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TEORINES VADOVAVIMO POZYMIU IZVALGOS
ARNOLDAS PETRULIS!

Klaipédos universitetas (Lietuva)

ANOTACIJA

Vykstantys ekonominiai poky¢iai, neivengiamai veikia ir vadovavima organizacijai. Straipsnyje aptariama vadovavimo organizaci-
jai samprata. Remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslinés literatiiros autoriais, pateikiamos vadovavimo sampratos, sudaryta vadova-
vimo schema, apibtidinami vadovavimo pozymiai, juos suskirstant pagal klasikines vadovavimo teorijas, pateikiamos vadovavimo
pozymiy panaudojimo galimybés ir grésmeés. Galimi vadovavimo apiblidinimai: vadovavimas — tai jtakos priemon¢ arba valdzios
galia kitiems; vadovavimas — tai tam tikra patirtis; negin¢ijamas ir nevertinamas vadovo tinkamumas uzimamos pareigoms. Apibiidi-
nant vadovavimo poZymius nustatyta, kad jy yra labai daug ir jvairiy, juos reikia tirti, norint nustatyti jy svarba ir reikSme tiriamose
organizacijose. Vadovavimas atpazjstamas pagal pozymius: kiirybiSkumas ir gebéjimas numatyti ateitj; gebéjimas jkvépti (darbuoto-
jus) ir elgsena (vadovo ir darbuotojy); gebéjimas nukreipti (darbuotojus) ir sutelkti pastangas (veiklos vystymui); gebéjimas suteikti
igaliojimus (darbuotojams) ir sekéjus (sugebéjimas paveikti jy elgsena).

PAGRINDINIAI ZODZIAL: vadovas, vadovavimas, pozZymiai.

JEL KLASIFIKACIJA: M10, M12.

Ivadas

Verslo organizacijos nuolat iesko biidy, kaip islikti ir kuria kryptimi toliau vystytis. Siuolaikiniame pasau-
lyje neaisku, kokie ekonominiai sprendimai gali uztikrinti jo nuosekly vystymasi. Ekonominis nestabilumas,
nuolat kintancios verslo tarpusavio varZymosi salygos, politiniai svyravimai lemia pokyc¢ius organizacijose.
Esant tokioms salygoms vadovo pareigybé, vadovavimas organizacijai, kuris turi uztikrinti jos veiklg ir tes-
tinuma, iSlicka svarbiis, kaip galintys savo veiksmais paveikti jos tiksly jgyvendinimo procesg. Akcininkai,
galimi investuotojai ir verslo analitikai nuolat vertina vadovavimo svarba organizacijai, jo veiksminguma
verslo sékmei. Geras (tinkamas) vadovavimas tampa svarbiu veiksniu verslui, vyriausybei ir daugeliui gru-
piy, kuriy veikla veikia miisy gyvenima, darbg ir laisvalaikj. Ivairiy sri¢iy tyrinétojai (psichologai, ekono-
mistai, politologai, teisininkai, sociologai ir kt.) jau daug deSimtmeciy stengiasi atsakyti i Siuos klausimus
(Kasiulis, Barvydiené, 2001: 8): kas yra vadovavimas; kaip jis veikia; kaip tapti veiksmingu vadovu? Todél
visiskai nenuostabu, kad vadovavimas mokslininky nuolat tyrinéjamas, aptariamas ne tik mokslo bendruo-
mengéje, tyrimai aprasomi mokslinés krypties leidiniuose ir visuomenineés paskirties ziniasklaidoje.

Visuomené turi savotiska i§ anksto nusistatyta poziiirj, kad vadovavimas yra labai paprasta ir visiskai
arba bent jau daug pastangy nereikalaujanti veikla. Bet ar taip yra i$ tikryjy? Anksciau, dar pries kelis de-
Simtmecius, vadovais tapdavo tos pacios organizacijos darbuotojai, kurie Sias pareigas uzimdavo ilga laika
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kildami nuo paciy Zemiausiy pareigybiy. Jie puikiai arba bent jau gerai iSmanydavo visa darby eiga organi-
zacijoje ne pagal jsivaizdavimg, o pagal turima darbo patirtj. Tuo tarpu dabartiniai vadovai dazniausiai néra
dirbe darbo, kurj dirba jy vadovaujami darbuotojai (Drucker, 2004: 32). Pagal nusistovéjusia ,,tradicijg“ i$
vadovo reikalaujama visapusisko suvokimo, samoningumo, supratimo (dpyxkep (Drucker), 2004: 107), kad
igyvendinty tikslus. Todél vadovas turi pasikliauti savo gebé¢jimais, kad jgyty trukstamos patirties i§ savo
darbuotojy, jiems geranorisSkai sutinkant pasidalinti turimomis ziniomis, kurdamas abipusio pasitikéjimo
santykius, tam panaudodamas turimas vadovavimo zinias.

