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VADOVAVIMO STILIU VERTINIMAS KLAIPEDOS UGDYMO
ISTAIGOSE

Auprius Kutkaitis!, ARNOLDAS PETRULIS?

Klaipédos universitetas (Lietuva)

ANOTACIJA

Akivaizdu, kad nuo vadovo gebéjimo vadovauti jvairiais buidais, skatinant savo darbuotojy pasitenkinima atliekamu darbu, priklau-
so organizacijos veiklos sekmé. Siame straipsnyje apzvelgiami mokslininky pasisakymai apie ugdymo jstaigy vystyma ir jy sasajas
su vadovy turimomis kompetencijomis bei $iy kompetencijy ugdyma, kaip vieng iS prioritetiniy j ateitj orientuoty kryp¢iy. Analizuo-
jami keturi vadovavimo stiliai: charizmatinis, transakcinis, transformacinis ir ugdomasis (angl. coaching), siekiant patvirtinti arba
paneigti iSkelta hipotezg, kad néra vieno labiausiai visiems atvejams tinkamo vadovavimo stiliaus, kiekvienu atveju reikia taikyti
skirtingy vadovavimo stiliy derinj. Analizuojami vadovavimo stiliai organizacijose, kaip vadovo ir darbuotojy tarpusavio sgveika,
jos rezultatas. Nagrinéjami vadovavimo stiliai priskiriami prie moderniy arba pazinimo vadovavimo stiliy. I$skiriami kiekvieno
vadovavimo stiliaus pozymiai, jie apibiidinami, jiems priskiriamos atitinkamos savybés. Atliekamas vienkartinis, trumpalaikis tyri-
mas, tiriama eksperty nuomoné apie vadovavimo stiliy tinkamuma ugdymo jstaigos, direktoriaus pavaduotojy lygmenyje. Nustatyta,
kad veiksmingiausias aukstesniojo vadovavimo lygio (direktoriaus pavaduotojy) vadovy vadovavimo stilius — transformacinio ir
ugdomojo vadovavimo stiliy derinys, nevengiant priderinti charizmatinio vadovavimo stiliaus.
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Ivadas

Aptikta nemazai moksliniy darby, kurie vadovavimo stilius ir jy jtaka organizacijos veiklai nagrine-
ja ivairiais aspektais. Darna jstaigoje priklauso ne tik nuo puikios vadovo nuotaikos ir gebéjimo tinkamai
bendrauti, bet ir nuo nuo jo elgesio, kuris atskleidzia tam tikra vadovavimo stiliy (Goleman, Boyatzis, Mc-
Kee, 2007, p. 53). Vadovavimo stiliaus teorijos pabrézia vadovo elgesj ir daugiausiai démesio skiria tam,
ka vadovai daro (Northouse, 2009, p. 67). Pastebima, kad ,,vadovaujama integruojant atskirus stiliy tipus:
vienose situacijose akcentuojant vieno stiliaus, kitose — kito stiliaus vadovavima™ (Zakarevicius, 2004,
p. 3). M. Mescono, M. Alberto, F. Khedouri (MeckoHn, Ansoept, Xenoypu, 1997, c. 334) teigimu, vadovavi-
mo stiliui jtakg gali daryti vadovo pasirinktas valdzios ir galios vadovavimo budas. I$$tkiai ir i$sikelti tikslai
lemia vadovavimo poky¢ius ir pokycius organizacijoje. Teigiami pokyc¢iai skatina organizacijos vystymasi
ir nulemia tolesng veiklos se¢km¢. Vadovavimo stilius padeda kurti bendra organizacijos vidaus politika ir
tarpasmeninius santykius. Pastarieji skatina darbuotojy pasitenkinimg atlickamomis uzduotimis, uztikrina
veiksmingos organizacijos veiklos tgstinuma. [prasta manyti, kad vadovavimo tvarka, nusistovejes vadovy
ir darbuotojy tarpusavio bendravimo stilius motyvuoja dirbti. I§ visy galimy metody, kuriais galima pasiekti
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darbuotojy pasitenkinima atliekamu darbu, gausos vadovas turi pats pasirinkti, kaip ir kokiomis priemoné-
mis paskatinti kiekvieng darbuotoja, kad jgyvendinty pagrindinius organizacijos tikslus. Pasak L. Simans-
kienés, T. Taraseviciaus, ,,gebé¢jimas veiksmingai vadovauti darbo procesui, teigiamai veikiant darbuotojus,
lemia organizacijos produktyvuma“ (Simanskiené, Taraseviéius, 2010, p. 146). Vadovavimas — tai Zinios ir
gebéjimai, kuriy turi turéti vadovas, sickdamas jgyvendinti organizacijos tikslus. Vadovavimo problemos ir
asmeniniai vadovavimo stiliai egzistavo §imtus mety visais istoriniais laikotarpiais. Sias problemas gvilde-
no, aptarinéjo, mokslinius tyrimus atliko jvairiis autoriai. Tod¢l svarbi darbo problema — nepakankamai
atskleistas vadovavimo stiliy ar jy deriniy teorinis ir praktinis patikimumas.

Sio straipsnio tyrimo tikslas — atsakyti j klausimus: koks vadovavimo stilius ar jy derinys yra veiks-
mingiausi siekiant iSsikelty organizacijos tiksly.

Tyrimo objektas — vadovavimo stiliai ugdymo istaigose.

Uzdaviniai: iSanalizuoti vadovavimo stilius; atlikti ekspertinj tyrima, siekiant jvertinti vadovavimo
stilius ugdymo jstaigose.

Darbo hipotezé: néra vieno labiausiai visiems atvejams tinkamo vadovavimo stiliaus, taikytinas skir-
tingy vadovavimo stiliy derinys.

