darbuotoja atskirai: jo silpngsias ir stiprigsias puses. Hatfield dar 2002 metais teigé, kad atskirtj padéty
mazinti mokymai, ar susirinkimai, kuriy metu lyderis skatinty darbuotojus kalbétis, uzdavinéti vieni
kitiems klausimus, o atsiradus sunkumams ar darbinéms krizéms — ugdyty abipusiskai naudingus
darbo santykius.

Darbo pozitirio aspektai taip pat skiriasi. Kuo jaunesnis darbuotojas — tuo jo santykis tarp
darbo ir asmeninio gyvenimo stipréja. Vyresnioji karta, kuri bijo poky€iy yra lojaliis darbdaviui,
prioritizuoja jmonés tikslus, todél dirba sunkiai ir tiek kiek reikia tikslui pasiekti, nevengia
vir§valandziy, taciau jaun¢jat darbo jégai, $i tendencija keiCiasi. Vis svarbesnis darosi asmeninis

gyvenimas, X karta siekia balanso, o Y karta jau j darbg Zitri kur kas paprasciau, tai $iai kartai turi
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teikti malonuma, Z kartai dar nenustatytas tikslus pozitiris, tatiau manoma, kad §i karta neprisiri$ nei
prie darbdavio, nei prie profesijos. Augant Saliy ekonomikoms, dingus tarpvalstybinéms sienoms —
pinigai vis labiau praranda motyvavimo galig. Vyresnioji karta i§ darbdavio tikisi neprarasti darbo,
gauti stabily atlygi, vis gi jaunesnioji karta vertina darbdavj, kaip galimybe jiems asmeniskai tobuléti,
atrasti save, gauti papildomy priedy, nebiitinai finansiniy. ISlaikyti balansg lyderis gali skatindamas
jaunesnius priimti pagalbg 1§ vyresniyjy, skatinti jy bendradarbiavima, suteikti bendrg veikimo laisve
ar net sudaryti i$ jy komandas.

Dar vienas budas, kurj i$skiria Hathield — motyvaciniy priemoniy priderinimas prie kiekvieno
poreikiy, vertybiy ir sugebéjimy (Hagemann, Ishikawa, et al. 2016). Skirtingos kartos vertina
skirtingus atlygius, vieniems didZiausias atlygis — laisvadienio suteikimas, kitiems — tik finansinés
premijos ar dar kas kita. Skirtingy motyvacijos priemoniy taikymas, atsizvelgiant j skirtingas vertybes
yra laikoma esminiu darbuotojy islaikymo veiksniu (Moritz 2014).

Siai dienai, sugebéjimas staigiai prisitaikyti prie vyraujanéiy poky¢iy rinkoje ar pasaulyje yra
viena didZiausiy vertybiy, kg anot tyrimy sugeba padaryti jaunesnés kartos atstovai (Hagemann and
Stroope, Developing the next generation of leaders 2013, 123). Norint i§vengti neigiamy emocijy tarp
darbuotojy, lyderis turi aiskiai dalintis informacija su darbuotojais, nurodyti kriterijus dél darby,
paaukstinimo ar priedy skyrimo tvarkos visiems darbuotojams, jiems suprantamu biidy. Vienas i$
svarbesniy pokyciy anot Hathield, lyderiams atéjo metas suprasti, kad nustatytos grieztos darbo
valandos nebéra pliusas, net ir vyresnei kartai. Jvestas lankstumas darbe turi pliusg jauniems
darbuotojams, kurie vertina laisve, draugus ir Seimg labiau nei darbg, o ir vyresniems — kurie nuo ilgy
darbo mety turi didele tikimybe perkaisti ir prarasti savo darbo naSuma, todél tai turi salygoti
trumpesnes darbo valandas.

Organizacijos kultiirg formuoja darbuotojai, o darbuotojus formuoja jy lyderiai. Artéjantys
pokyc¢iai darbo rinkoje, vercia labiau gilintis j karty skirtumus, nustatyti galimus trikdzius
organizacijus tiksly siekimui ir juos pasalinti kaip galima anksciau, kad pavykty iSlaikyti tvirtg ir

motyvuotg kolektyva, bei neprarasti lyderio pozicijos.

1.2.4. Karty sujungimas

Dabartinégje darbo aplinkoje vyrauja trys kartos: parastoji, X ir Y Kkarta, ilgainiui pradeda
jungtis ir naujoji Z karta. Kiekvienos i$ Siy karty atstovai turi skirtingus norus ir jsivaizdavimus, kaip
jiems turéty biti vadovaujama ir elgiamasi. Sie skirtumai kyla i§ skirtingos mastysenos, biidingos
kiekvienai i§ minéty grupiy: pozidris, jsitikinimai, elgesys, vertybés (Kultalahti, Edinger and Brandt

2013, 152). Prarastoji karta tikisi, sgziningumo, nuoSirdumo, kompetentingumo, energingumo i$
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Vv —

inicijuoja poky¢ius, jiems nebéra aktualus nuosirdumas, dél siekiamy asmeniniy tiksly néra vengiama
lauzyti taisykles arba elgtis nesaziningai (Dwyer and Azvedo 2016, 285). Vis labiau vertinamas
lyderystés stilius, kuris balansuoja tarp lankstumo, auksty reikalavimy, atsakomybés, bandymy ir
klaidy toleravimo, aiSkiy tiksly ir laisvés priimant sprendimus. Visa tai turi lydéti nuolatinis ir
konstruktyvus grjztamasis rySys. Jaunesniajai kartai labiau reikalingas asmeninis jvertinimas uz
grupinj ir vis didesng¢ reik§meg teikia balanso suradimui tarp darbo ir asmeninio gyvenimo (Kultalahti,
Edinger and Brandt 2013, 152). Kuo jaunesnis darbuotojas, tuo jam yra svarbiau jgyti vadovy ir kity
kolegy pagarbg ir pasitikéjimg. Greitai pasiekiamos premijos ar kitos gaunamos privilegijos jaunajai
kartai yra geriausias grjZtamasis rySys, jgalinimas ir atsakomybiy praplétimas, jy, kaip darbuotojy
reik§mingumo pojitis suteikia jiems lankstumo, kurj taip vertina (Hurst and Good 2009, 577).

Lyderiai turi daugiau démesio skirti bendravimui su savo pavaldiniais ir kolegomis,o islaikyti
skirtingo amziaus darbuotojus turéty padéti sociopsichologinés zZinios: naujos psichologinés Zinios ir
veiksmingi metody taikymo biidai, tokie kaip psichologiniai motyvacijos skatinimai, personalo atranka
ir vertinimas, darbinés atmosferos tobulinimas, streso jveikimo btidai (Petrulis 2015, 59). Anksciau
taikoma uzdary dury politika turi biiti kei¢iama, o darbuotojai turi biiti drgsinami tikslintis klausimais
apie jiems iskeltus uzdavinius, jei kyla neaiskumy. Vis labiau darbuotojai vertina darbines situacijas
per emocinj suvokimg, todél jos gali skatinti arba demotyvuoti dirbti, tai yra priezastys, dél kuriy
lyderis darbo vietoje turi kurti psichologinj klimata, kuris skatinty darbuotojo inovatyvumag ne tik
darbe, bet ir asmeniniame gyvenime (Petrulis 2015, 59). Motyvacinés priemonés turi suteikti
galimybes augti ne tik kaip specialistui, bet ir kaip asmenybei, pasiekimai turi biti vertinami ir
jvertinti. Komandinio darbo skatinimas, dalinantis Ziniomis ir patirtimi vienas esminiy lyderiu
uzduoCiy. Ugdyti jaunesniosios kartos pasitikéjimg savimi, suteikti galimybe gauti patarimus 18
vyresniy kolegy, bet ne vadovy. Jaunesni darbuotojai, prieSingai nuo vyresniyjy, stokoja darbinés ir
gyvenimiSkos patirties, taciau vyresnieji léciau mokosi ir prisitaiko prie technologiniy pokyciy
(Petrulis 2015, 56).

Isidiegti ugdymo programas, mokymus, skatinan¢ius inovatyvios organizacijos kulttrg ir
igalinancius darbuotojus jtakoti priimamus sprendimus. Skatinti kiirybisSkuma, didinti darbuotojy
pasitik€jimg vienas kity, kad esant poreikiui sulaukti tinkamy ir drasiy pasiiilymy ir palaikymo i$
vienas kito. Padéti kartoms suprasti vienas kito skirtumus ir juos iSnaudoti teigiamiems rezultatams.
Kaip jmanoma labiau sumazinti pasiprieS§inimg pokyciams, dél karty skirtumy, pritaikant reikiamas
komunikacijos priemones ir technikas. Motyvacines priemones taikyti skirtingas, priklausomai nuo
darbuotojy vertybiy, likesCiy ir poreikiy, greiiau pasiekiamais apdovanojimais bet ne tokiais

vertingais arba vertingesniais apdovanojimais, bet pasiekiamais per ilgesnj laikotarpj arba tiesiog nuo
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jy noro buti pripazintiems. Taikyti jvairaus formato mokymus, pastebéti ir skatinti naujy jgiudziy
atsiradimg ar panaudojima darbin¢je aplinkoje. Atkreipti démesj ] kiekvieno balansg tarp darbo ir
asmeninio gyvenimo ir skirtingg tobuléjimo poreikj, kas salygoja lankstesnj darba, pritaikytas karjeros
tobuléjimo galimybes ir kelius joms pasiekti (Dwyer and Azvedo 2016, 283).

Amziaus poveikis darbo aplinkai ir organizacijos rezultaty pasiekimui visuomet buvo svarbus
aspektas, atsizvelgiant j tai, kad artéja laikotarpis, kurio dar néra buve t.y. keturiy skirtingy karty
susiliejimui vienoje darbo rinkoje ir tikétina organizacijoje, akcininkams ar jmoniy savininkams turi
rupéti ar leisti esamiems vadovams vesti jy imones toliau, ar jie sugebés pries tai taikytinais lyderystés
stiliais pasiekti tolimesniy rezultaty ar vis gi ieSkoti jaunesniy lyderiy su nauju poziiiriu ir naujomis
daugiau nei vyresnis, tampa itin svarbu tyrimais atskleisti, kaip vis gi amzius jtakoja pasirinktos

lyderystés stiliy ir ar jis tinka esamai organizacijos darbo aplinkai ir situacijai.
1.2.5. Atlikty tyrimy apZzvalga

Lyderyst¢é — fenomenas, kurio negalima jsprausti j kokius nors rémus, apibrézti grieztomis
taisyklémis arba teorijomis. Kiekvienai taisyklei ar teorijai visada bus randama sékmes istorijy ir
nejtikétiny faktoriy, kurie paneigia taisykles. Mokslininky placiai tyrinéta lyderysté ly¢iy aspektu ar
organizacijos struktiiros aspektu, taciau visai pamirSta amziaus aspekto svarba.

Pozitris i darba, atsizvelgiant j skirtingas darbuotojy amziaus grupes, yra svarbus veiksnys
lyderiui. Teigiama, kad darbuotojai, turintys skirtinga poziiirj j darba, dirbs efektyviau, jei Zinant §j
pozitr} lyderis taikys atitinkama lyderystés stiliy. Stauffer, dar 1997 atliko tyrimg ir nurode, kad
didziausias pokytis, kuri jvyksta nuo 20 iki 40 mety — tai vertybiy pasikeitimas (Yu and Miller 2005,
36). Pastebima tendencija, kad X karta lauzo Maslow poreikiy piramidés principg ir prioritetus teikia
individualiai vystymosi pazangos schemai. Vyresnioji karta palaipsniui sieckdavo saves pripazinimo ir
poreikiy patenkinimo: i$silavinimas, tuomet karjera, Seima, paaukstinimas darbe. Jaunesnioji karta
visa tai suvienodino, vienu metu jie nori visko, maza to, vengia darbo ir asmeninio gyvenimo
persipynimo, kad darbas netrukdyty asmeniniam gyvenimui, nes jy prioritetas asmeniSkumas:
laisvalaikis, seima, gyvenimo biidas, draugai yra svarbiau uz karjera, todél jie yra nelojalus darbuotojai
ir vengia savanoriSko jsitraukimo ] darba, nes pasitenkinimas darbe jiems yra svarbiau nei
paaukstinimas (Yu and Miller 2005, 36,37).