Problema. Vadovavimo vertinimo metody yra daug, bet visuose galima jzvelgti tyréjy SaliSkuma, ren-
kantis tik tuos vadovavimo pozymius, kurie asmeniskai domina pacius tyréjus. Taigi vadovavimas verti-
namas ne visapusiskai, o tik i§ dalies, pasitelkiant tik dalj galimy vadovavimo pozymiy. Todél moksliné
problema gali buti formuluojama klausimu, kokie yra esminiai vadovavimo pozymiai?

Darbo objektas: vadovavimo pozymiai.

Darbo tikslas: atskleisti vadovavimo pozymius, jvertinus klasikines vadovavimo teorijas.

Darbo metodai: remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky jzvalgomis, taikant mokslinés literatiiros
analizés ir sintezés metodus, pagrindus vadovavimo svarbg ir aptarus vadovavimo sampratas, apibiidinti
vadovavimo poZymius, juos suskirstant pagal vadovavimo teorijas.

1. Vadovavimo svarba ir sampratos

Mokslinés literattiros autoriai nuolat gincijasi, kiek vadovavimas, kaip veikla, turi daryti jtaka (Collinson,
2014: 37): istekliams; sprendimy priémimui; organizacijos struktiirai, taisykléms ir nuostatoms; formaliems
rySiams; strategijoms ir vizijoms; organizacinei kultiirai; veiklos valdymui; jvertinimams ir bausméms; sam-
dymui ir atleidimui i$ darbo. Vadovavimo teorijos pateikia daug jvairiy paaiskinimy (Avolio ir kiti, 2009:
764), kaip ir kokj poveikj vadovavimas daro pasekéjy (darbuotojy) saviskatai, mgstymui, elgesiui ir veiklai.
Tai tik patvirtina, kad vadovavimas yra svarbus, aiskiai iSskiriantis zmogy i§ bendros asmeny grupés, le-
miantis kity zmoniy veiksmus ir pastangas, siekiant tikslo(-y), tam panaudojant visus turimus isteklius. Esant
tokiems pozitiriams vadovas organizacijoje, kaip jos kiir¢jas, ja jprasminantis, tampa jtakingiausiu (Clifton,
2014: 100). Pats vadovavimas ir jo svarba vertinami pagal vadovavimo pozymius. [vairiais tyrimais ir meto-
dais pagrijsta, kad yra tam tikri pagrindiniai pozymiai, kurie prisideda prie vadovavimo s¢kmes (Kirkpatrick,
Locke, 1991: 49).

A. Jay (1968: 81-83) teigimu, angly kalboje Zodis vadovas (angl. manager) savyje turi menkinancig pras-
me. Siam ZodZiui suteikiama prasmé: tas, kuris paskirtas savininko atlikti kai kuriuos darbus, jam pac¢iam
(savininkui) nesant. Pirminio kapitalo kaupimo laikotarpiu vadovas suvoktas dvejopai: arba kaip savininka
pavaduojantis asmuo, arba kaip pasiuntinukas. Tuo laikotarpiu savininkas jau nebesugebédavo pats vienas
atlikti visy jprastiniy darby, prizitiréti gamybos eiga. Todél ir teko samdyti pagalbininka, kuris atlikdavo jam
pavestas uzduotis.

P. F. Druckerio (2004: 19) teigimu, pirmoji pareigybeé, kuriai jvardyti pavartotas vadovo (menedzerio) ter-
minas, buvo miesto valdytojas. Pats menedzerio pavadinimas amerikie¢iy sugalvotas XX amziaus pradzioje.
Angliskas Zodis to manage lietuviy kalba reiskia vesti paskui save, valdyti, tvarkyti, vadovauti. Todél ter-
ming menedzmentas galima suprasti kaip organizacijy veiklos derinima, valdyma, tvarkyma (Zakarevicius,
2013: 153-152). Anglisko ZodZio leadership tikslus lietuviskas atitikmuo yra vadovavimas (Zuperkiene,
2008: 19). Vadovaujama turint bent vieng tiesiogiai pavaldy darbuotoja.