Tyrimo metodai. Siekiant pagrjsti istaigy vadovy taikomo vadovavimo stiliaus tinkamumo biitinybe,
tyrimas atliktas analizuojant moksling literatiirg vadovavimo stiliaus klausimais, apklausiant ugdymo jstaigy
vadovus, analizuojant teisinius dokumentus, orientuojantis j vadovy vadovavimo stiliaus derinimo galimy-
bes, nustatant esamus vadovy vadovavimo stilius. Vadovy vadovavimo stiliy problemoms tirti, siekiant teori-
niy ir praktiniy rezultay, taikyti $ie tyrimo metodai: mokslinés literattiros, sisteminé, loginé analizés, sintez¢,
apibendrinimas, indukcija ir dedukcija.

1. Ugdymo jstaigy vystymas

Ugdymo jstaigy vystymas neabejotinai yra vienas svarbiausiy Svietimo ministerijos prioritety, apibtidin-
tas ir apibréztas valstybés prioritety ir jstatymy rinkiniais, Lietuvos Respublikos §vietimo ir mokslo ministe-
rijos nuostatais, kurie patvirtinti Lietuvos Respublikos Vyriausybés 1998 m. liepos 21 d. nutarimu Nr. 914 ir
2010 m. spalio 13 d. nutarimu Nr. 1457.

Pasak R. Adamonienés, L. Ruibytés (2010), ugdymo jstaigy vystymasis sicjamas su vadovy kompe-
tencijy ugdymu. Siy autoriy nuomone, organizacijose zmogiskasis intelektas laikomas pagrindiniu jmonés
kapitalu. Jos teigia, kad nuo darbuotojy kvalifikacijos ir kompetencijos priklauso teikiamy paslaugy koky-
bé ir sékminga organizacijos veikla, tik i§ dalies tai priklauso nuo vadovavimo stiliaus jtakos vadovavimo
procesui. Jy manymu (Adamoniené, Ruibyté, 2010), viena pagrindiniy organizacijy problemy yra ta, kad
darbuotojy ugdymo sistemos nenukreiptos i ateitj, ¢ia vyraujancios tradicinés kvalifikacijos kélimo sistemos
neveiksmingos. Todél autorés teigia, kad darbuotojy kompetencijos ugdymas turi biiti viena i§ prioritetiniy
kryp¢iy, kuriant integruotas ugdymo sistemas, pagristas kompetencijos ugdymu, orientuotas j ateitj, jgali-
nancias greitai reaguoti j besikeiciancig situacijg. Tai tik i§ dalies galima sieti su vadovavimo stiliaus iSraiska
ugdymo jstaigose.

J. Almonaitien¢ (2012) ugdymo jstaigy plétra sieja su kiirybiskumo ugdymu. Jos teigimu, pastaraisiais
metais placiai diskutuojama ir apie kiirybiskumo ugdyma visy lygiy mokyklose, ugdymo jstaigose. Daznai
pastebima, kad tikslas — ugdyti kiirybiskuma — deklaruojamas daznai, ta¢iau jgyvendinamas neveiksmingai.
Pastebéta, kad straipsnyje neanalizuota vadovy vadovavimo stiliaus jtaka sprendziant $ig problema. Jos ak-
tualumg rodo 2009 m. Lietuvos Svietimo ir mokslo ministerijoje parengta i§sami Svietimo problemos analizé
,»Kirybiskumo (ne)ugdymas mokykloje* (parengeé V. Vaicekauskiené). Tikétina, kad kiirybiskumo ugdymo
s¢kmei jtakos gali turéti ugdymo proceso dalyviy nuostatos dél kiirybiskumo, jy Sio reiskinio samprata.

N. Simkevigienés ir J. Sakalienés (2009) teigimu, ugdymo jstaigy veiklos sékmé priklauso nuo naujy
bendryjy lavinimo programy vykdymo ir tai nesisieja su vadovo taikomais vadovavimo stiliais. Jy nuomone:
,.Siandienéje nuolatinés kaitos epochoje Lietuvos mokytojas turi priimti dar vieng i$$tkj pradéti dirbti pagal
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atnaujintas bendrasias programas. Programy atnaujinimas susijes su pakitusia ugdymo ir ugdymosi (saves)
samprata...” (gimkeviéiené, Sakaliené, 2009, p. 25).

Atliekant tyrima straipsnio kontekste surasta nuomoniy patvirtinan¢iy teiginy, kad ugdymo jstaigy vys-
tymo sékmé priklauso nuo vadovo vadybiniy kompetencijy. V. Indrasienés ir O. Mefaldaités (2010) teigimu,
mokyklos, kaip organizacijos, s¢kmingg vadovavima nulemia tam tikri veiksniai, bruozai ir biitinos salygos.
Jos mano, kad vadovaudamas kasdieniam daugelio zmoniy darbui mokyklos vadovas derina nuolat isSkylan-
¢iy problemy sprendima su organizacijos strukttiros konstravimu ir jos tikrinimu. Svarbiausia vadovo uzduo-
tis — kurti ugdymosi (paciy darbuotojy) procesa, kuriam pritarty visi darbuotojai, ugdyti besimokanciuosius
ir padéti jiems. Siame straipsnyje akcentuotos vadybos funkcijos, bet neisskirta vadovavimo stiliaus reik§me.

2. Vadovavimo stiliai organizacijose

Pastaruoju laikotarpiu daugéja moksliniy darby apie vadovavimo stilius, kuriuose nagriné¢jama vadovo
ir darbuotojy tarpusavio saveika, jos rezultatas. Siuose darbuose nagrinéjami vadovavimo stiliai priskiriami
prie moderniy arba pazinimo vadovavimo stiliy: charizmatinis (patrauklus); transakcinis (dalykinis arba
santykiy saveikos); transformacinis (pokyc¢iy); instruktuojantis (ugdomasis, instruktavimo-treniravimo).