Kobacoff ir Stoffey, 2001 metais vieni pirmyjy inicijavo tyrimg apie amziaus poveikj lyderystés

stiliui ir lyderio bruozams (Uzonwanne 2016, 188). Tokio tyrimo svarbg jie grindé trimis argumentais:
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1. Artéjant skirtingy karty susijungimo metui, vyresniems ir didesne darbing patirt] turintiems
darbuotojams teks susidurti su jaunesniais kolegomis, kurie neturés tokios patirties, taciau
uzims jvairias pozicijas darbe ir jiems teks dirbti kartu, siekti bendry tiksly. Vieni jy taps
lyderiais, kiti vadovais ar eiliniais kolegomis, bet kuriuo atveju tai jves sumaisties darbo
aplinkoje. Lyderiui ir vadovui reikés sugebéti suvaldyti vyresnius ir jaunesnius darbuotojus,
juos suvienyti taip, kad jmonés tikslai biity i$lipdyti. Visos amziaus grupés turi stipriyjy pusiy,
kurios reikalingos organizacijai: technologinés ir inovacijy zinios suteikia jauniems
darbuotojams greitesnés karjeros kylimo galimybes, nors vyresni darbuotojai yra reikSmingesni
dél kompetencijy ir patirties gausos. Siuolaikingje organizacijoje, vis labiau saveikaujant
vyresnio ir jaunesnio amziaus darbuotojams, lyderystés poreikis kei€iasi ir ji vis maziau tampa
priklausoma nuo patirties ar ziniy. Nuo 2020 mety, kai darbo aplinkoje vyraus keturiy
skirtingy karty atstovai, iSlaikyti stiprig ir tvirta organizacijg sugebés tik toks lyderis, kuris
prisitaikys prie poky¢iy: supras, i8moks ir sugebés suvaldyti ir tinkamai panaudoti karty
jvairove bei jos skirtumus (Knight 2015, 3).

2. Amzius — vienas svarbiausiy aspekty, formuojanc¢iy ir nulemianc¢iy darbuotojy pozitrj, o tai
daro poveikj darbuotojy elgesiui darbe (Kakabadse, Kakabadse and Myers 1998, 353). Titus
Oshegbemi iSanalizaves 1998 metais Australijos Vyriausybg¢je atlikta tyrima, kuris iSskyre tris
lyderiy tipus, rado jog jie atitinka karty skirstyma: radikalai — jauniausia Y ir Z Karta,
biurokratai — X karta ir komandinio darbo S$alininkai — prarastoji, kiidikiy bumo Kkarta
(Oshagbemi 2004, 15). Vyriausioji karta pasizyméjo branda, iSSukiai ir iniciatyvumas kélé
susizavéjimg bet kartu ir nerima, pirmenybe teiké ilgalaikéms perspektyvoms tiek siekiant
organizacijos tiksly, tiek skatinant ir valdant ZzmogiSkuosius iSteklius. Jaunesnioji Kkarta
pasizyméjo konkurencingumu, energingumu, orientacija j rezultatus ir labiau vertino laisvesnj
vadybos ir vadovavimo stiliy. Kurio tipo darbuotojai yra reikSmingesni organizacijai —
nustatyti sunku, nes tai priklauso nuo pacios organizacijos veiklos pobtidzio, o ir tyrimy apie
tai truksta (Oshagbemi 2004, 14).

3. Prielaida, kad karty skirtumai tarp organizacijos darbuotojy tiesiogiai paveikia lyderio elges;j,
kas turi jtakos asmeniniams ir organizacijos rezultatams. Atlikti tyrimai nepateiké vieningy
rezultaty, kad darbuotojy amzius turi arba neturi jtakos organizacijos efektyvumo didinimui.
Nustatyta, kad vyresni lyderiai yra tvirtesni, atmeta inovacijas ar pokycius darbo procese ir yra
naSta bet kokiai jmonei, taCiau jy branda, patirtis ir iSmintis, leidzia jiems numatyti galimus
sunkumus ir problemas, i$ anksto joms pasiruosti ir jveikti ramiai ir santtriai (Uzonwanne
2016, 188).
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Nuolat kintan¢iame technologijy pasaulyje, asmenys sugebantys greitai prisitaikyti prie pokyciy
tiek organizacijoje, tiek zmoniy valdyme yra itin svarbis, ypa¢ kai demografiniai rodikliai patvirtina
apie senstanCig visuomeng¢. Jauni asmenys sparciai kyla karjeros laiptais, norédami ten islikti jie turi
rasti sgsajas tarp skirtingy amziaus grupiy asmeny, nes vien energingumo neuztenka, kiekviena
organizacija siekia rezultaty. 2013 mety Samanez-Larkin atliktas tyrimas, kurio tikslas buvo atskleisti
sgsajas tarp amziaus ir finansiniy sprendimy priémimo, atskleidé, kad didziausi finansiniai sprendimai
verslo ir politikos srityse, buvo priimami esant vidutinio amziaus t.y. apie 45-50 mety (Uzonwanne
2016, 188). Yra teigiama, kad Zmogui senstant, jis vis maziau konsultuojasi ir svarsto priimdamas
sprendimus, o tai suteikia galimybe priimti netinkamus sprendimus. Norint to iSvengti, vyresnio
amziaus zmogus, turi ne tik gauti reikiamg informacija, bet sugebéti ja iSanalizuoti, patikrinti ir tik
tuomet priimti sprendimus bei tinkamai juos pateikti pavaldiniams (Uzonwanne 2016, 189).

2002 metais Kobacoff pateiké savo tyrimy iSvadas dél amziaus ir lyderystés stiliaus
pasirinkimo priklausomybés. Tyrimas apémé Amerikos ir Kanados vadybininkus, atliekanc¢ius lyderio
funkecijas jvairaus profilio organizacijose. Tyrimo tikslas — iStirti karty skirtumus lyderio bruozuose ir
juy amziaus jtaka jy darbo elgsenoje. Tyrimo metu, respondentai buvo suskirstyti j dvi amziaus grupes
jauni (25-35 metai), vyresni (45-55 metai) (Kobacoff 2002, cit. i§ Oshagbemi 2004, 20).

4 lentele. 2002 mety Kabacoff tyrimo rezultatai.

Jaunesni Meégsta besikeicianc¢ig aplinka, yra linke rizikuoti, nuolat ieSko naujy metody ar
(25-35 metai) | buduy, siekiant tiksly.

Dirba energingiau ir intensyviau, geba uZvesti kitus.

Yra link¢ pasinaudoti galimybémis, imtis vadovavimo, ryZtingai ir energingai siekia
auksty rezultaty.

Individualistai

Dirba dél asmeninio tobul¢jimo ir pasiekimy.

Vyresni Méegsta stabilig aplinka, problemas sprendzia atsizvelgiant | praeities patirt], neleidzia

(45-55 metai) | atsirasti atsitiktinumams, taip stengiasi sumazindami rizika.
Dirba ramiai, Svelnus elgesys.
Vertina savo zinias ir jomis naudojasi jveikiant problemas.

Vertina komandinj darba, bendradarbiauja, didesnis empatijos lygmuo, riipinasi kitais

darbuotojais.
Dirba, dél kity interesy ir tiksly.

Sudaryta darbo autorés pagal Oshagbemi, Titus. (2004): 14-29.
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Sis tyrimas atskleidé, kad darbuotojy elgesys, atsizvelgiant j jy amziy i3 tiesy turi jtakos juy
efektyvumui ir elgesiui darbe, taciau neparodé, kaip skirtingo amziaus lyderiy lyderystés stilius ir
bruozai tai paveikia. Kokie yra butent skirtingo amziaus lyderiy privalumai ir trikumai renkantis
lyderystés stiliy jvairiy karty darbuotojams ir kaip tai jtakoja organizacija. Tai davé pagrinda
tolimesniems tyrimams ir hipotezéms. Kakabadse buvo jsitikinés, kad esminiai faktoriai lemiantys
organizacijos lyderio elgesj yra: darbo patirtis jmonéje, amzius ir jo pozidris. Jis teigé, kad kuo labiau
subrendgs lyderis, tuo geriau jis sugeba valdyti kitus zmones ir lengviau siekia nustatyty tiksly.

Schubert tyrinéjo sasaja (Schubert 1977, 763) tarp amziaus ir aktyvios ir pasyvios lyderystés
stiliy, metus laiko tiesiogiai stebédamas miesto merus susitikimy metu. Tyrimu pateiké iSvadas, kad
mery aktyvumas naudojant lyderystes stilius did¢ja iki penkiasdeSimties mety, o vyresni merai naudoja
maziau aktyvius stilius ir aktyvumas nuosekliai mazéja sulig didéjanc¢iu amziumi. Buvo nustatyta, kad
politiné patirtis sgveikavo su amziumi ir tai daré¢ jtakg pasirenkant aktyvesnj vadovavimo stiliy. Merai,
kurie turéjo maziau patirties bet buvo priskirti tai paciai amZziaus grupei, demonstravo maZziau
ambicinga lyderystés stiliy, bet merai, turintys didZiausig patirtj ir buve vyriausi pagal amZiaus grupe,
rinkosi pasyvy vadovavimo stiliy .

2000 metais, Mitchell iskélé hipoteze (Mitchell 2000, cit. IS Oshagbemi 2004, 23), kad
egzistuoja du faktoriai, veikiantys skirtingy karty darbo stiliaus pasirinkima, tai iSsilavinimas ir
amzius. Jis teigé, kad iSsilavinimas iSgrynina asmens vertybes, poreikius ir suformuoja elgesio
normas. Amzius, jo nuomone, salygoja asmens individualizmo lygmenj, kas padeda labiau priartéti
prie vienos ar kitos darbuotojy kartos.

Sturges, 1999 metais atliko tyrima (Sturges 1999, cit. i§ Santos 2016, 76), kurio tikslas buvo
iSsiaiSkinti vyry ir motery, vyresniy ir jaunesniy asmeny nuomone apie tai kas jiems yra Kkarjeros
s¢kmé. Tyrimo metu nustatyta, kad materialioji sékmingos karjeros pusé su amziumi praranda svarba,
lyginant su jtakos ir savarankiSkumo galimybémis. Moterys pripazino, kad vyresniame amziuje joms
tampa ne taip svarbu asmeninis pripazinimas ir laiméjimy gausa. Tiek vyrai, tieck moterys parézé, kad
vyresniame amziuje jiems tapo svarbu, kad darbas teikty malonumg, ko biinant jaunesniems — jiems
nereikéjo, vis gi nepavyko nustatyti kaip amzius daro jtaka karjeros s¢kmei.