I. K. Adizes (Amuzec, 2007: 28), perzitrejes daugelj Zzodyny, aptiko, kad Zodzio valdyti sinonimai yra
vienkrypc¢iai. Vadovaujantis asmuo vadovaujamam asmeniui nurodo, ka daryti (Agusec (Adizes), 2007: 28).
Taigi vadovaujama darbuotojams, juos: valdant, paremiant, palaikant, paveikiant, nukreipiant. Vadovavimas
grindziamas: valdzia, jtaka, galia. Tyréjai vadovavimg apibrézia pagal savo asmeninj suvokima ir juos pacius
labiausiai dominangius $ios veiklos pozymius (Simanskien¢, Zuperkiené, 2013: 16). Problema kelia dvipras-
miski zodziai: jéga, valdzia, vadyba, administravimas, valdymas, kontrole, prieziiira, kuriais apibtidinamas
tas pats vadovavimas.
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P. F. Druckerio (2004: 23) jsitikinimu, kalbéjimas apie hierarchijos pabaiga organizacijose yra visiska
nesagmoné, nes auksc¢iausia valdzia (auksciausia vadovybe), galinti priimti galutinius sprendimus, kuriems
kiti pakliista, turi biiti. Ta¢iau zmoniy nereikia valdyti (Drucker, 2004: 35; JIpykep (Drucker), 2004: 109),
jiems uztenka vadovauti ir nukreipti i tikslg visapusiskai panaudojant kiekvieno stiprigsias puses ir zinias.
Todél vadovavimo pozymiai padeda jvertinti, kaip vadovaujama, nes vadovas turi kreipti grupés ir asmens
pastangas atlikti bendras uzduotis net ir tada (Meckon, Ansbept, Xenoypu (Mescon, Albert, Khedouri),
1997: 330), kai esami santykiai virsija numatytus vadovybés nurodymus. Pagrindiné priemoné jgyvendinant
§i uzdavinj — vadovavimas, atsiskleidziantis per poZymius, neatsicjamas be galios (slypinti pareigybingje
valdzioje) ir asmeninés (vadovo) jtakos.

Vadovavimas apibiidinamas (Seilius, 1998: 12) kaip nuorodos, pamokymai, skatinimas, bendravimas, o
visa tai siejama su vadovo savybémis, kurios ir atsiskleidzia (iSryskéja) vadovavimo veikloje. Vadovavimo
galimybés (Dubkévics, 2011: 15), atsizvelgiant | asmenybe, jgyvendinamos jvairiai: vadovavimas organiza-
cijose jvairiose srityse (Svietimas, darbas, sportas) ir santykiuose (tarpusavio, asmeniniai santykiai, Seima,
draugysté, meilé). Organizacijos paprastai (dazniausiai) iSmoko potencialius vadovus jy vadovavimo vai-
dmens ir pateikia aiskias gaires, kokie yra jy liikesciai dél vadovo elgsenos (Connerley; Wu, 2016: 164).
Kitaip tariant pagal kokius vadovavimo pozymius bus vertinama. Nes vadovavimo galia ir jtaka laisvos
darbo rinkos salygomis beveik visiskai apibrézta oficialiais apribojimais: darbo nuostatomis, kolektyvinés
darbo sutarties sglygomis, funkcinémis pareigomis (Uypxkuna, XKagsko (Churkina, Zhadko), 2009: 16—17).

Pasak J. Antonakio, B. J. Avolio, N. Sivasubramaniamo (2003: 262), mokslingje literattiroje (vadybos,
psichologijos, edukologijos ir kt.) vadovavimas apibréziamas ne tik kaip tiksly, uzdaviniy numatymas, darbo
planavimas ir organizavimas, bet ir kaip zmoniy telkimas siekti tiksly. Nors vadovavimas yra svarbus ir kaip
socialinis reiSkinys bei moksliniy tyrimy objektas, iki Siol néra visuotinai priimto vadovavimo apibrézimo,
dominuojancios teorijos, praktinés ugdymo programos ar vertinimo sistemos (Stelmokiené, Endriulaitiené,
2013: 110). 1 lenteléje pateikiame skirtingas mokslininky pateiktas vadovavimo sampratas.