1 lentelé. Charizmatinio vadovavimo stiliaus pozymiai
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J. Kasiulis, V. Barvydiené (2001) + + + - - + + +
P. G. Northouse (2009) - + + - + - + +
S. P. Robbins (2010) + + + + + - + +
M. Kets De Vries (M. Kere ne Bpuc, 2004) + + + + + + + +

Saltinis: sudaryta autoriy

Charizmatinis (patrauklus) vadovavimo stilius. Charizmatisko vadovavimo teorija pabrézia
vadovo asmenybg, jo individualias savybes (Renge, 2008, p. 26). Tai gali bati atitinkami fiziniai pozymiai:
patraukli iSvaizda, skvarbus zvilgsnis, jtikinama balso intonacija; psichologiniai: gyvumas, pasitikéjimas
savimi, visa kg nustelbianti, stiprios galios saviskata ir pasitikéjimas savais idealais, drasos ir verzlumo
dvasia, jzvalgos ir bendravimo jgiidziai. Vokie¢iy sociologas M. Weber vartojo charizmos terming, siek-
damas paaiskinti jtakos forma, kuri nuo tradiciniy autoriteto formy skiriasi tuo, kad vadovas apdovanotas
aukstesnémis galiomis arba antgamtinémis savybémis (Lussier, Achua, 2001, p. 375). ,,Patrauklaus vadovo
savybés — asmeninis jo jvaizdis, elgesys, sukeliantis pasitikéjima, sugebéjimag jkvépti, poreikis daryti jtaka
kitiems, komunikabilumas ir netradicinis elgesys® (Kasiulis, Barvydiené, 2001, p. 153). S. P. Robbins (2010,
p. 77-78) tvirtina, kad Zzmonés gali iSmokti charizmatiskai elgtis ir naudotis charizmatiniam vadovui biidin-
gomis privilegijomis. Sis vadovavimo stilius siejamas su pasiaukojimu, dora, ryztingumu ir orientavimusi
darbo rezultatus®. B. J. Avolio, W. L. Gardner (2005, p. 330) mano, kad charizmatiniai vadovai, veikiantys
sekéjy savimone, remdamiesi savo iSskirtinémis savybémis, asmeniniu doru pavyzdziu ar jspidingu vadova-
vimu, jkvéps savo sekéjy atsidavima ir paskatins kartu kurti ateitj, o ne skystis, nusivilti vadovavimu.

M. Kets de Vries (M. Kere ne Bpuc, 2004, c. 259, 260, 262) teigimu, charizmatiniam vadovui ypac
svarbi organizacijos ateities vizija. Autorius charizmatiniam vaidmeniui priskiria $ias funkcijas: prognoza-
vimo, galios (valdZzios) paskirstymo (pasidalijimo), jkvépimo, organizacinés kultliros kiirimo ir i§saugojimo.

3 Prieiga internete: http://www.grovewell.com/pub-GLOBE-precis.html
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S. P. Robbins pateikia tokias charizmatinio vadovo savybes: ,,Pasitikéjimas savimi, tvirta vizija, sitilanti
geresng ateit] negu esama padétis, gebéjimas tg vizijg jvardyti, tvirtas tikéjimas ja ir pasiryzimas vykdyti
radikalius poky¢ius® (Robbins, 2010, p. 77).

Apibiidindami charizmatinj vadovavimo stiliy dauguma Siendieniniy autoriy pabrézia, kad vadovas savo
gebéjimus turi kreipti darbuotojy ir visuomeneés labui. Nes geb¢jimg pritraukti ir paveikti piktavaliskas va-
dovas gali panaudoti savo asmeniskiems, galbtit piktavaliSkiems poreikiams, kurie biity zalingi ne tik dar-
buotojams, bet ir visuomenei.

2 lentele. Transakcinio vadovavimo stiliaus pozymiai
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Transakcinis vadovavimo stilius. Sis vadovavimo stiliaus tipas paprastai taikomas elgsenos moks-
luose, o transakcinio vadovavimo pradininkas J. M. Burns (1978) apibiidino, kaip kei¢iasi vadovo ir darbuo-
tojy tarpusavio santykiai (Sabir, Sohail, Khan, 2011, p. 146). J. Kasiulis, V. Barvydien¢ (2001, p. 154—155),
remdamiesi B. M. Bass vadovavimo teorija, pazymi, kad transakciniai vadovai nustato, ka darbuotojai turi
padaryti, kad pasiekty savo individualius ir visos organizacijos tikslus, klasifikuoja Siuos reikalavimus ir
padeda darbuotoms jgyti pasitikejimo, kad labai pasistenge jie galéty Siuos tikslus jgyvendinti. Toks vadova-
vimas pagrjstas racionalumu, tai mainy tarp vadovo ir darbuotojo santykiai. Vadovo transakcinj vadovavimo
stiliy teoriskai veikia du pagrindiniai veiksniai (Khan ir kt., 2011, p. 131): santykinis atlygis, kuris gali baiti
ivardijamas kaip naudingas sandoris, nusakantis vadovo elgesj, kuriuo siekiama nustatyti aiskias uzduotis,
susiejant tarpusavyje uzduociy atlikima su tikétinu atlygiu, atitinkan¢ius mainy tarp Saliy dvasia; kitas veiks-
nys — vadovavimas isimtimis, Kuris apibrézia aktyvy ir besikei¢iantj vadovo transakcinio vaidmenis atlikima,
siekiant uztikrinti tinkama numatyty tiksly jgyvendinimga laiku, nuolat stebint procesa. B. C. Greiman (2009,
p- 52) pateikia dar ir tre¢ig vadovavimo teorijos veiksnj: vadovavimas kaip iSimtis — pasyvus transakcinis
vaidmuo, kai vadovas jsikisa tik tada, jei uzduotis nejvykdyta ir padaryta nusizengimy (reglamentui) ar
klaidy.

R. L. Daftir P. Lein (dadr, Jleiin, 2007, c. 123) teigimu, transakcinis vadovas labiau linkes laikytis nusi-
stovéjusiy bendruomengs taisykliy, tod¢l siekia stabilumo, o ne pokyciy. Transakcinio vadovavimo jgiidziai
svarbiis visiems vadovams, bet sparciai vykstan¢iy pokyciy salygomis Siuolaikinéms organizacijoms reikia
kitokio vadovavimo stiliaus, taikant kitus metodus.