Tyrimas, tiesiogiai nurodantis amziaus jtakg lyderystés stiliaus pasirinkimui ir lyderio elgesio
bruozams buvo atliktas Jungtingje Karalystéje 2004 m., kurj atliko Titus Oshagbemi (Oshagbemi
2004, 26). Apklausoje dalyvavo 405 respondentai, vadovai i§ jvairiy verslo sri¢iy. Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad vyresniy ir jaunesniy lyderiy naudojamas stilius — skiriasi (zr. 1 pav.). NeZenkliai, taciau
jaunesni lyderiai dazniau naudoja nukreipiamajj (direktyvy) stiliy, kuris byloja apie tai, kad jie skatina
individualy darba, yra labiau orientuoti | rezultatus, vengia uzduociy delegavimo, prieSingai nei

vyresnieji. Pastarieji skatina kolektyvini darba, konsultacijas, pokalbius ir bendra sprendimy
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priémima, paremta praktiniais aspektais. Sie pastebéjimai patvirtino Kabacoff ankséiau atlikus
tyrinéjimus, kad jauni lyderiai dazniau imasi rizikingy sprendimy, inicijuoja naujoves ir pokycius,
nepaiso buvusios praktikos, o vyresni ieSko precedenty, uztrunka ilgiau ieSkodami tinkamo sprendimo,
taip bandydami kuo labiau sumazinti galimg rizika. Palaikancio ir bendraujancio stiliy pasirinkimas
zenkliai skyrési tarp lyderiy: jaunesnioji karta pasizymi dideliu pasitikéjimu savo jégomis, todél
nemato poreikio tartis su kolegomis ir bendrai priimti sprendimus, prieSingai nei vyresnioji karta.
Atotrukis renkantis j laiméjimus orientuotg stiliy — nebuvo zenklus, nors vyresnieji buvo linke ji

pasirinkti dazniau.

: N
e // T —+— Jauni lyderiai

2,6
2.4 / —m— Vyresni lyderiai
2,2
2
Nukreipiantis Palaikantis Bendraujantis ] laiméjimus

3 pav. T. Oshagbemi tyrimo rezultatai: lyderystés stiliaus pasirinkimas pagal amziy. Sudaryt autorés, pagal Oshagbemi,
Titus. (2004): 14-29.
Antroji tyrimo dalis sieké iSsiaiskinti ar skiriasi lyderiy elgesys, taikant lyderystés stilius.
Apzvelgus rezultatus, galima daryti iSvada, kad elgesys nesiskiria, taciau reikalingas papildomas
tyrimas apie tai, kokiais btidais i$$aukiamas vienoks ar kitoks lyderio elgesys. Gauti rezultatai pateikti

4 paveiksle.
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4 pav. T. Oshagbemi tyrimo rezultatai: lyderio elgesys pagal amziy. Sudaryt autorés, pagal Oshagbemi, Titus.
(2004): 14-29

Saviegos pasirinkimo rodiklis buvo itin zemas, kas leidzia teigti, kad lyderiai nepalieka
klausimy sprestis pasitelkiant sékme, jiems tai asocijuojasi su neatsakingumu, neveiksnumu ir
pripazinimu, jog triksta kompetencijos. Valdymas i§imtimis parodé nezenkly skirtuma, t. y. nepaisant
amziaus lyderis tiek pat daznai atsirenka kada jam kisStis | procesa, o kada palikti siekéjus spresti
patiems. Sie du aspektai anot Oshagbemi, turéjo biiti reik§mingiausi lyginant vyresnius ir jaunesniu
lyderius. Atlygio ir apdovanojimo skatinimas vyresniems lyderiams buvo reikSmingesnis, nepaisant
amZiaus, abiejy tipy lyderiai stengiasi iSnaudoti turimus iSteklius ir skirti priedus atsizvelgiant |
organizacijos tikslus ir galimybes. Individualizuotas démesys darbuotojui — jvertintas auk$c¢iausiais
balais, lyderiai dideli démesj skiria kiekvienam individui, iSskirdami tai svarbiausiu veiksniu.
Rodydami isskirtinj démesj kiekvienam darbuotojui, patvirtinimas teiginys, kad svarbu stebéti ir
skatinti kiekvieno asmeninius sugeb¢jimus, pritarti jy vertybéms ir likes¢iams, mokyti, suteikti
atgalinj ry§j. Stebinantis, nors ir nezymus skirtumas atskleistas intelektinés stimuliacijos elgesyje.
Nors jaunoji karta pasizymi didesniu smalsumu, inovacijos poreikiais ir asmeninio tobuléjimo
perspektyvomis, vis gi jaunesni lyderiai tai skatina maZiau nei vyresni. Jkvepian¢io motyvacijos
priemones labiau taiko jaunesni lyderiai, kaip ir labiau naudojasi savo charizma. Jaunoji karta
i8siskiria pasitikéjimo savimi raiSka, uztikrintumu, entuziazmu ir noru iskelti savo pasiekimus, todeél
nevengia tuo pasinaudoti skatinant darbuotojus, motyvuojant juos siekti jmonés tiksly per asmeninius
pasiekimus.

Taigi, esminés auks$Ciau paminéty tyrimy iSvados — amzius turi poveikj pasirenkant lyderystés

stiliy, taciau kardinaliai nekeicia lyderiy elgesio, skiriasi buidai tiems patiems rezultatams pasiekti. Vis
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gi, iSvada negali biiti galutiné, nes kiekvienas tyrimas buvo orientuotas j skirtingus aspektus, todél
vieninga nuomoné nebuvo pasiekta. Kiekvienas mokslininkas savaip interpretavo gautus rezultatus,
atsizvelgiant | tai, kad jtakos faktoriy yra daug ir smulkiai iSskirstyty — kiekvienas jy yra teisus.
,Verslo zinios®, iSanalizavus 1000 Lietuvos didziausiy Salies jmoniy paskelbé, kad 2017 metais
vadovy iki 35 mety amziaus buvo 8,5% ir Sis skaiCius kasmet auga, todé¢l tyrimas atskleidZiantis
skirtingo amziaus lyderiy lyderystés stilius ir elgesio bruozus yra itin aktualus (Tarcijonaite 2018).

Kitas svarbus aspektas — artéjantis darbinés aplinkos pokytis, dél vis augancio jauno amziaus
darbuotojy integracijos 1 darbo rinka ir net keliy kerty susiliejimo joje, ko pries tai néra buve. Tai
vercia dabartinius lyderius perzvelgti savo naudojamus lyderystés stilius, metodus ir strategijas,
mokytis naujy pritaikymo buidy, keistis patiems ir keisti jau esamus darbuotojus arba jy poZzitiri.

Viena esminiy lyderio savybiy — segebéjimas prisitaikyti prie pokyciy iki jiems ateinant, todél
jau dabar privalu $viestis karty skirtumy, naujausiy lyderystés stiliy, metody ir biisimy pokyc¢iy srityse.

Tai kad iki XX a. viena populiariausiy lyderystés teorijy buvo kelio-tikslo teorija, o Siuo metu
vis populiar¢ja situacijos sgveikos teorija jrodo, kad lyderystés negalima apidrézti jokiomis

taisyklémis ar kriterijais, o tai yra fenomenalu.
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2. TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo tikslai ir uzdaviniai

Tyrimo objektas — lyderystés stiliaus taikymas Lietuvos privac¢iame sektoriuje.
Tyrimo tikslas — nustatyti amziaus jtakg vadovams renkantis lyderystés stiliy Lietuvos priva¢iame
sektoriuje.
Tyrimo probleminis klausimas — kaip amzius jtakoja lyderystés stiliaus raiskg?
Tyrimo uzdaviniai:

o ISsiaiskinti, kokie lyderystés stiliai biidingi Lietuvos privaciame sektoriuje.

e [stirti lyderystés stiliaus raiskos sgsaja su vadovo amziumi pagal kelio-tikslo teorijg.

o Istirti lyderystés stiliaus raiSkos sgsaja su vadovo amziumi pagal situacijos saveikos teorijg.
Tyrimo tipas — Kiekybinis tyrimas.

Tyrimo dalyviai — Lietuvos privataus sektoriaus darbuotojai ir vadovai.

2.2. Tyrimo metodai

AmZiaus jtakg naudojamam lyderystés stiliui iStirti buvo naudojamas kiekybinis tyrimas, kuris
padeda atskleisti rysj tarp teorijos ir gauty fakty (Gaizauskaite ir Mikéné 2014, 13). Atsizvelgiant | tai,
kad biitina surinkti kuo daugiau tiriamyjy nuomoniy, kad biity galima susisteminti ir tiksliau nustatyti
sasajas ir pasikartojamuma, kiekybinis tyrimas §iuo atveju yra tinkamiausias biidas. Atlikus anksc¢iau
atlikty moksliniy tyrimy (Kakabadse, Kakabadse and Myers 1998; Oshagbemi 2004; Santos 2016;
Schubert 1977 ir kt.) analize teorinéje dalyje, matoma tendencija, jog nemazai tyrimy lyderystés srityje
buvo atliekama naudojant kiekybinj metoda. Sis metodas imties prasme suteikia galimybe dideliam
reprezentatyvumui, struktiirizuotam duomeny rinkimui ir statistinei duomeny analizei. Kiekybiniu
metodu gauta informacija néra i§sami, ta¢iau ji stipriai struktiirizuota, todél tampa objektyvi, patikima
ir tinkama teorijai tikrinti ir sudaryti universaliems teiginiams, duomeny sulyginimui, 0 jo rezultatai
leidzia formuoti rekomendacijas (Staniuliené ir Diliené 2014, 85).

Tyrime naudotas duomeny rinkimo metodas — anketavimas, pasirinkus instrumentg — anketa.
Tokiu biidu gauti duomenys yra apdorojami ir pateikiami skaitmenine (kiekybine) forma, todél galima
kiekybiSkai iStirti pozymiy reik§miy pasiskirstyma tiriamojoje populiacijoje (GaiZauskaite ir Mikéne

2014, 13). Apklausa buvo atliekama kiekvieno respondento individualiai, pildant sudaryta autorés
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klausimyng internete. Apklausa buvo sudaryta www.manoapklausa.lt platformoje, kadangi ji suteikia
patogumg koduojant gautus duomenis skaitmenimis, pagal SPSS programos reikalavimus. Apklausa
buvo platinama internete keliais biidais: siunciant nuoroda tiesiogiai asmenims el. pasStu, vieSinant
socialiniuose tinkluose esanciose vieSose grupése, siuniant nuorodas socialiniuose tinkluose
asmeniSkai asmenims. Atsizvelgiant j tai, kad 2017 metais buvo nustatyta, kad Lietuvos privataus
sektoriaus vadovy, kuriems iki 35 mety amziaus, buvo 8,5% (Tarcijonaite 2018), darytina prielaida,
kad atliekant tyrimg biitina jvertinti galimybes pasiekti jaunesnius vadovus ir jy darbuotojus, todél
internetiné apklausa yra tinkamas biidas pasiekti jaunesnius respondentus (Gaizauskaité ir Mikéné
2014, 85). Sis savarankigkas klausimyno pildymo biidas padeda i§vengti interviuotojo jtakos, yra pigus
ir padeda uztikrinti pilng klausimyno uzpildyma, kadangi sistema neleidzia baigti apklausos neatsakius
nors j vieng klausima, todél taip uztikrinama gauty duomeny kokybé.

Literatiiros apzvalga atskleidé tarptautiniu mastu naudojamg matavimo priemone, skirtg
naudojamam lyderystés stiliui organizacijoje nustatyti, tai yra kelio-tikslo lyderystés klausimynas
(Murdoch 2013, 22). Sis klausimynas turi dvidesimt klausimy, apie vadovo elgesj, kur prasoma
ranginéje skaléje nuo 1 (nickada) iki 7 (visada) pazyméti kaip daznai nurodytas teiginys atitinka
lyderio elgesj. Pagal jvercius suskaiiuojama gauta suma ir nukreipiama j atitinkama lyderystés stiliy
(Northouse 2009, 130).

Tyrimo laikas. Tyrimo pradzia 2018 m. Spalio mén. 5 d., tyrimo pabaiga 2018 m. Lapkricio
04d.