I lentelé. Vadovavimo samprata

Autoriai Sampratos
G. T. Fairhurst, S. L. Connaughton | Vadovavimas geriausiai suvokiamas, kaip pusiausvyra tarp galios ir jtakos
(2014: 8) nukreipti darbuotojus, nors vadovaujant $iy zodziy paskirtys vis dar tikslinamos
E. De Haan (2015: 5) Vadovavimas, kaip veikla, nukreipta gerinti organizacijos veiksminguma

A. Andrew, Ch. W. Kim (2004: 25) | Siuolaikiskas vadovavimo apibrézimas: tikéjimasis geriausio rezultato i3
kiekvieno zmogaus (skatinant bet kurj darbuotoja i§ jo galima tikeétis nasesnio
darbo, didesnio atsidavimo organizacijai)

B. J. Avolio ir kiti (2009: 766) Naujoviskas vadovavimo poziliris pabrézia tradicing vadovo elgseng ir ateities
galimybes (vizija), tai jkvepiantis kalbéjimas, dvasingumas, pasaulézilira ir
vertybés, asmeninis démesys ir skatinimas mastyti

P. G. Northouse (2009: 21) Biti vadovu reiskia siekti, kad buty atliktas darbas, ir gerai zinoti nusistovéjusia
tvarka (organizacijoje)

. K. Anmzec (Adizes 2008: 23) | Vadovavimas gali baiti laikomas sékmingu, jeigu organizacija sékminga ir
veiksminga trumpuoju ir ilguoju savo gyvavimo laikotarpiu

M. Yypxkuna, H. Xansko (Churkina, | Vadovavimo siekis — vadovo veiksmai turi biiti ne tik puikiai atlikti, bet

Zhadko, 2009: 54) daryty poveiki (jspudj) ir pagal galimybe uztikrinty pajamas tiek vadovui, tiek
darbuotojui
M. I'ep3on (Gerzon, 2008: 52) Vadovy nuomone, jy pareiga ginti interesus ty, kuriems jie atstovauja ar uz

kuriuos yra atsakingi profesiniu pozifiriu
Hadt, Jleitn, (Daft, Lane, 2007: 34) | Vadovavimas yra kasdiené veikla ir mastymas, mazai susijes su pareigomis
Sudaryta darbo autoriaus

Perzitréjus populiariausius apibrézimus (apibiidinimus, sampratas) tiek literatiiroje, tiek gyvenime, gali-
ma i$skirti $iuos pagrindinius, aiskius ir numanomus vadovavimo apibiidinimus (De Haan, 2015: 4):
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1. Vadovavimas = jtaka kitiems, kad jie noriai daryty tai, ko norite jis (vadovas), t. y. kaip jsigaléjimo
(isitvirtinimo) priemon¢ arba vadzios galios naudojimas kitiems.

2. Vadovavimas = tam tikra patirties (meistriSkumo, pranasumo) forma, dazniausiai tai tokios savybés
kaip saziningumas, gebéjimas deleguoti, ikveépti, pasitikejimas, jsipareigojimas, humoras, teigiamas
pozilris, intuicija, net nuolankumas.

3. Vadovavimas = kas bebiity tas asmuo, kuris vadovauja, biitent jam ir niekam kitam tinka biiti vadovu
[priimama kaip neginCytina tiesa ir nevertinamas vadovo tinkamumas uzimti pareigas — A. P. paais-
kinimas].

— Vadovavimas Stekiamas
«Z1nios *Pastangos tikslas
*Gebejimai *Vadovavimo * Ik\!ﬁp ill_l'f]_5~ * Gaunama nauda
*Pareigybiné galia pozymiai susizavejumas

Vadovas Darbuotojas

1 pav. Vadovavimo schema

Sudaryta darbo autoriaus

Siuolaikiniam vadovavimui svarbiis du klausimai: kaip reikéty bendrauti, turint galvoje vadovo pozicija,
ir kaip — su vadovu (Fairhurst, Connaughton, 2014: 8). Kitaip tariant, kaip vadovas turéty bendrauti su dar-
buotojais ir kaip darbuotojai — su juo. Praktikoje vadovavimas ir bendravimas dazniausiai vienas nuo kito
neatsiejami (Collinson, 2014: 37), vadovo bendravimas i$ esmés susijes su galios rodymu. Pateikiami poziii-
riai, nusakantys bendravima, kaip esminj, atskleidziantj ir jkiinijantj vadovavimg (Fairhurst, Connaughton,
2014: 8):

1.

Bendravimas vadovaujant apima visus organizacijos tikslus, kaip jos misija, tai yra pagrindas. Ben-
dravimas yra nenuoseklus (atsitiktinis), geriausiu atveju jsikiSantis. Tokj bendravimg lemia: fizinis
atstumas (tarp vadovo ir darbuotojy, kuris nurodo fizinj vadovo buvima ir jo tiesioginj dalyvavimg /
nedalyvavimg jgyvendinant uzduotis), bendravimo veiksmingumas ir pasirinktas vadovavimo stilius.
Vadovavimas (bendraujant) yra santykiai, kai nei vadovas, nei darbuotojai néra pagrindiniai veikéjai.
Organizaciniai potvarkiai, jy turintys jtakos jos veiklai, yra vidiné terpé ir pasekmés, lemiancios
vadovavimo bendravima (tai gali bliti organizacijos etikos kodeksas, kuriame i§déstytos elgesio nor-
mos).