Remdamiesi nagrinéta moksline vadybos literatiira, iSskirsime keturias transakcinio vadovo savybes:
tiksly jvardijimas; veiklos stebéjimas; griztamojo rysio uztikrinimas; karjeros planavimas.

Transformacinis vadovavimo stilius. A. Stelmokiené ir A. Endriulaitiené (2009, p 89), remdamosi
B. M. Bass, nurodo, kad trasformacinj vadovavimg padeda suprasti jo palyginimas su transakciniu vadova-
vimu, nes B. M. Bass savo lyderiavimo teorijoje $iuos du vadovavimo stilius suprieSino. R. N. Lussier ir
C. F. Achua (2001, p. 382) transformacinj vadovavimg apibtidina kaip galimybe keisti esamg organizacijos
padétj, darbuotojams jvardijant esamos padéties nulemtas problemas ir pateikus vizijg jtikinti, ko organi-
zacija galéty pasiekti. J. Kasiulis, V. Barvydien¢ (2001, p. 155) teigia, kad transformacinis vadovavimas
pripazjsta daugelio darbe pasitaikan¢iy situacijy neracionaluma. Sio vadovavimo stiliaus tikslas — ne paais-
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kinti ar parodyti, kaip darbuotojams siekti tiksly, bet skatinti juos dirbti daugiau, negu i$pradziy tikéjosi, dél
komandos pakilti aukS¢iau asmeniniy interesy. Panasi ir M. Kets de Vries (M. Kete ne Bpuc, 2004, c. 248)
nuomoné: transformacinis vadovavimas siekia patenkinti aukstesnius sekéjy poreikius, jtraukiant juos j abi-
pusio skatinimo ir ateities galimybiy iSnaudojimo procesa, kad sekéjai savo interesus transformuoty organi-

zacijos naudai.

3 lentelé. Transformacinio vadovavimo pozymiai
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Saltinis: sudaryta autoriy
G. Genevicilté-Janoniené ir A. Endriulaitiené (2010, p. 58), atlikusios tyrima, daro iSvada, kad esant

aiskiau iSreikStam vadovo transformacinio vadovavimo stiliui, pavaldiniy saviraiska darbe yra rySkesné (jie
pasizymi saviskata, noru atsiskleisti darbingje veikloje), jie jauciasi labiau jsipareigoj¢ organizacijai. R. L.
Daft ir P. Lein (JadT, Jleiin, 2007, c. 36), B. C. Greiman (2009, p. 51) tranformacinj vadovavimg priski-
ria vienai i§ tarpusavio santykiy teorijy (pradétos taikyti 8-0jo deSimtmecio pabaigoje): taikydami $j stiliy
vadovai i§ savo organizacijos darbuotojy iSugdo kitus vadovus, sustipring jy vidines paskatas, moralines
galias, visy pirma jie remiasi asmeninémis zmogaus savybémis, skatindami atsisakyti savy interesy vardan
organizacijos tiksly.

Isskiriame keturias transformacinio vadovo savybes (Khan et al, 2011, p. 131): vizijos sukiirimas ir
ikvépimas; aplinkos, kuri skatina, kiirimas; veikimo biidy numatymas; gebéjimas kiirybiskai bendrauti su
Zmonémis.

Ugdomasis (instruktuojamasis, angl. coaching) vadovavimo stilius. Angly kalboje zodis coach
reiskia vadovas, taikantis ugdomajj vadovavima, deja, lietuviy kalboje tinkamo atitikmens néra. Interneto
Saltiniuose ir visuomeniniuose leidiniuose ugdantysis vadovas paprasciausiai vadinamas kouceriu. S. Dhom-
ne, S. P. Hall (2012, p. 68) mano, kad geras bendravimas ir apmokyti zmonés yra du Sio vadovavimo stiliaus
sekmés raktai. D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee (2007, p. 60) teigimu, pasirinkus instruktuojamajj va-
dovavimo stiliy, visas démesys skiriamas asmens tobul¢jimui, o ne uzduoc¢iy atlikimui, tai leidzia pasiekti
geresniy rezultaty. Sj vadovavimo stiliy geriausiai taikyti labai samoningiems darbuotojams, rodantiems ini-
ciatyva ir norintiems tobuléti. Uzduotys darbuotojams pateikiamos kaip i$stkis ir vercia pasitemti. Ugdoma-
sis vadovavimo stilius numato vadovo ir darbuotojo tarpusavio veiksmus, kurie leidzia siekti didesnio darby
rezultatyvumo vidinémis darbuotojo pastangomis, prisiimant asmening atsakomybe (Kamnura, 2009, ¢. 265).
Kuriant organizacine kulttra (Karmra, 2009, c. 269), ieSkoma tarpusavio sglycCio tarp organizacijos ir asme-
niniy vertybiy tasky, plétojamas instruktuojamasis vadovavimo stilius, jj kreipiant j visapusisky uzduociy
vykdyma ir skatinimg, formuojant atitinkama darbuotojy organizacinj elgesj. M. S. Semionovo (Cemé&HOB,
2007, c. 53) teigimu ugdomasis stilius gali biiti tiek ugdantis, tiek instruktuojantis, tiek treniruojantis.