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi anketinés kiekybinio tyrimo etikos reikalavimy.
Apklausos metu buvo uZtikrinti tyrimo etikos principai (Rutkiené ir Tandzegolskiené 2014, 15):

e SavanoriSkas sutikimas dalyvauti tyrime, buvo praSoma uZpildyti anketa, taCiau
neprivaloma;

e Zalos tyrimo dalyviams nebiivimas, to buvo vengta atsakingai formuluojant klausimus;

e AnonimiSkumas, nebuvo klausimy, galin¢iu kokiu nors btidu identifikuoti respondents;

o Konfidencialumas, buvo paaiskinta, kad svarbiis tik apibendrinti tyrimo rezultatai.

Duomeny apdorojimas. Kiekybiniai duomenys buvo analizuojami atliekant statisting duomeny
analiz¢ Microsoft Excel programa ir duomeny analizés sistema SPSS 23.00 versija. Statistinés analizés
metu buvo naudoti aprasomosios statistikos metodai, skai¢iuoti statistiniai kriterijai Cronvach alfa,
spearman, chi-kvadrato koeficientai. Duomenims pateikti naudotos lentelés, diagramos, procentinis

pasiskirstymas.
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Tyrime naudoty statistiniy kriterijy apibendrinimas pateiktas 1 lenteléje. Lenteléje pateikiamas
statistiniai kriterijai ir jy taikymo tikslai. Statistiniai kriterijai buvo pasirinkti remiantis tyrimo tikslais
ir anketiniy duomeny charakteristikomis.

5 lentelé. Statistiniai kriterijai naudojami tyrime ir jy taikymo tikslai

Kriterijus Taikymo tikslas

o Norint jvertinti klausimyno patikimumg ir atskiry
Cronbach alfa koeficientas o ' o
skaliy vidinj suderinamumag su duomenimis.

Ivertinamos sasajos tarp kiekybinio amziaus rodiklio
Spearman koreliacija ir liberalaus, transakcinio bei  transformacinio

stiliaus.

Ivertinamos sgsajos tarp amziaus ir lyderystés
stiliaus  pasirinkimo  privaciame  sektoriuje.
Sugrupuoto amziaus rodiklis yra vertinamas
Chi-kvadrato kriterijus ranginéje skaléje (3 amziaus grupés), o lyderystés
stiliy iSreikStumo lygis (3 lygiai), taip pat, ranginéje
skal¢je, todel Siy rodikliy sgsajoms jvertinti buvo

taikytas Chi-kvadrato kriterijus.

Sudaryta darbo autorés pagal Pakalniskiené 2012, 11-13, 20, 67 psl.

Validumas ir patikimumas. Anketos klausimai sudaryti remiantis moksliniuose tyrimuose naudotais
klausimynais, padedanciais nustatyti kokie lyderystés stiliai yra naudojami (Petrulis, vadovavimas
darbuotojams demografiniy poky¢iy kontekste 2015; Oshagbemi 2004, Northouse 2009). Pasirinktos
priemongs yra pripazintos ir jvertintos (Gaizauskaité ir Mikéné 2014, 24). Sudarius anketg buvo
atliktas pilotinis tyrimas, taip patikrinant klausimy validumg. Detaliai apraSyta tyrimo metodologija ir
eiga bei atlikti Cronbach alfa koeficiento skai¢iavimai patvirtina tyrimo patikimuma.

Tyrimo apribojimas. Tyrime surinkta informacija esamos ekonominés ir demografinés Salies situacijos
metu pateiktg respondenty nuomong. Keiciantis ekonominei ir/ arba demografinei situacijai arba
veikiant kitiems iSorés veiksniams, respondenty vertinimai gali keistis. Buvo naudojami tik privataus
sektoriaus respondenty atsakymai, todél negalima gauty iSvady taikyti vieSajame sektoriuje

dirbantiems Lietuvos vadovams, tam reikalingas atskiras tyrimas.
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Tyrimo imtis. Tyrimas atlickamas Lietuvos priva¢iame sektoriuje, turint ribotus resursus, todél
sudétinga eliminuoti tikimybe, kad respondenty tarpe neatsirasty asmeny, dirban¢iy vieSajame
sektoriuje, tode¢l tyrime taikyta netikimybiné atranka (Gaizauskaité ir Mikéné 2014, 33), taciau vienas
pirmyjy klausimy apie organizacijos tipg padéjo pasalinti tyrimui netinkamus respondentus. Tokia
imtis neuztikrina reprezentatyvumo, todél gautos iSvados nebus pritaikytos visai populiacijai, nes
imties tikslumas negali biiti vertinamas objektyviai(Gaizauskaité ir Mikéné 2014, 33). Elektrininiais
laiskais buvo i$siysti 129 laiskai Lietuvos privataus sektoriaus verslo organizacijy vadovams, kuriy
kontaktai nurodyti Valstybinés mokesciy inspekcijos internetinéje svetainéje, socialiniuose tinkluose
buvo iSsiysta 70 laisky, kas yra maksimalu socialiniame tinkle, todé¢l véliau tinklas blokavo
tolimesnius uzklausy siuntimus, papildomai internetiné nuoroda buvo jkelta j socialinio tinklo sukurta
grupe, kurioje 1958 nariai, todél anketa i§ viso iSsiysta 2157 karty, anketa uzpildé 117 respondenty.
Anketos griztamumas 5,42 proc., neatmetama galimybé, jog anketa buvo publikuojama paciy

respondenty.

2.3. Tyrimo instrumentas

Tyrimui pasirinktas anketinés apklausos instrumentas, kurj sudaro i§ anksto suformuluoti bei
aiSkiai, nekintama tvarka pateikti klausimai (Gaizauskaité ir Mikéné 2014, 11). Atsizvelgiant |
teorinéje dalyje analizuotus mokslinius $alinius ir atliktus tyrimus, buvo sudaryta struktiirizuota anketa
(2 priedas). Anketos pradZioje pateiktas paaiSskinimas ir jZzanga j anketg. | respondentus buvo
kreipiamasi aiSkia, taisyklinga ir paprasta lietuviy kalba, paaiSkintas tyrimo tikslas ir pabréZiama
kiekvieno respondento atsakymy svarba tyrimui, uztikrinant, kad svarbiis tik susisteminti rezultatai,
todé¢l jy anonimiSkumas yra garantuojamas (Rutkiené ir Tandzegolskiené 2014, 12).

Anketa sudaré 11 klausimy, neskaiciuojant demografiniy rodikliy klausimy (lytis, amzius,
gyvenamoji vieta), kuriuos galima suskirstyti j tris grupes: vadovo amzius (Klausimas nr. 3),
naudojamas lyderystés stilius pagal kelio-tikslo teorijg (klausimas nr. 4), naudojamas lyderystés stilius
pagal sitacinés sgveikos teorija (klausymai 5-11).

Pirmasis klausimas, padeda identifikuoti privataus sektoriaus respondentus, nes tyriami
Lietuvos privataus sektoriaus atstovai. Antrasis klausimas (,,UZimamos pareigos®), leidzia
identifikuoti respondenty pozicija jmon¢je. Tre€ias klausimas esminis Siame tyrime ,.kokio amZiaus
yra Jusy vadovas/-¢*, paliktas atviras atsakymo laukas, siekiant tiksliau suskirstyti aptariamus vadovus
1 atitinkamas amziaus grupes. Ketvirtas klausimas, buvo sudarytas pagal visuotinai
priimting klausimyng, pritaikyta pagal J. Indvik nepaskelbta daktaro disertacija 1985 metais
(Northouse 2009, 130). Sj klausima sudaré 20 teiginiy, kur reikéjo nurodyti kaip daZnai i$vardintas
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vavovo elgesys yra pastebimas, gavus atsakymus ir pasinaudojus nustatytais jverciais, buvo iSskiriami
lyderystés stiliai, pagal kelio-tikslo teorijg. Klausimai nuo 5 iki 11, buvo sudaryti autorés atsizvelgiant
1 teorinés dalies turinj ir A. Petrulio 2017 metais atlikta tyrimg ,,Darbuotojams priimtiniausias
vadovavimo stilius organizacijoje” (Petrulis, 2017, 113-117). Sie klausimai buvo sudaryti naudojantis
likerto skale (Dik¢ius 2011, 58), buvo pateikta grupé teiginiy apie vadovo elgesj, tiek pozityvis, tiek
negatyvus, ir kiekvienas atitiko tam tikra lyderystés stiliy pagal situacijos sgveikos teorijg: pirmas
teiginys atitiko liberalyji stiliy, antrais transakcinj,o treciasis transformacinj stiliy.

Sudaryta anketa buvo iSbandyta pilotinéje apklausoje, kurioje dalyvavo 3 respondentai. Gavus
pasteb¢jimus, klausimynas buvo koreguotas, kad pagrindinio tyrimo metu biity iSvengta nesusipratimy

ar neteisingy klausimy interpretavimo, kas galéjo pakenkti tyrimui.

2.4. Demografiné statistika

Tyrime dalyvavo 117 respondenty, taciau atsizvelgiant j tai, kad buvo tiriami Lietuvos
privataus sektoriaus vadovai, viesajj sekotoriy atstovaujantys vadovai buvo eliminuoti, todél liko 104
respondentai i§ kuriy didzigja dali apklaustyjy sudaro moterys (68.3 %). Analizuojant respondenty
pasiskirstyma pagal amziy matyti, kad dauguma sudaro iki 35 m. amZiaus asmenys (61.5 %).
Tiriamyjy pasiskrstymas pagal gyvenamg vieta, taip pat, netolygus. Dauguma tiriamyjy gyvena
Klaipédos apskrityje (26.9 %). Lyginant tyrime dalyvavusiy darbuotojy ir vadovy skai¢iy matyti, kad
dauguma sudaré darbuotojai (71.2 %). Vadovai sudaré kiek daugiau nei ketvirtadalj visos imties (28.8
%). Analizuojant respondenty organizacijos tipus matyti, kad didZioji dalis dirba paslaugy sektoriuje
(66.3 %). Tyrimo metu respondentai tur¢jo nurodyti vadovy amziy. Apibendrinus rezultatus matyti,
kad kiek daugiau nei pusés vadovy amzius yra tarp 35 ir 50 m. (51.9 %). Detalus pasiskirstymas pagal

demografinius rodiklius, pateiktas 2 lenteléje.

6 lentele. Tiriamyjy pasiskirstymas demografinése grupése

N Procentas
. Moteris 71 68.3
Respondento lytis Vyras 33 317
Iki 35 m. 64 61.5
Respondento amzZius 35-50 m. 24 23.1
50 m. ir daugiau 16 15.4
Alytaus apskritis 1 1
Gyvenamoji vieta Kaunas — ! 6.7
Kauno apskritis 2 1.9
Klaipédos apskritis 28 26.9
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Panevézio apskritis 7 6.7
Siauliy apskritis 3 2.9
Vilniaus apskritis 5 4.8
Vilnius 51 49
Uzimamos pareigos Darbuotojas 74 71.2
Vadovas/-¢ 30 28.8
Paslaugos 69 66.3
Organizacijos tipas Prekyba 29 27.9
Kita 6 5.8
Kokio amZiaus yra Jiis Iki 35 m. 25 24
Vadovastar oo 35-50m. 54 51.9
50 m. ir daugiau 25 24
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3. TYRIMO REZULTATAI

3.2. Skaliy vidinio suderinamumo su duomenimis tikrinimas

Sekanciame tyrimo etape jvertintas klausimyno skaliy vidinis suderinamumas su duomenimis.
Siekta nustatyti, ar teorin¢je darbo dalyje analizuotos skalés bei atskiri klausimy blokai, yra gerai
suderinti su duomenimis ir yra tinkami naudoti tyrime. Kelio-tikslo lyderyst¢ vertinancios skalés
sudarytos sumuojant klausimy reikSmes pagal teorin¢je darbo dalyje pateikta metodika.