Vadovavimas bendraujant i§ prigimties pagristas galia, kaip iSbandymas (vadovui) vadovaujant (ti-
kintis, kad pareigybiné galia bus tinkamai naudojamasi).

Vadovavimas (bendraujant) yra jvairialypis, visuomeninis reiskinys.

Vadovavimas bendraujant yra tiesioginis moralinés atsakomybés (vadovo) ir poky¢iy (kuriuos inici-
juoja vadovas savo etiSku arba neetiSku elgesiu) atspindys.

Siuolaikiniam vadovui labai svarbu siekti pazinti (suvokti) vadovavimo veikla, kuri apimty ir skatinty
neapibréztuma (abejones), galimg dviprasmybe (pripazinimas galimy jvairiy skirtingai susiklostanciy situ-
acijy), daug jvairiy pozitriy ir gin¢us (De Haan, 2015: 5). Vadovas suprantamas kaip teoriskai ir praktiskai
pasirenges zmogus, turintis pacias geriausias vadovui biitinas savybes, gebantis jam pavaldziy Zzmoniy pro-
tus ir jausmus nukreipti siekti organizacijos tiksly, atlikti nustatyta uzduotj (Simanskiené, Seilius, 2009: 36).

Toliau aptarsime mokslingje literatiiroje pateikiamus vadovavimo poZymius.
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2. Vadovavimo pozymiai

Praktinéje vadyboje pagrindiné visus susiejanti figlira yra vadovas (Zakarevicius, 2013: 153). Kazkas
organizacijoje privalo turéti jgaliojimus priimti galutinj sprendima srityje, kurioje vadovauja (Drucker, 2004:
25). Pagal suteiktg teis¢ priimti sprendimus ir prisiimti atsakomybe¢ uz savo veikla darbuotojai priskiriami
vadovo kategorijai. Vadovo pagrindiné funkcija — kiirybiskos idéjos ir veiklos turinys, apimantis visy orga-
nizacijos veiklos grandziy suderintg valdyma (Kasiulis, Barvydiené, 2001: 8).

Siekiant veiksmingo vadovavimo, biitinos tam tikros vadovo savybés (Seilius, 1998: 142, 157): protingu-
mas; aiSkus suvokimas; polinkis patarinéti; atkaklumas; jsitikinimai; reiklumas; noras ir sugebéjimas sprestis
sunkiai i$sprendziamus klausimus; geb¢jimas pritaikyti turimas zinias; mastymo aiSkumas; geb¢jimas api-
bendrinti duomenis; veiklos sandoros sprendimo biidy taikymas; kiirybiskumas; darb§tumas; saziningumas;
atsargumas; valdingumas; teisingumas; gebéjimas suvaldyti nepriimtinai susiklos¢iusig padétj; darbuotojy
ugdymas; pareigingumas; pareigybiné valdzia.

A. Stelmokiené ir A. Endriulaitiené (2012: 92) kurdamos modifikuota vadovavimo klausimyng pateike
Siuos vadovavimo pozymius: orientacija j uzduotj (padalinio valdymas); orientacija j santykius (tarpasme-
niniai santykiai), jy kiirimas ir puoseléjimas; orientacija j pokycius (organizacijos norimos ateities ir tiksly
niy gavimas ir perteikimas.

J. Pacevicius ir J. Kekyté (2008: 325) prie vadovy vadybiniy gebéjimy, padedanciy vadovauti ir tobuléti,
priskiria §iuos pozymius: susivaldymas; asmeniniy vertybiy visumos aiSkumas; asmeniniy tiksly aiSkumas;
nuolatinis saves, kaip asmenybés vystymas; gin¢y ir nesusipratimy sprendimas; kiirybiSkumas ir sugebé-
jimas diegti naujoves; jtakos darymas aplinkiniams; Siuolaikinés vadybos zinios, sugebéjimas vadovauti;
darbuotojy ugdymas; kurti ir vystyti darbo grupes.