0. J. Savruk (Caspyk, 2009, c. 76, 81) sitilo ugdomajj vadovavimo stiliy taikyti atsizvelgiant j darbuoto-
juy asmeninés raidos lygj (triiksta Ziniy skirtai uzduociai jvykdyti, bet didelé saviskata jg atlikti). Tai vadova-
vimo stilius, nukreiptas j darbuotojo profesinj tobulinima, kai vadovas pataria ir padeda darbuotojui surasti

uzduoties sprendima.
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4 lentele. Ugdomojo vadovavimo pozymiai

Pozymiai .
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S. Dhomne, S. P. Hall (2012) + + + + +

D. Goleman, R. Boyatzis, A. Mckee (2007) + + + + + +
K. V. Lopatina, A. P. Lazutkin (Jlonatuna, JIazytkus, 2009) + + + + +

E. N. Dmitrijeva ir kt. (ImurpueBa, Tpenbkaesa, 2008) + + + _ + +

M. A. Lutohina (JIyroxusna, 2008) + + + + + +

J. Whitmore (Yurmop, 2005) + + + T T +

Saltinis: sudaryta autoriy

Remdamiesi analizuota moksline vadybos literatiira iSskirtume tokias penkias ugdanc¢iojo vadovo savy-
bes: placiau ir aiskiau suvokti iSkilusig problema, perprasti jg ir i§sprendziant problemg pakeisti sudétingas
ar dviprasmiskas sistemas; sukurti ir nustatyti organizacing kulttira, jos pobudj; pasirinkti tinkamus btdus,
kaip atlikti sudétingas uzduotis, rodyti sekting pavyzdj kaip tai biity galima atlikti; teikti asmenin¢ paramg
darbuotojui, pazjstant save ir savo geb¢jimy ugdymosi galimybes; nuolatinis vadovavimo rezultaty vertini-
mas (ji atlieka pats vadovas, stebédamas ir vertindamas darbuotojo rezultatus).

Taigi teorijy, apibrézianciy vadovavimo stilius, yra daug, deja, né viena nesitilo vieno tinkamiausio sti-
liaus. Todél vis dar ieSkoma veiksmingiausio vadovavimo stiliaus, kuris labiausiai atitikty gyvenimo realijas.
Apzvelge moksline literatira galime teigti, kad gyvenime vadovavimo stiliaus pasirinkimg lemia daug jvai-
riy veiksniy, dazniausiai ne po vieng, o keletos visuma. Tod¢l kiekvienas vadovas pasirenka, jo nuomone,
tinkamiausig vadovavimo stiliy ar keliy stiliy derinj.

Tyrimui pasirinktos ugdymo jstaigos, nes ,,svarbus uzdavinys $vietimui biity butent vadovavimo stiliaus
kaita. Remiantis jvairiais nacionaliniais ir uzsienio bei tarptautiniais tyrimais atskleista, kad atitinkamas (...)
vadovavimo stilius gali turéti jtakos, kad toliau kilty (...) pasiekimai, didéty (...) motyvacija ir atitinkamai
geréty iSsilavinimo lygis, netgi visuomenegs pilietiné branda‘“ (Alisauskas, 2009, p. 21).

3. Tyrimo metodika ir tyrimo duomeny analizé

Pasak K. Kardelio (2005, p. 57), tyrimo metodo reiksmé — didziulé. Juk nuo gerai parengto ar pritaikyto
metodo priklauso viso tyrimo s€ékmé, tai palengvina ir pac¢ig tyrimo eiga: ,,Remdamasis tinkamai parengtais
tyrimo metodais net ir nelabai gabus zmogus gali daug padaryti, kai tuo tarpu netinkamai pasirinkti tyrimo
metodai nepadés ir genialiam mokslininkui (Kardelis, 2005, p. 57).

Pasirinktas tyrimo metodas — ekspertiné apklausa. Eksperty apklausa — tai ,,specifinés rtisies apklausa,
kurios metu apklausiama specialiai parinkta zmoniy grup¢, turinti kurios nors srities ziniy. Tokiose apklau-
sose formuluojamos mokslinés savokos, sickiama mokslinio objektyvumo. Jos gali biti ir vienkartinés*
(Kardelis, 1997, p. 136). Anketavimas atliktas 2012 m. gruodzio ménesj. Pasirinktas tyrimo instrumentas:
anketa sudaryta i§ uzdarojo tipo klausimy, suteikiant galimybe pateikti komentarg. Tyrimo btdas: trumpa-
laikis tyrimas, remiantis K. Kardeliu (1997, p. 79), dar vadinamas ,,skerspjtivio®, arba momentiniu, vienkar-
tiniu tyrimu.

Anketos klausimy skalés: nominali ir intervaling, tai sudaro demografing anketos dalj (Kardelis, 1997,
p. 134—135). Ranginé skalé — bene dazniausias duomeny grupavimo budas. Jo esmé ta, kad visi atsakymai
grieztai iSdéstomi didéjancia ar mazéjancia tvarka (Kardelis, 1997, p. 134). Metodas taikomas siekiant su-
rinkti kokybing informacija, taikant eksperty pozitrio j ekspertizés dalyka vertinimg, matematinés statistikos
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metodus, gaunama vertingos analitinés informacijos kokybiné israiska (Tidikis, 2003, p. 520). Eksperty

atsakymai formalizuojami pagal vienapoliy 3 gradacijy skale (0; 0,5; 1), nustatant indekso K reikSme, kuri

apskai¢iuojama pagal formulg:
N ok n,

()

K. = ,
=1 N
cia: kj — atsakymo varianto svorio koeficientas;

n, —atsakymy | alternatyva skaicius;

n — bendras atsakymy skaicius (Paulauskas, 1999, p. 117).

Imta 0; 0,5; 1, kur: K, = 0; K, = 0,5; K, = 1.
Gautos indeksy kiekybinés reiksmeés deformalizuojamos pagal intervalus (5 lentelé).