Skaliy patikimumui vertinti naudotas Cronbach alfa koeficientas, kuris parodo, ar skalé yra
gerai suderinta su duomenimis t.y. ar klausimy bloko elementai pakankamai stipriai koreliuoja
tarpusavyje ir atspindi analizuojama reiskinj. Skalés suderinamumas laikytas priimtinu, jei Cronbach
alfa reikSmé yra didesné nei 0.6.

Remiantis Cronbach alfa rezultatais matyti, kad visos sudarytos skalés, i§skyrus ,,] laiméjimus
orientuoto stiliaus* (0.497), yra gerai suderintos su duomenimis, nes jy Cronbach alfa yra didesnés nei
0.6 (zr. 7 lentelg). IS to seka, jog visos kelio-tikslo teorijos lyderystés stiliaus skalés, iSskyrus i
laiméjimus orientuoto stiliaus, yra gerai suderintos ir yra tinkamos naudoti tyrime. Pastarajai skalei
gautas iSvadas tolimesniame tyrimo etape analizuosime, turédami omenyje, kad klausimai, kurie
apima $ig skale, vertinami ne vienoda kryptimi (pvz. jei respondentas atsako j pirmg klausima labiau
pritariant, | antrg atsako visiSkai nepritariant, tuomet leidziama manyti, jog skalés jvertis nesuderintas,

nes tuo paciu aspektu yra prie§ingos nuomones).

7 lentelé. Analizuojamy skaliy vidinio suderinamumo su duomenimis rezultatai

Cr:tr;?g;rk:lfa Klausimy skaicius
Direktyvinis stilius 0.713 5
Paramos stilius 0.839 5
Aktyvuma skatinantis stilius 0.745 5
I laiméjimus orientuotas stilius 0.497 5
Bendra skalé 0.882 20
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3.3. Valdymeo stiliy analizé

SekanCiame tyrimo etape atlikta kelio-tikslo lyderystés teorijos valdymo stiliy analizé.
Remiantis metodologija sudarytos lyderystés stiliy skalés, kurios jvertina skirtingy stiliy iSreik§tuma.
Sudarius skales ir sugrupavus vadovus pagal tam tikro stiliaus iSreik§tuma nustatyta, jog pusei vadovy
direktyvinis stilius yra vidutiniSkai iSreikStas, 44.2 % budingas aukStas direktyvinio stiliaus
iSreikStumas, 0 5.8 % - Zemas.

Tai pat nustatyta, jog 51.92 % vadovy biidingas vidutiniskai iSreikstas paramos stilius, 34.62 %
vadovy biidingas silpnai iSreikstas paramos stilius, o 13.46 % smarkiai vadovaujasi paramos stiliaus
valdymu.

Analizuojant vadovy naudojama aktyvumg skatinant] stiliy matyti, kad didzioji dalis
vadovaujasi biitent Siuo valdymo stiliumi, nes $is stilius yra smarkiai iSreikstas tarp 65.38 % vadovy.
Vidutiniskai ir silpnai iSreikStg aktyvuma skatinantj stiliy dazniausiai naudoja, atitinkamai, 19.23 % ir

15.38 % vadovy.

Analizuojant vadovy naudojama, | laiméjimus orientuotg stiliy matyti, kad didzioji dalis
vadovy vadovaujasi Siuo valdymo stiliumi, nes $is stilius yra smarkiai iSreikStas tarp 59.62 % vadovy.
Vidutiniskai ir silpnai iSreikstg j laiméjimus orientuota stiliy dazniausiai naudoja, atitinkamai, 36.54 %

ir 3.85 % vadovy (Zr. 8 lentele).

8 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal valdymo stiliaus iSreik§tuma

N Procentas
Zemas 6 5.8
Direktyvinis stilius Vidutinis 52 50.0
Aukstas 46 44.2
Zemas 36 34.6
Paramos stilius Vidutinis 54 51.9
Aukstas 14 135
Zemas 16 15.4
Aktyvumg skatinantis stilius Vidutinis 20 19.2
Aukstas 68 65.4
Zemas 4 3.8
I laiméjimus orientuotas stilius | Vidutinis 38 36.5
Aukstas 62 59.6
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Apibendrinant valdymo stilius, naudojant kelio-tikslo teorijg, galima teigti, kad labiausiai
iSreikStas vadovavimo stilius yra aktyvumg skatinantis stilius, nes net 65.38 % vadovy yra linke ji
naudoti vadovavimo procese. Tuo tarpu, reciausiai naudojamas vadovavimo stilius yra paramos
vadovavimo stilius, nes didesné dalis vadovy §j stiliy yra linke¢ taikyti vidutiniSkai daznai (51.92 %)
arba retai (34.62 %).

3.4. Valdymo stiliaus raiskos sasaja su vadovo amziumi (kelio-tikslo teorija)

Sekanciame tyrimo etape siekta nustatyti, ar vadovy valdymo stiliai, apibrézti kelio-tikslo
teorijoje, yra susij¢ su vadovy amziumi. Kitaip tariant, ieSkotos sgsajos tarp vadovy amziaus ir
skirtingy valdymo stiliy iSreik§tumo. Tam tikslui, pirmiausiai anketiniy duomeny rezultatai
pavaizduoti stulpelinése procentiniy dazniy diagramose, o sgsajy vertinimui naudotas Chi-kvadrato
kriterijus.

Gauti rezultatai parodeé, kad direktyvinis valdymo stilius labiausiai iSreikStas (52 %) tarp
jauniausiy vadovy (iki 35 m.). Vertinant 35-50 m. vadovy direktyvinio valdymo stiliaus iSreikStumag
matyti, kad pastaryjy tarpe Sis valdymo stilius yra vidutiniSkai (48.1 %) arba smarkiai iSreikstas (44.4
%). Tuo tarpu, vyriausiyjy vadovy tarpe pagrinde dominuoja vidutinis direktyvinio stiliaus
iSreik$tumas (60 %) (5 pav.). Pritaikius Chi-kvadrato kriterijy nenustatytas statistiSkai reikSmingas
rySys tarp vadovo amziaus ir direktyvinio valdymo stiliaus iSreik§tumo, nes chi = 1.96; df=4; p =
0.742 > 0.05. Galima teigti, kad direktyvinio valdymo stiliaus iSreik§tumas nepriklauso nuo vadovo

amziaus.
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5 pav. Skirtingo amziaus vadovy pasiskirstymas pagal direktyvaus stiliaus valdymo biida.

Sekanciame etape analizuota s3saja tarp paramos stiliaus naudojimo ir vadovy amziaus. Gauti

rezultatai parod¢, kad paramos valdymo stilius labiausiai iSreik$tas tarp jauniausiy vadovy (iki 35 m.)

(28 %). Vertinant 35-50 m. bei 50 m. ir vyresniy vadovy paramos valdymo stiliaus iSreik§tumg matyti,

kad pastaryjy grupése, Sis valdymo stilius dazniausiai yra vidutiniskai iSreikstas (atitinkamai, 53.7 % ir

56 %) (6 pav.). Pritaikius Chi-kvadrato kriterijy nenustatytas statistiSkai reikSmingas rysys tarp vadovo

amziaus ir paramos valdymo stiliaus iSreik§tumo, nes chi = 6.76; df = 4; p = 0.149 > 0.05. Galima

teigti, kad paramos valdymo stiliaus iSreikStumas nepriklauso nuo vadovo amziaus.
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6 pav. Skirtingo amziaus vadovy pasiskirstymas pagal paramos stiliaus valdymo biida.
chi =6.76; df = 4; p = 0.149

Toliau tikrinta, ar aktyvuma skatinancio stiliaus iSreikStumas yra susij¢s su vadovy amZziumi.
Gauti rezultatai parodé, kad aktyvuma skatinantis stilius labiausiai iSreikstas tarp jauniausiy vadovy
(iki 35 m.) (72 %). Kitose amziaus grupése §is valdymo stilius, taip pat, yra aukstai iSreikstas (7 pav.).
Nepaisant to, pritaikius Chi-kvadrato kriterijy nenustatytas statistiskai reik§mingas rysys tarp vadovo
amziaus ir aktyvuma skatinancio stiliaus iSreik§tumo, nes chi = 2.32; df = 4; p = 0.678 > 0.05. Galima
teigti, kad aktyvuma skatinancio stiliaus iSreikStumas nepriklauso nuo vadovo amziaus ir dauguma

visy amziaus grupiy vadovy §j stiliy taiko panasiai daznai.
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7 pav. Skirtingo amziaus vadovy pasiskirstymas pagal aktyvuma skatinancio stiliaus valdymo btidg.
chi=2.32;df=4;p=0.678

Toliau tikrinta, ar j laiméjimus orientuoto stiliaus iSreik§tumas yra susijes su vadovy amZziumi.
Gauti rezultatai parodé¢, kad j laiméjimus orientuotas stilius labiausiai iSreikstas tarp jauniausiy vadovy
(iki 35 m.) (76 %). Kitose amziaus grupése §is valdymo stilius, taip pat, yra aukstai iSreikstas (8 pav.).
Pritaikius Chi-kvadrato kriterijy nenustatytas statistiSkai reikSmingas rySys tarp vadovo amziaus ir |
laiméjimus orientuoto stiliaus iSreik§tumo, nes chi = 4.43; df = 4; p = 0.351 > 0.05. Galima teigti, kad
] laiméjimus orientuoto valdymo stiliaus iSreik§tumas nepriklauso nuo vadovo amziaus ir dauguma

visy amziaus grupiy vadovy §; stiliy taiko panasiai daznai.
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8 pav. Skirtingo amziaus vadovy pasiskirstymas pagal j laiméjimus orientuoto stiliaus valdymo btda.
chi=4.43;df =4;p=0.351

Vertinant kity demografiniy rodikliy sasajas tarp analizuoty valdymo stiliy, beveik visais
atvejais, valdymo stiliy iSreik§tumas néra reikSmingai susij¢s su demografiniais rodikliais. Vis tik,
rySys tarp paramos stiliaus iSreikStumo ir miesto, kuriame gyvena vadovas, buvo statistiSkai
reik§mingas, nes chi = 29.11; df = 14; p = 0.01 < 0.05. IS 9 lentelés matyti, kad paramos stilius
labiausiai isreikstas tarp vadovy gyvenanéiy Siauliy apskrityje (66.7 %). Tuo tarpu, paramos stilius
reciausiai naudojamas tarp vadovy, gyvenancéiy Alytaus apskrityje (100 %).Tokiems rezultatams
jtakos galéjo turéti, tai kad i§ minéty apskri¢iy buvo surinkta maziausiai respondenty atsakymy,
atitinkamai Siauliy apskrityje 3 respondentai, Alytaus apskrityje 1 respondentas. Norint patvirtinti
gautg rezultata, butinas papildomas tyrimas, kurio pagrindinis aspektas biity nukreiptas j sasaja tarp

lyderystés stiliaus pasirinkimo ir lyderio apskrities.
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9 lentelé. RySys tarp paramos stiliaus valdymo btdo ir miesto.

Paramos stilius
Zemas Vidutinis AukStas
Alytaus apskritis 100% 0.0% 0.0%
Kaunas 57.1% 28.6% 14.3%
Kauno apskritis 50.0% 50.0% 0.0%
Klaipédos apskritis 32.1% 64.3% 3.6%
Panevézio apskritis 85.7% 14.3% 0.0%
Siauliy apskritis 0.0% 33.3% 66.7%
Vilniaus apskritis 0.0% 100% 0.0%
Vilnius 29.4% 51.0% 19.6%

chi=29.11; df = 14; p = 0.01 < 0.05

Apibendrinant vadovy valdymo stiliaus naudojimo sgsajy su amziumi rezultatus galima teigti,
kad visi valdymo stiliai yra labiau iSreiksti jauniausiyjy vadovy tarpe (iki 35 m.), taciau ir kity amziaus
grupiy vadovams biidingas panasus minéty stiliy iSreikStumas, todél néra pagrindo manyti, kad

skirtingo amziaus vadovai yra linke naudoti skirtingus valdymo stilius.