Placiausiai vadovavimo pozymius aprasé J. Moss, J. J. Lambrecht, Q. Jensrud (1994: 23): iStvermingu-
mas veikloje (energingumas); jzZvalgumas; prisitaikymas ir atvirumas pokyciams; aiskus ateities matymas;
pakantumas dviprasmybéms ir sunkumams; veiklos pastangy kreipimas j pasiekimus; atskaitomybé; ini-
ciatyvumas; pasitikéjimas savo priimamais sprendimais (tikéjimas jy teisingumu); pasirengimas prisiimti
atsakomybe; pastovumas; uzsidegimas (entuziastingai optimistiskas); pakantumas nusivylimui; visapusiskas
patikimumas; drgsa priimti sprendimus nezinant jy pasekmiy (rizikuojantis); nusiteikimas; jsipareigojimas
bendram labui; asmenybés vientisumas (kas apima dora, saZininguma, nuostatas ir poziiirj); pazangus masty-
mas ir dalykiski (praktiski) sprendimai; etiSkumas; bendravimas (klausymas, kalbéjimas ir raSymas); atjauta
(jautrumas kitiems) ir pagarba; kity skatinimas; tinklas (suvokiama, kaip sasajos su kazkuo); planavimas;
delegavimas; kiirimas (organizavimas); komandos telkimas; ugdymas, mokymas; gincy ir priesiSkumo val-
dymas; laiko valdymas (planavimas); nepriimtinos biisenos (streso) valdymas; tinkamas (priimtinas) vado-
vavimas; pasauléziiira, ideologiniai jsitikinimai, sutampantys su grupés jsitikinimais; sprendimy priémimas;
uzduociy (problemy) sprendimas; ziniy (informacijos) valdymas.

Toliau, remdamiesi mokslinés literatiiros autoriy jzvalgomis, paaiskinsime vadovavimo poZymius. Juos
suskirstéme pagal vadovavimo teorijas, kurios yra klasikinés, be to, geriausiai atskleidzia vadovavimo pozy-
mius. Sios teorijos taip skirstomos (Lussier, Achua, 2001: 16; Ahmed, Bach, 2014: 47): bruozy (asmeninés,
démesys skiriamas vadovavimo poZymiams), elgsenos (démesys skiriamas visuotinai tinkamiems elgesio
pozymiams), situacijos (nenumatyty atvejy, atsitiktinumy, démesys sutelkiamas ties situacijose neapibréz-
tais vadovavimo pozymiais) ir proceso (integruotas, vyksmo, eigos, démesys santykiniams vadovavimo po-
Zymiams). Siy teorijy pagrindu kuriamos kitos vadovavimo teorijos, suteikian¢ios naujy krypéiy ir pokyéiy
vadovavimo pozZymiy tyrimams, aprasams ir metodologijoms.

Bruozy (asmeninés) vadovavimo teorijomis mokslininkai bando paaiskinti savitas sékmingo
vadovavimo charakteristikas fizinémis (amzius, Gigis, svoris, i§vaizda) ir psichologinémis (verzlumas, ge-
béjimas suvokti, kiirybiSkumas, sagziningumas, agresyvumas, visiskas savarankiskumas, jtaigumas ir domi-
navimas) savybémis. Bruozy teorija remiasi prielaida, kad zmonés gimsta su paveldimomis savybémis ir kai
kurios i8 jy ypac tinka vadovavimui. Todél pagrindiné salyga, uztikrinanti sékmingg vadovavima, — teisinga
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vadovy atranka. Taigi stengiamasi nustatyti rinkinj bruozy, kuriuos privalo turéti visi s€kmingi vadovai. Vis
délto daugybé atlikty moksliniy tyrimy (1930-1940 m.) taip ir nepatvirtino, kad vadovavimo sékmé priklau-
so nuo $iy bruozy (Dirgéliené, Andriekiené, 2012: 31; Jacobs, 2012: 13; Fouzia, Kamran, 2012: 5; Lussier,
Achua, 2001: 16).

Pozymiai:

Istvermingumas, atkaklumas veikloje (energingas). Reikia energijos, atkaklumo, laiko (iStvermes) ir iS-
tekliy, kurie turéty buti nukreipti | gera darbuotoja, siekiantj tapti amato meistru ([pykep (Drucker), 2004:
266).

Aiskus ateities matymas. Vadovas turi aiSkiai matyti organizacijos ir jos nariy ateitj (Mills, 2005: 13). Jis
itikinamai zada geresng ateitj ir jkvepia pasitikéjima (darbuotojams), pasitelkes paziiiras (nuostatas), tvirta
tikéjima savimi ir savo jsitikinimy tikrumu (Hernez-Broome, Hughes, 2004: 26).