5 lentelé. Jvertinimy intervaly reikSmeés

Ivertinimo reikSmiy intervalas Prasmé I8aiskinimas
0,000-0,333 Nesutinku Teiginys nepatvirtintas
0,334-0,670 I8 dalies sutinku Teiginys i$ dalies patvirtintas
0,671-1,000 Sutinku Teiginys patvirtintas

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis: Paulauskas, 1999, p. 16

Respondenty atrankos metodai: respondenty atrankai taikytas dokumentinés atrankos imties sudarymo
budas (Tidikis, 2003, p. 517). Generaliné imtis — abiejy ly¢iy, skirtingo amziaus Lietuvos gyventojai. Atrink-
ti asmenys suskirstyti j tris grupes, i§ viso — 9 ekspertai:

e trys ekspertai — Klaipédos Liudviko Stulpino progimnazijos direktorés pavaduotojai, jie verttina

savo pasirinktg vadovavimo stiliy;

e trys ekspertai — Klaipédos Liudviko Stulpino progimnazijos metodologiniy grupiy vadovai, jie ver-

tina savo tiesioginiy vadovy (direktorés pavaduotojy) pasirinktus vadovavimo stilius;

e trys ekspertai — kity Lietuvos jstaigy darbuotojai, turintys pedagogo kvalifikacija ir ne mazesnj kaip

11 mety vadovavimo staza, bet nedirbantys tiriamose mokykloje, jie vertina vadovavimo stiliy mo-
kyklos direktoriy pavaduotojy lygmenyje.

6 lentelé. Operacionalizacija

Savokos Operacionalizacija Sasajos su uzdaviniais

Vadovo pozitiris ] iniciatyva, 3, 6, 7, 8 klausimai ISanalizuosime tinkamiausig vadovy pozitrj,

pozitiris j darbuotojus, disciplina, remdamiesi eksperty pasirinktais atsakymais
vertybes, vizijos perteikimas
Vadovo uzduociy pateikimas 4, 5 klausimai Nustatysime eksperty nuomong j uzduociy
ir pasidalijimas atsakomybe pateikima ir pasidalijima atsakomybe

organizacijoje
Sprendimy priémimas organizacijoje 2 kKlausimas Atskleisime, kokie pozymiai labiau tinka
vadovams priimant sprendimus
Bendravimas ir santykiy su 9 klausimas Istirsime su eksperty pagalba, kokie pozymiai
darbuotojais pobudis priimtini vadovams bendraujant su darbuotojais
Socialinés-demografinés 1,10, 11, 12, 13, 14 Apibudinsime bendrg respondenty visumos

respondenty charakteristikos klausimai (pasas) vaizda

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis: Kraniauskiené, 2006, p. 26—34
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Pateiksime tyrime dalyvavusiy respondenty socialines-demografines charakteristikas. Tyrime dalyva-
vusiy eksperty duomenys pagal lytj: i§ devyniy eksperty 8 (89 %) — moterys, 1 (11 %) — vyras; apklausoje
nedalyvavo respondentai iki 20 mety (amziaus riba nuo 21 iki 30 mety) ir nuo 61 mety ir vyresni; Nuo 31
iki 40 mety ir nuo 51 iki 60 mety amziaus asmeny dalyvavo po 1 (po 1 %) respondenta; nuo 41 iki 50 mety
amziaus asmenims atstovauja 7 (78 %) respondentai. Tyrime dalyvavusiy eksperty duomenys pagal darbo
stazg: 1§ devyniy eksperty 8-iy (89 %) darbo stazas — ne trumpesnis kaip 11 mety, 1 (11 %) eksperto darbo
stazas —nuo 7 iki 10 mety. Tyrime dalyvavusiy eksperty duomenys pagal iSsilavinima: i§ devyniy eksperty 8
(89 %) turi aukstajj universitetinj iSsilavinima; 1 (11 %) — aukstaji neuniversitetin;.

Kaip pastebéta, paprasius nustatyti, kuris i§ teiginiy tinkamiausias organizacijoje priimti sprendimus,
ekspertai ne tik jvertino teiginius, bet ir pateiké savo komentarus. Teiginys daznai darbuotojai pasitiki savo
vadovu, todél vadovas visas problemas sprendzia pats taip pakomentuotas: sutinkama su pirmaja teiginio
dalimi, bet pastebima, kad pasitaiko visokiy darby, nes ugdymo jstaigos didelés bendruomenés, kur vienas
Zmogus nepajégus iSspresti visy problemy. Teiginys vadovas jstaigoje nustato, kq darbuotojai turi padaryti,
pakomentuotas: rengiant pareigybiy, vadybos funkcijy suskirstyma, bet nekasdienius darbus, nes yra sriciy,
kur nejmanoma nurodyti, kg darbuotojas turi padaryti. Teiginys vadovas sprendimgq priima kolegialiai, skatina
darbuotojus dalyvauti jy priemime, nejtakojant jy sprendimo, taip pakomentuotas: situacija, kai surinkta visa
informacija ir darbuotojai turi teis¢ daryti jtaka priimant kai kuriuos sprendimus, bet galutinj zodj vis délto
taria vadovas. Teiginys priimant sprendimus vadovas suteikia jgaliojimus veikti pakomentuotas taip: priimant
sprendimus vadovas turéty ir kontroliuoti, o ne tik suteikti jgaliojimus, nes galutiné atsakomybé¢ tenka jam.

Tyrimas atskleidé, kad darbuotojams labai svarbu, jog jy nuomoné bty iSgirsta, priimta kaip svarbi, nors
pati silloma idéja gali biti ir nepriimta. Darbuotojai supranta, kad jie realiai dalyvauja priimant sprendima.

7 lentel¢je pateikti suvestiniai duomenys (rezultatai), kur, remiantis eksperty vertinimais, patvirtinti teiginiai.