3.5. Valdymo stiliaus raiskos sasaja su vadovo amziumi (Situacijos saveikos teorija)

Sekanciame tyrimo etape analizuotas rySys tarp, situacijos sgveikos teorijoje minimy, teiginiy,
kurie jvertina liberaly, transakcinj ir transformacinj valdymo stiliy bei vadovy amziaus. Norint
nustatyti, ar egzistuoja reikSminga sgsaja tarp vadovy amZiaus ir jiems budingo taikomo valdymo
stiliaus. Sasajy jvertinimui gerai tinka Pearson koreliacijos koeficientas, nes S§is koreliacijos
koeficientas jvertina ry$j tarp dviejy kiekybiniy rodikliy. Kadangi tyrime buvo analizuotas kiekybinis
vadovy amzius (matuojamas metais) o taip pat, kiekybinis vadovavimo stiliy iSreik§tumo lygis, kurj
matuoja skirtingi klausimai (matuojami balais) ir buvo vykdomas sumavimas, Pearson koreliacijos
koeficiento skai¢iavimas yra priimtinas.

Apskaiciavus Pearson koreliacijos koeficientus, gauti rezultatai parodé, kad vertinant liberalaus
valdymo stiliaus aspektus, statistiSkai reik§mingai reikSmingos koreliacijos stebétos tarp respondenty
amziaus ir vadovo asmeninés atsakomybés neprisiémimo (r = 0.31%*), vadovo problemy nesprendimo
(r = 0.23%*), vadovo nesidoméjimo uzduoties atlikimo eiga ir rezultaty laukimo (r = 0.23%*) ir vadovo
pasyvumo darant jtakg darbuotojy sprendimams (r = 0.2). Minétos koreliacijos yra teigiamos, tod¢l
galima teigti, kad egzistuoja tiesioginis rySys tarp minéty aspekty ir amziaus. Tai reiskia, jog vyresni
vadovai yra labiau linke neprisiimti asmeninés atsakomybés, nespresti problemy, nesidométi uzduoties

atlikimo eiga, pasyviai elgtis darant jtaka darbuotojy sprendimams nei jaunesni vadovai.
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Tuo tarpu, vertinant transakcinio valdymo stiliaus aspektus, statistiS$kai reikSmingai reikSminga
koreliacija stebéta tarp respondenty amziaus ir vadovo reiklumo nustatytai drausmei (r = 0.22%*). Tai
rodo, kad vyresni vadovai yra reiklesni reglamentuotai nustatytai drausmei nei jaunesni vadovai.

Apskaiciavus koreliacijas tarp transformacinio valdymo stiliaus ir vadovy amziaus, statistiskai

reikSmingy koreliacijy nenustatyta, nes visoms koreliacijoms, p > 0.05 (zr. 10 lentele).

10 /entelé. Rysys tarp transakcinio, transformacinio, liberalaus stiliaus iSreikStumo ir vadovy

amziaus.
. i i Vadovy amzZius (metai)
Stilius (balai) Klausimas . 0
Vadovas nesprendzia problemy 0.23* 0.021
Vadovas nesidomi uzduoties atlikimo eiga, laukia rezultaty (Kaip daznai "
o TR o . 0.23 0.024
naudojami i§vardinti uzduociy pateikimo buidai?
Vadovas neprisiima asmeninés atsakomybés (Kaip daznai naudojami iSvardinti -
. . S L 0.31 0.002
3 atsakomybés pasidalinimo biidai?
TE Dazniausiai priklauso nuo vadovo nusiteikimo kity asmeny atzvilgiu (Kaip 0.06 0579
Q daznai naudojami i§vardinti pozitiriai j darbuotoja? ) '
- Vadovas nedaro jokios jtakos darbuotojo sprendimams (Kaip daznai -
- o . . LR 0.20 0.042
naudojami i§vardinti santykiy su darbuotojais budai?
Vadovas netaiko drausminiy nuobaudy (Kaip daznai naudojami iSvardinti
: S . 0.09 0.372
atsakomybés pasidalinimo biidai?
Vizijos ir vertybés neperduodamos darbuotojams (Kaip daznai vertybés ir
L o N N 0.11 0.292
vizijos pateikiamos Zemiau nurodytais buidais?
Vadovas nustato, kg darbuotojai turi padaryti -0.08 0.420
Vadovas jsakmiai nurodinéja, k3 ir kaip reikia daryti (Kaip daznai naudojami -0.07 0523
iSvardinti uzduociy pateikimo biidai? ) )
o Vadovas prisiima atsakomybe, bet esant blogiems rezultatams baudzia
= darbuotojus (Kaip daznai naudojami i$vardinti atsakomybés pasidalinimo 0.11 0.292
‘s budai?
—;é Vadovas nesirfipina darbuotojy asmeniniu tobuléjimu (Kaip daznai naudojami 0.19 0.064
2 iSvardinti pozitiriai j darbuotoja? ) '
© Naudingas bendravimas nukreiptas j atlygj (Kaip daznai naudojami i§vardinti 011 0265
= santykiy su darbuotojais budai? ) '
Vadovas reiklus reglamentuotai nustatytai drausmei (Kaip daznai naudojami -
o . . RS 2. 0.22 0.028
iSvardinti atsakomybés pasidalinimo budai?
Skatinant pirmiausia per santykinius atlyginimu gristus mainus (Kaip daznai
L o .. o 0.06 0.575
vertybés ir vizijos pateikiamos zemiau nurodytais biidais?
Sprendimai priimami bendru susitarimu, darbuotojai skatinami dalyvauti juos
. . . e 0.02 0.879
priimant, jy sprendimo nebandoma paveikti
Darbuotojai skatinami pakilti auk§¢iau asmeniniy interesy (Kaip daznai
A T o . 0.08 0.404
K%) naudojami i§vardinti uzduociy pateikimo budai?
= Atsakomybe kolektyviné arba deleguojama (Kaip daznai naudojami iSvardinti -0.02 0827
< atsakomybés pasidalinimo biidai? ) '
g vadovas padeda nustatyti darbuotojy talentus, stengiasi juos panaudoti (Kaip -0.20 0051
S daznai naudojami i§vardinti poZiiriai j darbuotoja? ) '
2 Vadovas nepriekabus_, pendradarbiaujantis (Kaip daznai naudojami i$vardinti -0.05 0597
© santykiy su darbuotojais biidai? ) )
= Vadovas reikalauja samoningai save drausminti (Kaip daznai naudojami -0.02 0811
iSvardinti atsakomybés pasidalinimo biidai? ) '
Skatinant darbuotojus priimti sprendimus ir juos jgyvendinti (Kaip daznai
. . L. Lo -0.12 0.243
vertybés ir vizijos pateikiamos Zemiau nurodytais budais?

* koreliacija yra statistiskai reik§minga, kai statistinio reikSmingumo lygmuo lygus 0.05

Ivertinus bendrinius tyrimo rezultatus (zr. 11 lentelg), stebétina, kad auks$ciausiais balais

respondentai vertino teiginius, atitinkanc¢ius transformacinj lyderysteés stiliy, bendras jvertinimo
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vidurkis 3,47. Sis lyderystés stilius buvo jvertintas, kaip daZniausiai naudojamas daugumoije i§ pateikty
klausimy grupiy. Atsizvelgiant j tai, galime teigti, kad Lietuvos privataus sektoriaus vadovai gana
daznai naudoja §j lyderystés stiliy savo darbinéje aplinkoje. Transakcinio stiliaus bendras vidurkis
3,04, tai néra zenklus atotriikis nuo transformacinio stiliaus. Anot respondenty, reciausiai pastebimas

vadovo elgesys, atitinkantis liberalyjj lyderystés stiliy (bendras pasirinkimo vidurkis 2,75).

11 lentelé. Respondenty atsakymy pasiskirstymas j 5-11 anketos klausimus.

Pasirinkimas 1 2 3 4 > Iverciy

Proc. Proc. Proc. Proc. Proc. | vidurkis

5. Kaip daZnai naudojami iSvardinti sprendimo priémimo budai?

Vadovas nesprendzia problemy 31,6 18,8 29,9 94,0 10,3 2,48

Vadovas nustato, kg darbuotojai turi padaryti 2,6 8,5 26,5 24,8 37,6 3,86

Sprendimai priimami bendru susitarimu,
darbuotojai skatinami dalyvauti juos priimant, jy
sprendimo nebandoma paveikti 9,4 12,0 22,2 31,6 24.8 3,50

6. Kaip daZnai naudojami iSvardinti uzduoc¢iy pateikimo biidai?

Vadovas nesidomi uzduoties atlikimo eiga, laukia

rezultaty 17,9 17,9 23,9 19,7 20,5 3,07
Vadovas jsakmiai nurodinéja, ka ir kaip reikia

daryti 33,3 12,8 28,2 11,1 145 2,48
Darbuotojai skatinami pakilti auk§¢iau asmeniniy

interesy 10,3 12,0 25,6 27,4 24,8 3,44
7. Kaip daZnai naudojami iSvardinti atsakomybés pasidalinimo budai?

Vadovas neprisiima asmeninés atsakomybés 35,0 17,1 24,8 14,5 8,5 2,44
Vadovas prisiima atsakomybe, bet esant blogiems

rezultatams baudzia darbuotojus 31,6 16,2 23,1 17,1 12,0 2,62
Atsakomybe kolektyviné arba deleguojama 12,8 16,2 31,6 18,8 20,5 2,94

8. Kaip daZnai naudojami iSvardinti poZitiriai i darbuotoja?

Dazniausiai priklauso nuo vadovo nusiteikimo kity

asmeny atzvilgiu 18,8 15,4 30,8 23,1 12,0 2,94
Vadovas nesirtipina darbuotojy asmeniniu

tobuléjimu 30,8 17,9 27,4 15,4 8,5 2,53
vadovas padeda nustatyti darbuotojy talentus,

stengiasi juos panaudoti 12,8 12,0 19,7 23,1 32,5 3,50

9. Kaip daZnai naudojami iSvardinti santykiu su drabuotojais budai?

Vadovas nedaro jokios jtakos darbuotojo

sprendimams 12,0 23,1 38,5 154 11,1 2,91
Naudingas bendravimas nukreiptas j atlygi 13,7 12,0 34,2 17,9 22,2 3,23
Vadovas nepriekabus, bendradarbiaujantis 3,4 16,2 12,0 27,4 41,0 3,86
10. Kaip daZnai naudojami iSvardinti atsakomybés pasidalinimo budai?

Vadovas netaiko drausminiy nuobaudy 24,8 145 29,1 11,1 20,5 2,88
Vadovas reiklus reglamentuotai (nustatytai)

drausmei 8,5 6,8 27,4 22,2 35,0 3,68
Vadovas reikalauja samoningai save drausminti 14,5 12,0 29,1 19,7 24,8 3,28
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11. Kaip daZnai vertybés ir vizijos pateikiamos Zemiau nurodytais buidais?