Isitikinimas, kad priimami sprendimai yra teisingi. Tai gebéjimas tvirtai jaustis dél savo ziniy ir jgudziy,
jaustis tikram, kad darbuotojams daromas tinkamas ir teisingas poveikis. Pasitikéjima apima: saviverte, sa-
vikliova, tikéjimas savo galia vykdyti permainas (Northouse, 2009: 29).

Asmenybés vientisumas (dora, sqziningumas, nuostatos ir poziiiris) — tai asmeniniy vertybiy, jsitikinimy
ir tiksly visumos aiskumas. Tokj asmenj galima vadinti autentisku (tikru). Jis puikiai supranta, kg pats galvo-
ja, kuo tiki ir kg vertina, tuo zinojimu remdamasis atitinkamai elgiasi, darbuotojy vertinamas kaip priimantis
ne tik savo, bet ir kity vertybes, moralines pazitiras, matantis jy galimybes (Stelmokiené, Endriulaitiené,
2013: 113). Labai svarbu, kad vadovo asmenings ir jo atlieckamos darbinés veiklos vertybés sutapty. Kitaip
dirbti bus labai sunku ar net visi$kai nejmanoma (Uypkuna, Xaneko (Churkina, Zhadko), 2009: 24).

Etiskumas. Moralus asmuo, kuris pasiZzymi tam tikromis charakteristikomis, daro teisingus sprendimus
ir veikia, suvokiamas kaip ryztingai vadovaujantis etiSko elgesio pavyzdys (Stelmokien¢, Endriulaitiené,
2013: 113).

Kirybiskumas (gebéjimas organizuoti). Organizuoti — reiskia sukurti darinj, kur viena i§ sudétiniy da-
liy — yra darbas, konkretus organizacijos uzdavinys. Kita sudétiné dalis —darbiniy uzduociy paskirstymas
(Mecxkon, Ansoept, Xenoypu (Mescon, Albert, Khedouri), 1997: 50).

Pasauléziura (ideologiniai jsitikinimai), sutampanti su grupe. Vadovas turi pateikti aiSkia sumanymo
samprata, kad nukreipty Zzmoniy pastangas tinkama linkme ir suteikty joms prasme¢. Sékmingi yra tie vado-
vai, kuriy darbuotojai supranta savo veiklos paskirtj ir tiki, kad nuo jy pastangy priklauso visos organizacijos
ateitis. Tam reikia sutelkti zmones pateikiant jiems bendrus tikslus ir vertybes ([dadrt, Jleiin (Daft, Lane),
2007: 32; 77).

Elgsenos vadovavimo teorijomis (1940-1950 m.) mokslininkai, atlikdami tyrimus, sutelké démesj
1 asmeny elgseng ir mégino jvertinti jo poveikj vadovavimui, remdamiesi prielaida, kad vadovo elgesys yra
svarbesnis uZ jy fizinius, protinius ar emocinius bruozus. Siais tyrimais stengtasi analizuoti asmens elgesio
apraiskas, tiesiogiai jas siejant su darbu, pasireisSkianc¢ias vadovaujant, jskaitant neformalius santykius. Taigi
mokslininkai pabandé surasti geriausia vadovavimo stiliy, tinkama visose situacijose, jvardyti s€kmingus
vadovus, palygine juos su neveiksmingy vadovy elgesio skirtumais. Kitas aspektas — vadovavimo pobudis
(kaip, kokiu biidu vadovaujama). Taigi elgesio vadovavimo teorijos bando paaiskinti savitg vadovavimo
stiliy, kurj taiko sékmingi vadovai, arba nustatyti jy darbo pobtudj (Jacobs, 2012: 14; Fouzia, Kamran, 2012:
5; Lapa, 2007: 386; Lussier, Achua, 2001: 16—17).

Pozymiai:

Iniciatyvus. Tai svarbus pozymis, lemiantis pokycius, skatinantis kurti naujas veiklas, siekiant uztikrinti
sékmingg organizacijos gyvavima (Stelmokiené, Endriulaitiené, 2012: 100, 103). Nors veikimo pastangos
savaime suprantamos kaip besalygiskas géris (tikintis, kad $i veikla skirta visy gerovei), labai svarbu naujus
(net pacius paprasciausius) pasitilymus pateikti pagarbiai (nemenkinat ty, kurie nesugebéjo pateikti tinkamo
pasitilymo) ir nepriekaiStingai suprantamai (Uypkuna, XKaapko (Churkina, Zhadko), 2009: 210).