7 lentelé. Patvirtinti teiginiai

Pozymis Teiginys Vadovavimo stilius | Rezultatas
Sprendimy Sprendima priima kolegialiai, darbuotojai skatinami Transformacinis 0,777
priémimas dalyvauti priémimo procese, nedarant jtakos jy

sprendimams
Priimant sprendimus vadovas suteikia jgaliojimus veikti Ugdantysis 0,777
Pozitris ] iniciatyva Skatina visapusiskai veiksminga elgsena, kuri gerina Ugdantysis 1
rezultatus
Uzduociy pateikimas |  Tkvepia ir skatina intuityviai sekti bei atlikti paskirtas Charizmatinis 0,722
uzduotis
Skatina pakilti auk§¢iau asmeniniy interesy, jgy- Transformacinis 0,833
vendinant organizacijos tikslus
Pasidalijimas Neéra patvirtinty teiginiy
atsakomybe
Pozitris | darbuotojus | Padeda atrasti talentus ir panaudoti savo stiprigsias puses | Transformacinis 0,944
Kaip i kiirybingus ir aktyvius Ugdantysis 1
Pozitris | drausme Vadovas reiklus reglamentuotai drausmei Transakcinis 0,777
Reikalaujama sagmoningos savidrausmeés Transformacinis 0,833
Vertybés ir vizijos Skatina darbuotojus dirbti motyvuojant priimti Transformacinis 0,944
sprendimus ir juos jgyvendinti
Skatina darbuotojy poziiirj, kad jie atlieka labai svarby Ugdantysis 0,944
darbag
Bendravimas ir Draugiskas bendravimas, islaikant atstuma Charizmatinis 0,833
santykiai Sukuriant aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami | Transformacinis 0,888
Kaip su partneriu, kolega Ugdantysis 0,833
Nepriekabus, bendradarbiaujantis Transformacinis 0,833
Santykiai pagrjsti pasitikéjimu ir nuolatiniu démesiu Ugdantysis 0,888
darbuotojams

Saltinis: darbo autoriy, remiantis ankety rezultatais
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Apibendrinus visus gautus eksperty ankety duomenis, daroma iSvada, kad ugdymo jstaigose, aukstes-
niojo vadovavimo lygio (direktoriaus pavaduotojy) vadovy tinkamiausias vadovavimo stilius yra transfor-
macinio ir ugdomojo vadovavimo stiliy derinys, nevengiant priderinti ir charizmatinio vadovavimo stiliaus.
Tyrimo rezultatai patvirtina darbo hipoteze — néra vieno labiausiai visiems atvejams tinkamo vadovavimo
stiliaus, geriau taikyti skirtingy vadovavimo stiliy derinj.

Tyrimas papildo j vyraujan¢ig nuomong ir jau atliktus tyrimus, kad skirtingy vadovavimo teorijy orienta-
cija j tam tikras vadovy savybes bei jy vadovavimo stilius skiriasi (Zuperkien¢, 2008). Remiantis E. Zuper-
kiene (2008) ir $iuo tyrimu galima teigti, kad vadovy taikomas vadovavimo stilius yra individualus ir gali-
mas taikyti, kaip derinys jtraukiant ir kity stiliy elementy. Manytina, kad vadovavimo stiliy derinimas gali
biiti naudingesnis nei vieno, kaip absoliutaus (i$skirto, konkretaus), taikymas.

ISvados

Vadovavimas — tai vadovo veikla organizacijoje, panaudojant turimas Zinias ir jgiidzius, geb¢jimas su-
burti bendraminéius, darbuotojus j vieng darny organizacijos kolektyva, siekiant organizacijos tiksly, kartu
tenkinant ir pa¢iy darbuotojy poreikius. Tai nuolatinis tiek saves, tiek kity ugdymas, siekiant tobuléti patiems
ir skatinti tobuléti organizacijos darbuotojus, kuriant organizacijos verte, sudarant salygas pritaikyti turimas
zinias ir pastangas organizacijos naudai, kad i$sipildyty paciy darbuotojy siekiai ir svajonés, buity sukurtas
palankus organizacinis klimatas. Vadovavimo iSskirtinumas pasireiskia tuo, kad vadovas atsako ne tik uz
savo, bet ir uz jam pavaldziy zmoniy — vykdytojy veikla.

Vadovavimo stiliaus pasirinkimg lemia daug ir jvairiy veiksniy, dazniausiai ne po viena, o keletos vi-
suma. Tyrimui pasirinkti Sie vadovavimo stiliai: charizmatinis, transakcinis, transformacinis ir ugdomasis.
Kiekvienas vadovas pasirenka, jo nuomone, tinkamiausig vadovavimo stiliy ar keliy jy derinj ir stengiasi
suderinti jvairias jy ypatybes: ne tik atsiduoda darbui, bet ir siekia tobuléti; ne tik geba iSklausyti, bet ir
iSgirsti, veiksmingai jvertinti gauta informacija; savo pasirinktu vadovavimo stiliumi jkvepia pasitikéjima
veikla, kurios ketinama imtis siekiant tikslo, pasidalydamas atsakomybe; lanksciai ir kurybiskai prisitaiko
prie aplinkybiy; geba puoseléti tokius asmeninius ir grupinius santykius, kurie padeda siekti organizacijos
tiksly; laiku, veiksmingai ir kompetentingai jgyvendina uzduotis; geba pasirinkti veiksmingus sprendimus
ir pasiekti norimus rezultatus; veiksmingg skatindamas siekti uzsibrézty organizacijos tiksly, sugeba ugdyti
darbuotojus, kity interesus iSkeldamas auksciau savyjy.