Vizijos ir vertybés neperduodamos darbuotojams 26,5 24,8 24,8 15,4 8,5 2,55
Skatinant pirmiausia per santykinius atlyginimu
gristus mainus 22,2 12,0 33,3 17,9 145 2,91
Skatinant darbuotojus priimti sprendimus ir juos
jgyvendinti (siekti tikslo) 51 10,3 26,5 22,2 35,9 3,74

3.6. Tyrimo rezultaty aptarimas

Apibendrinant atlikta skirtingo amziaus vadovo lyderystés stiliaus tyrimg ir remiantis kelio-
tikslo teorija, galima teigti, kad Lietuvos privataus sektoriaus organizacijos lyderio naudojamas
lyderystés stilius nepriklauso nuo amziaus, nors pastebima, kad jaunesnio amziaus vadovai yra linke
labiau varijuoti tarp kelio-tikslo teorijos iSskirty lyderystés stiliy: direktyvinio, paramos, aktyvuma
skatinancio ir j laiméjimus orientuoto. Tai patvirtina ankstesnius mokslinius tyrimus, kad jaunesnio
amziaus lyderiai greifiau reaguoja j pokycius ir nebijo rizikuoti priimant sprendimus ar bandyti vis
kitus budus tikslui pasiekti (Dwyer and Azvedo 2016, 298; Kidwell 2003, 894), ta¢iau paneigia
Oshagbemi tyrimo i$vadas, kad pagal kelio-tikslo teorijos lyderystés stilius, amzius turi jtakos
naudojamam lyderystés stiliui  (Oshagbemi 2004, 25). Didziausias skirtumas, kai amzius lémé
pasirinkima, buvo atskleistas tarp palaikané¢iojo ir bendraujanciojo stiliaus naudojimo, vi gi skirtumai
nebuvo zenklas, atsizvelgiant j tai kad minétame tyrime dalyvavo 405 respondentai, o §io darbo tyrime
117, neatmetama galimyb¢, kad platesnis tyrimas Lietuvos privaciame sektoriuje biity atskleides
daugiau skirtumy.

Remiantis situacijos sgveikos teorijg, kuri iSskiria liberalyjj, transakcinj ir transformacinj
lyderystés stilius, tyrimo rezultatai patvirtino amziaus taka tam tikriems stiliy pasirinkimams.
Atsizvelgiant ;1 2005 mety tyrimg atlikta Yu ir Miller, kuris atskleidZia, kad $i lyderystés teorija labiau
tinkama jaunesnio amziaus lyderiy stiliaus pasirinkimy nustatymui (Yu and Miller 2005, 40), sio
darbo tyrimas gali patvirtinti minétg iSvada, nes Sios tyrimo dalies rezultatai labiau atskleidzia amziaus
jtakg lyderystés stiliui. Liberalusis arba ,laissez-faire® stilius, kuris kai kuriuose tyrimuose néra
i1§skiriamas kaip savarankiskas stilius, nurodé daugiausia sgsajy su lyderio amziumi, t.y. darbuotojams
paliekama visiSka veikimo laisvé, skatinamas jy kiirybiskumas. Nustatyta, kad jaunesni lyderiai yra
linke maziau kistis ] darbuotojams paskirty uzduociy vykdymo eiga, problemy sprendima, vengia
asmeninés atsakomybés prisiémimo ir yra pasyvis darant jtaka darbuotojy sprendimams, kas
patvirtina Dwyer ir Azvedo 2016 mety tyrima, kuris atskleidé, kad jaungjant darbo rinkai, darbuotojai
vis labiau vertina lyderius, kurie dvejoja esama sistema, nevengia lauzyti taisykliy ir suteikia

darbuotojams vis didesn¢ laisve bei galimybe saviugdai (Dwyer and Azvedo 2016, 285), taCiau
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nepamirstant kad uz netinkamus sprendimus ne lyderis o jis pats prisiims atsakomybes, kurios gali biiti
tiek teigiamos, tiek neigiamos. Tyrimo rezultatai, kurie parodé amziaus priklausomybe pasirenkant
liberalyjj lyderystés stiliy dél individualizmo svarbos, atsakomybés neprisiémimo ir rezultato siekimo
eigos nesigilinimo, patvirtina ir Oshagbemi tyrimo iSvadas, kuriose iSskirta, kad jaunesni lyderiai
labiau vertina individualy darba, yra labiau orientuoti j galutinius rezultatus, maziau gilinasi j darby
procesg (Oshagbemi 2004, 25). Atsizvelgiant j tai, kad 2020 metais prognozuojamas skirtingy karty
darbuotojy susiliejimas vienoje darbo rinkoje (Knight 2015, 3), tyrimo rezultatai patvirtina
mokslininky jzvagas dél X ir pararstosios kartos atstovy lyginant su Y ir Z kartos atstovais, kurie
labiausiai iSskiriami dél savo laisvés siekimo, taisykliy nesilaikymo, globalaus kilimo ir rizikos
vengimo (Yu and Miller 2005, 38).

Teoringje dalyje iSskirti pastebéjimai pasitvirtino ir vertinant transakcinj stiliy, kur nustatyta,
kad vyresni lyderiai yra reiklesni nustatytai drausmei, t.y. ribojama darbuotojo savirealizacija, o
jaunesni Sio aspekto taip nesureik§mina. Vyresniems svarbus atlygis ir stabilumas, kas jaunesniems
néra taip reikSminga (Santos 2016, 76).

Transformacinis stilius, kuris pasauliniu mastu jgauna vis daugiau populiarumo, Lietuvos
privataus sektoriaus lyderiy tarpe nebuvo reikSmingas ar stipriai naudojamas bet kokio amziaus
vadovy, todél ir amZiau poveikj transformaciniam stiliui jzvelgti nepavyko. Tam gali turéti jtakos
stiliaus naujumas, mokymy vadovams ir informacijos apie $io stiliaus teikiamg nauda trikumas. Tai
vienas naujausiy lyderystés stiliy, kuris jgauna vis didenj populiarumg tarp mokslininky tiek Lietuvoje,
tiek uzsienyje. Didziojoje dalyje tyrimy Sis stilius vertinamas, kaip tinkamiausias ] rinkg jZengiant
jaunajai darbuotojy kartai, kadangi skatina darbuotojy aktyvesnj ir efektyvesnj rezultaty pasiekima
(Belschak ir Hartog 2010, Rank, Nelson, Allen ir Xu 2009 cit. i§ Miselyté ir Bagdzitiniene 2017, 41).
Transformacinio stiliaus svarbg skatinant darbuotojus inicijuoti pokyc€ius patvirtino ir kiti mokslininai
(Strauss, Griffin and Rafferty 2009), kas ateinanciai darbuotojy kartai yra svarbu, tod¢l galima teigti
kad netolimoje ateityje Sis lyderystés stilius turéty tapti labiau naudojamu tarp Lietuvos privataus
sektoriaus vadovy ir lyderiy.

Atlikto tyrimo rezultatai tiesiogiai nepatvirtino nei vieno 1§ anksciau atlikty ir darbe aptarty
moksliniy tyrimy, tikétina, kad tam jtakos tur€jo skirtingos tyrin¢jimy sgsajos su pasirenkamu
lyderystés stiliumi ir per trumpas apklausos vykdymo terminas, kuris turéjo reikSmés surinkty
respondenty atsakymy skaiciui.

Kiekvienas asmuo turi potencialg tapti lyderiy organizacijoje, tam reikalingas tinkamas jgimty
lyderystés bruozy ir i§siugdyty lyderysteés jgtidziy ir sugebéjimy derinys. Kiekvienas lyderis turi savo
unikaly jgimty ir iSmokty sugeb¢jimy komplekta, padedanciu jam pasiekti organizacijos ir asmeninius

tikslus, kurj sudaro tokios savybés kaip asmeniskumai, emocinis intelektas, sugebéjimas jsiteikti ir
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paveikti ir kt. (Akers 2018, 3). Lyderysté yra fenomenali, kadangi ji linkusi nuolat keistis, ypa¢ XXI
amziuje, kur technologijos sparciai tobuléja taip keisdamos zmoniy pasauléziiirg, vertybes ir siekius,
ateinant jaunoms kartos, kurios labai skiriasi tarpusavyje ir taip skatina keisti pacius lyderius ir jy
elges], labiau jsigilinant | karty poreikius ir pageidavimus darbo rinkoje. Idéja, kad sékmingam
lyderiui reikalingas unikalus, kaip pirSty antspaudai, skirtingy lyderystés bruozy derinys kartu su
supratimu, kad lyderysté nuolat vystosi, kad atitikty naujos kartos unikalius poreikius ir pageidavimus,
kelia nemaloniy dviprasmybiy. Norint iSlaikyti lyderio pozicija, jam privalu i§ anksto dométis ir
suvokti darbuotojy karty skirtumus, jy prioritetus, jsitikinimus, vertybes bei poreikius (Akers 2018, 3),
kad atitinkamai pritaikyty savo naudojamg lyderystés stiliy. Yra mananciy, kad $is karty susiliejimas,
kurio dar néra buve modernioje darbo aplinkoje, Z kartos déka kardinaliai pakeis vyraujancias
nuostatas j darbg organizacijose, todél pabréziama, kad vieningo lyderystés stiliaus negali biti (Lanier
2017, 288). Lyderis turi suprasti kokioje darbo atmosferoje dirba, kokie darbuotojai jj supa ir
atitinkamai pritaikyti savo elgesj ir naudojamga lyderystés stiliy. Siuo metu stipriai besikeiciant
darbuotojy sudéciai darbo rinkoje ir taip verciant esamus lyderius pergalvoti savo elgesj ir naudojamus
metodus tikslams pasiekti, kyla prielaida, kad tyrimas neiSskyré zenkaus rySio tarp amziaus ir
lyderytés stiliaus pasirinkimo, kadangi minéti poky¢iai vercia keitis ir organizacijos lyderius, tikétina,

kad stabilizavusis darbo rinkai, skirtino amziaus darbuotojy atzvilgiu, vertéty tyrima pakartoti.
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ISVADOS

Lyderysté yra fenomenali, kadangi ji nuolat keiCiasi, vystosi, neturi vieningo apibrézimo,
nejsprausta j jokius rémus, pladiai pritaikoma ir unikali kiekvieno asmens situacijoje. Sis
nuolatinis procesas suteikia pagrindg mokslininkams kurti naujas teorijas, bandancias
paaiskinti §j procesa. Atitinkamame laikotarpyje kinta ir §iy teorijy populiarumas, dar iki XX
amziaus populiari Kelio-tikslo teorija ilgainiui pakei¢iama situacijos saveikos teorija.
ISanalizavus moksling literatiirg negalime tvirtai uztikrinti arba atmesti, jog amzius turi jtakos
pasirenkamam lyderystés stiliui. Patvirtintas tam tikras poveikis, taiau vieningos nuomoneés
neprieita.

2020 metais pasaulio darbo rinka susidiirus su keturiy zmoniy karty susiliejimu bendroje darbo
rinkoje, ko pasekoje lyderiams tampa svarbu suvokti kiekvienos kartos iSskirtinumus ir
tinkamai bei laiku prie jy pritaikyti naudojamg lyderystés stiliy.

Skirtingos zmoniy kartos zenkliai skiriasi savo pasaulézilira, vertybémis, siekiamybémis,
techniniu iSprusimu ir kitais niuansais. Susijungus keturioms kartoms, atotriikis tarp senosios,
pararastyjy, ir naujosios, Z, kartos yra itin didelis, todél lyderiui nebepakanka vien jgimty
lyderystés sugebéjimy, jam biitina mokytis suprasti ir sujungti skirtingas kartas.

Iki $iol atlikti tyrimai nurodo, kad amzius turi jtakos lyderystei, taciau tyrinéjama nevieningais
aspektais ir nevienodomis sglygomis, todél ir vieningo rezultato negauta. Nustatyta, kad
amzius yra reikSmingas lyderio elgesiui, taciau jo kardinaliai nekei€ia, skiriasi buidai, kuriais
siekiama rezultaty.

Atlikto tyrimo rezultatai, neparodé aiskaus amziaus poveikio Lietuvos privataus sektoriaus
lyderiy naudojamiems lyderystés stiliams. Pagal kelio-tikslo teorija, nustatyta, kad amzius
neturi zymaus poveikio, pagal situacijos saveikos teorija, amzius turi jtaka renkantis

transakcinj ir liberalyjj stilius.
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PASIULYMAI

Atlikus Lietuvos privataus sektoriaus vadovy amziaus jtakos renkantis lyderystés stiliy tyrima,
nustatytas nezenklus amziaus poveikis renkantis lyderystés stiliy, todél teikiami pasitlymai, kaip
atitinkamo amziaus lyderiai turéty atreikti démesj norédami toliau islikti Siose pozicijose.

1. Keiciantis zmoniy kartoms darbo rinkoje, ateinant naujai kartai, lyderis negali vadovautis iki
Siol turimomis ziniomis. Tyrimu ir mokslininky jzvalgomis nustatyta, kad vyresniame amziuje
zmonés nustoja mokytis ir vis labiau pasikliauja savo patirtimi, o tai atveria galimybe
jaunesniam lyderiui uzimti senojo lyderio pozicijg organizacijoje.

2. Sklandus tolimesnio darbo uZtikrinimas bus tik tuomet, jei lyderis ne tik pats tobulés ir
mokysis dirbti su skirtingo amziaus siekéjais, bet ir siekéjus sugebés paruosti darbui su
skirtingo amziaus kolegomis. Tai galima padaryti mokymy, S$vietimo, darbiniy funkcijy
perskirstymo pagalba, priver€iant jaunus darbuotojus padéti vyresniems, ir vyresnius
darbuotojus skatinant mokyti jaunuosius.

3. Tyrimu nustatyta, kad Lietuvos privataus sektoriaus lyderiai nevengia naudoti keliy stiliy ir
juos derina tarpusavyje, taCiau rekomenduotina didesnj démesj skirti naujosios lyderystés
stiliams, kurie skatina darbuotojy saviugda ir tobuléjima, kadangi tai svarbu jaunajai Z Kkartai,
kuri bus darbo rinkos ateitis, mazai reik§Smés skirianti materialioms motyvacinéms atlygio

sistemoms.
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SANTRAUKA

Unikaliu periodu, kai | pasaulio darbo rinka, kurioje jau vyrauja trys skirtingos kartos, jsilieja naujausia Z karta,
turinti isskirtines savybes, pasauléZiira ir siekius, tampa itin aktualu suprasti ateities lyderio vizijg. Lyderysté fenomenali,
kadangi ji nuolat kinta ir transformuojasi atitinkamai nuo situacijos, Zmoniy ir siekiamy rezultaty. Iki Siol sékmingai
lyderystés savybes ir stilius naudojusiam asmeniui gali nepavykti susidorosi su biisimais i8tikiais, nes jis iki $iol dirbo su
jam Zinomomis karty grupémis, $i salyga keiiasi, todél jis turi sugebéti adaptuotis, mokytis ir tobuléti kas anot
mokslininky yra sudétinga senstant Zzmogui. Kuo jaunesnis zmogus, tuo jis verzlesnis, turintis daugiau idéjy ir noro jas
realizuoti bei sugebantis uzdegti aplinkinius, todél $io darbo tikslas atskleisti amziaus poveikj vadovui renkantis lyderystés
stiliy, taikoma savo pavaldiniams taip kad jis neprarasty savo lyderio vaidmens organizacijoje.

ISanalizavus lyderystés fenomenaluma ir tendencijas, esminius karty skirtumus atsiskleidzian¢ius darbuotojy
elgesyje ir lukeséiuose, aptarus sunkumus karty susiliejimo laikotarpiu ir iSanalizavus panaiy tyrimy rezultatus, anketinés
apklausos badu atliktas tyrimas, kurioje dalyvavo 117 respondenty, tiriamy vadovy amZius nuo 25 iki 60 mety. Juo siekta
nustatyti kaip amzius jtakoja lyderystés stiliy ir kaip galima $j faktoriy panaudoti lyderio pozicijos i§laikymui.

Darbas atskleidzia lyderystés reikSm¢ rezultatyvios organizacijos gyvenime, padeda susipazinti su numatomais
lyderystés poky¢iais ir teikia pasitilymus kaip nepaisant amziaus i§likti vertinamu, gerbiamu ir pripazintu lyderiu.

Raktiniai Zodziai: lyderystés fenomenas, jauni lyderiai, lyderiy amzius, karty susiliejimas, lyderystés stilius
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SUMMARY

In a unique period of time, when in a workplace with existing three generations of employees is coming the forth one, Z
generation, that has its own characteristics, view of world and aims it is especially important to understand the vision of a
future leader. Leadership is phenomenon as it is constantly evolving and transforming because of the situation, people and
the results of which are sought. If a current leader has successfully managed to choose innate band leadership styles it can
be complicated to do the same in the future workforce, because so far he’s experience was to work with generations that he
knew very well. This condition is changing that why leader has to adapt, learn and start improving his self and according to
scientists it becomes more complicated with the age. Younger person is more dashing has more new ideas witch he is
willing to realize them and manage to inspire others better that is why the purpose of this research is reveal the influence of
age to the leader in choosing his leadership styles so that he could hold up his leaders position in organization.

As leadership phenomena and tendencies, essential differences between generations are being analyzed as well as
problems of managing varied generations in the workplace and the point of view of the scientist have been discussed, a
questionnaire have been made with the 117 respondents where the leaders with the age range from 25 to 60 were
researched. The aim of it was to identity how the leader’s age influences his choice what leadership style to use and how
this factor can be used to improve leader’s position. The research has showed that there is insignificant impact of the age
when choosing leadership style that’s why there are suggestions how to use it and become a successful leader.

Key words: leadership phenomena, young leaders, leaders age, generation workplace, leadership styles
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PRIEDAI

1 Priedas
Anketa

SKIRTINGO AMZIAUS VADOVO LYDERYSTES STILIAI

Esu Mykolo Romerio universiteto magistro studijy programos
studenté¢, Siuo metu atlieku tyrima, kurio tikslas issiaiskinti kokie
naudojami lyderystés stiliai biidingi skirtingo amziaus
vadovams. Jums pateikiama anketa, kurig prasau uzpildyti, nes
kiekvienas jusy atsakymas yra labai svarbus, suteikiantis daug
informacijos ir naudos. Surinkta informacija bus anonimiska, o
atsakymai nebus skelbiami pavieniui. Svarbis tik apibendrinti
tyrimo duomenys. Dékoju uz atsakymus.

Ivesk savo duomenis:
Lytis v
Amzius hd

Gyvenamoji vieta | ﬂ

1. Organizacijos tipas

= Paslaugos

= Prekyba

A Viesasis sektorius
A Kita ‘

2. UZimamos pareigos

r Vadovas/-¢

Darbuotojas
3. Kokio amziaus yra Jasy vadovas/-é? (Atsakyma pateikite TIK skaiciais)

0 o
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4. Nurodykite kaip daznai kiekvienas teiginys atitinka jiisy vadovo elgesi.
1-niekada, 2-labai retai, 3-retai, 4-kartais, 5-daznai, 6-paprastai, 7-visada

Pasako pavaldiniams ko i$ jy
tikimasi

Su pavaldiniais palaiko draugiskus
santykius Susidiires su problema,
tariasi su pavaldiniais

Idémiai iSklauso pavaldiniy minciy
bei siiilymy Pavaldiniams pranesa,
kas ir kaip turi biiti padaryta Leidzia
pavaldiniams suprasti, kad i§ jy
tikimasi auksciausiy veiklos
rezultaty

Veikia nepasitargs su savo
pavaldiniais

Ivairiomis smulkmenomis stengiasi
pasiekti, kad priklausyti grupei biity
malonu Reikalauja, kad pavaldiniai
laikytysi standartiniy taisykliy bei
nurodymy

Iskelia gana ambicingus
pavaldiniy veiklos tikslus Sako
dalykus, kurie ZeidZia pavaldiniy
jausmus

Praso, kad pavaldiniai teikty
sitilymus, kaip vykdyti uzduotis

Skatina pavaldinius nuolat tobulinti
savo veiklg Pavaldiniams paaiskina,
kokio lygio rezultaty i8 jy tikimasi
Padeda pavaldiniams jveikti
problemas, trukdancias vykdyti
uzduotis

Reiskia savo abejones dél to, ar
pavaldiniai pajégs jgyvendinti
dauguma tiksly Klausia pavaldiniy
nuomonés apie tai, kokias uzduotis
reikéty skirti

Miglotai paaiskina, ko i§
pavaldiniy tikimasi darbe

1
-
-
-
-
-

-

-

-

2

0 JO ) [ 57 I 7 |

3

o1 0O 0O IO

4

o1 O 01 0 0O

I R R R WY

I I (R R R RPN

I I R DR R R
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5.

6.

Pavaldiniams nuolat kelia 2
ambicingus tikslus Rodo

démesj pavaldiniy asmeniniams @
poreikiams

r

-

-

-

Kaip daznai naudojami i$vardinti sprendimo priémimo biidai?

(1-niekada, 5-visada)

Vadovas nesprendzia problemy

Vadovas nustato, ka darbuotojai turi

padaryti

Sprendimai priimami bendru
susitarimu, darbuotojai skatinami
dalyvauti juos priimant, jy sprendimo
nebandoma paveikti

1
-

-

Kaip daznai naudojami i$vardinti uzduociy pateikimo biuidai?

(1-niekada, 5-visada)

Vadovas nesidomi uzduoties atlikimo
eiga, laukia rezultaty Vadovas jsakmiai
nurodinéja, kg ir kaip reikia daryti
Darbuotojai skatinami pakilti auksc¢iau
asmeniniy interesy

7. Kaip daznai naudojami i§vardinti atsakomybés pasidalinimo budai?

(1-niekada, 5-visada)

Vadovas neprisiima asmeninés
atsakomybés

Vadovas prisiima atsakomybg, bet
esant blogiems rezultatams baudzia
darbuotojus Atsakomybe kolektyviné
arba deleguojama

1

-

-

1
-

-

2

~

~

2
-

-

-

3

~

~

-

~

-

8. Kaip daznai naudojami iSvardinti pozitriai | darbuotoja?

(1-niekada, 5-visada)

Dazniausiai priklauso nuo vadovo
nusiteikimo kity asmeny atzvilgiu
Vadovas nesirtipina darbuotojy
asmeniniu tobuléjimu

vadovas padeda nustatyti darbuotojy
talentus, stengiasi juos panaudoti

1
~

~

-

-

4

9. Kaip daZnai naudojami i§vardinti santykiy su darbuotojais badai?

(1-niekada, 5-visada)

1

2

3

4

5
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Vadovas nedaro jokios jtakos
darbuotojo sprendimams Naudingas
bendravimas nukreiptas j atlygj
Vadovas nepriekabus,
bendradarbiaujantis

10. Kaip daznai naudojami iSvardinti atsakomybés pasidalinimo btudai?

(1-niekada, 5-visada)

Vadovas netaiko drausminiy
nuobaudy

Vadovas reiklus reglamentuotai
(nustatytai) drausmei

Vadovas reikalauja sgmoningai
save drausminti

11. Kaip daznai vertybés ir vizijos pateikiamos zemiau nurodytais biidais?

(1-niekada, 5-visada)

Vizijos ir vertybés neperduodamos
darbuotojams Skatinant pirmiausia
per

santykinius atlyginimu grjstus
mainus

Skatinant darbuotojus priimti
sprendimus ir juos jgyvendinti
(siekti tikslo)

-

-

1
-
-

=

1
-

-

-

2
-

-

-

2
-

3
-

-

-

3
-

4
-
-
~
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