Taigi surinkus ir iSanalizavus eksperty ankety duomenis, daroma iSvada, kad veiksmingiausias aukstes-
niojo vadovavimo lygio (direktoriaus pavaduotojy) vadovy vadovavimo stilius — transformacinio ir ugdo-
mojo vadovavimo stiliy derinys, nevengiant priderinti ir charizmatinio vadovavimo stiliaus. Sis vadovavimo
stiliy derinys, eksperty vertinimu, labiausiai atitikty jstaigy vadovy ir darbuotojy lukescius ir uztikrinty js-
taigos vystymasi bei uzsibrézty uzdaviniy jgyvendinimg. Tyrimas atskleide, kad labai svarbu darbuotojams,
jog jy nuomong biity iSgirsta, priimta kaip svarbi, nors pati idéja gali biiti ir nepriimta. Darbuotojai supranta,
kad jie realiai dalyvauja priimant sprendimg. Atliekant tyrimg nustatyta, kad tik vienas tansakcinio vadova-
vimo stiliaus teiginys vadovas reiklus reglamentuotai drausmei, kuris atskleidzia vadovo poziirj j drausme,
sulauké teigiamo eksperty vertinimo. Sis transakcinis vadovavimo stiliaus poZzymis, kartu su transforma-
ciniu vadovavimo stiliaus pozymiu vadovas reikalauja sgmoningo saves drausminimo labiausiai uztikrins
organizacijos vidaus taisykliy laikymasi. Tuo tarpu nei vienas vadovo atsakomybés pasidalijimo su jstaigos
darbuotojais teiginys nesulauké eksperty palaikymo. Ekperty nuomone, tinkamiausias biity toks vadovavimo
stiliaus pozymiy derinys: charizmatinj vadovavimo stiliy taikantis vadovas visapusiskai pasitiki savimi ir as-
meniskai prisiima rizikqg bei ugdomaji stiliy pasirinkes vadovas atsakomybe perduoda atliekanciajam darbg.
Mes sitlytume jstaigy vadovams atkreipti démesj j darbuotojy atsakomybés ugdyma, nes tai tiesiogiai siejasi
ju supratimu, kaip atlikti prisiimtas pareigas jstaigoje.
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THE EVALUATION OF LEADERSHIP STYLE
IN THE EDUCATIONAL ESTABLISHMENTS OF KLAIPEDA

AUDRIUS KUTKAITIS, ARNOLDAS PETRULIS
Klaipéda University (Lithuania)

There are a considerable number of studies dealing with the research of leadership styles and their inf-
luence on numerous aspects of an organization’s performance, yet studies performed at educational esta-
blishments have been rather scarce. However, leadership style helps to create both the home policy of an
organisation and the interpersonal relationships, stimulates the satisfaction of the employees with the accom-
plishment of the assigned tasks and guarantees continued performance of the organisation. There is a variety
of possible methods that can determine the satisfaction of the employees with their work, and it is the leader
who must decide in which ways each of the employees has to be motivated in order to implement the major
objectives of the organisation. Leadership consists of the leader’s knowledge and abilities that are necessary
to achieve these objectives.

Leadership problems and personal leadership styles have existed for centuries in all historical epochs.
These problems were approached, discussed and studied at length in the works of various scientists. The
major objective of this study is to establish the theoretical and the practical reliability of leadership styles and
their combinations that have not yet been sufficiently revealed. The research of this paper aims at answering
the question as to which leadership styles or their combination are the most efficient ones in the pursuit of
the objectives set by the organization.

The subject of this study is leadership styles in educational establishments. Our tasks were as follows:
to analyse leadership styles and to carry out an expert study aiming at the evaluation of leadership styles in
educational establishments. The methods of investigation consisted in the analysis of scientific literature,
systemisation, application of the principles of logical analysis and synthesis, generalisation, induction and
deduction.

The first part of the paper reflects the authors’ ideas on the development of educational establishments
and their correlations with the leader’s competence, as well as the development of this competence as one
of the priority goals oriented towards the future. It should be noted that the reflections of the authors do not
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analyse the influence of leadership style in the solution of problems as they are convinced that the success of
the performance of educational establishments depends on the fulfilment of general education programmes
and on the director’s management competence.

The second part of the paper deals with the analysis of leadership style in organization regarded as a
relationship between the leader and the employees and its results. The analysis of leadership styles classifies
them as modern or cognitive leadership, charismatic or attractive, transactional or motivating and cooperati-
ve, transformational or challenging, instructive or coaching, educating and developing. The authors describe
the features of each style and give their general characteristics. They determine that each leader chooses what
in his opinion is the best leadership style or a combination of several styles.

The authors carried out a short one-time study. The method employed was to use the primary empirical
survey data and to explore expert opinions about the relevance of leadership styles on the level of the deputy
director of an educational establishment. To evaluate the leadership styles a rating scale with certain value
intervals was used. The survey consisted of closed questions asking to evaluate certain statements which
allowed the experts to leave comments. The educational establishments were specially chosen because lea-
dership style can influence the results achieved by these organisations. The selection of the respondents was
based on the documentary formation representing the inhabitants of Lithuania of both sexes and of different
ages. The selected individuals were divided into three groups, and the total number of experts was nine.
Three experts were deputy directors of Klaipéda Liudvikas Stulpinas Progymnasium who had to evaluate
their chosen leadership style. Three experts were leaders of methodological groups of Klaipéda Liudvikas
Stulpinas Progymnasium who had to evaluate the leadership styles of their line managers (deputy directors).
Three experts were employees of Lithuanian institutions who were qualified educationalists with at least ele-
ven years of professional experience, but who did not work at this school. They had to evaluate the leadership
styles of the deputy directors. The authors presented the concepts and their relationships with the tasks.

The analysis of the results of our study allows us to make certain conclusions. The most successful lea-
dership style of the top ranking group (deputy directors) was a combination of the transformational and the
instructive or coaching styles with a touch of charismatic influence. Our study revealed that it was important
for the employees that their opinion be heard and its importance taken into account, even if their ideas were
not accepted. In this case the employees really understood that they actually participated in the decision
making. Our study showed that there was only one leader supporting the transactional leadership style who
demanded strict discipline. It reflected the leader‘s attitude towards discipline and was appreciated by the
other experts. This feature of the transactional leadership style along with the factors of the transformational
leadership style means that the leader who demands self-discipline can ensure the best internal routine and
discipline in his organisation. None of the experts favoured shared responsibility of the leader and the em-
ployees. The experts were united in their opinion that the most favourable combination was that of the leader
with the charismatic leadership style who was totally self-confident and who was personally ready to accept
all risks, and who passed the instructive or coaching responsibility to the employee who was in charge of a
certain task.

We would like to advise the leaders of educational establishments to pay special attention to the education
of the employees since it is directly related to their comprehension of their responsibility in the organisation.

KEY WORDS: leadership, leadership style, leader, educational establishment.

JEL CODES: M12, 120, D83

182