Pasirengimas prisiimti atsakomybe. Atsakomybé uz savo veikla yra viena pagrindiniy nuostaty, lemianti
darbuotojo priskyrima eiti vadovo pareigas (Skarzauskiené¢, Parazinskaite, 2010: 47-48). Vadovavimo is-
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skirtinumas pasireiskia tuo, kad vadovas atsako ne tik uz savo, bet ir uz jam pavaldziy zmoniy — vykdytojy
veikla.

Pastovumas. Vadovui bitina islaikyti pastovuma, kad darbuotojai zinoty, ko i jo galima tikétis (Jadr,
Jleitn (Daft, Lane), 2007: 34).

Visapusiskas patikimumas. Patikimas vadovas, saugo savo darbuotojus nuo nereikalingy fiziniy ir psi-
chologiniy riipes¢iy (Meckon, Anboept, Xenoypu (Mescon, Albert, Khedouri), 1997: 393).

Isipareigojimas bendram labui. Isipareigojimas atlikti konkrec¢ius darbus, vykdyti reikalavimus, organi-
zacijoje einant atitinkamas pareigas (Meckon, Anbpoept, Xemnoypu (Mescon, Albert, Khedouri), 1997: 220).
Vadovo ir darbuotojy bendradarbiavimas supratimo ir pasitikéjimo pagrindu leidzia jsipareigoti, siekiant
bendry tiksly (Jdadt, Jleitn (Daft, Lane), 2007: 62).

Pazangus magstymas ir dalykiski (praktiski) sprendimai, kiirybiskumas, gebéjimas diegti naujoves. Mas-
tymo jvairové (nesabloniskas) vadovams ypac svarbi, nes jiems tenka bendrauti su daugeliu Zmoniy, spresti
sudétingus uzdavinius, kurie susij¢ su sprendimy pri€mimu. PaZzangus mastymas — tai nuolatinis turimos pa-
tirties vertinimas, priimant naujas zinias (informacijg) nuolat kintancioje aplinkoje. Sisteminis mastymas lei-
dzia jvertinti padétj organizacijoje ir vykdyti joje pokycius (Hadt, Jletin (Daft, Lane), 2007: 116; 140; 144).

Atjauta (jautrumas kitiems) ir pagarba. Padeda suprasti ir suzinoti apie kitus zmones, taip pat ir apie
priesininkus, daugiau nei vien paprastg tikrove (t. y. jsijausti j kito padétj ir suvokti jo poelgiy esm¢ — darbo
autoriaus pastaba) (I'epzon (Gerzon), 2008: 136). Tai leidzia iSvengti nesusipratimy, skuboty pasisakymy,
iSvady (I'ep3on (Gerzon), 2008: 299).

Delegavimas pagristas ne tik uzduotimi. Jo pagrindas — prieziliros priemonés: aiskiis terminai, tikslas
ir apibrézti darbo (uzduoties) reikalavimai (be to, atsakomybeé, isipareigojimai), atsiskaitymo biidai. Lai-
kantis taisykliy ir tvarkos leis visapusiskai apsaugoti veikla (atlickama uzduotj) ir tikétis norimy pasekmiy
(Uypxwuna, XKanpko (Churkina, Zhadko), 2009: 153).

Ugdymas, mokymas (darbuotojy). Darbuotojai Zavisi savo vadovu, kuris skatina smalsuma, mokymasi,
atviruma sumanymams ir galimybéms ([ladt, Jleiin (Daft, Lane), 2007: 142). Vienas i§ ugdymo aspekty —
etiskos elgsenos ugdymas. Darbuotojus supazindina su verslo etika, ugdo jy gebéjimg suvokti ir spresti ky-
lancias problemas, susijusias su etiSkumu (Meckon, Ans6ept, Xenoypu (Mescon, Albert, Khedouri), 1997:
110).

Gebéjimas priimti sprendimus. Organizacijos vis dazniau keiciasi i§ piramidziy j plokscius tinklus, i$
vertikaliy — j horizontales, nuo tiesioginj jsakymy einama link deryby. Vadovai visy pirma yra zmonés, kurie
priima sprendimus, o derybos tampa neatsiejama jy veiklos dalimi (I'ep3on (Gerzon), 2008: 9).

Polinkis patarinéti. Patarkite, o ne jsakinékite (Aausec (Adizes), 2008: 85).

Sugebéjimas vadovauti. Pareigybiné valdzia (pagal suteiktus jgaliojimus). Tai atitinkamo lygmens va-
dovavimas darbuotojams, kuris apima: raSytinj, Zodinj ar numanoma bendradarbiavima, kur apibréziamos
vadovo ir darbuotojo pareigybinés nuostatos, jvardyti tiesioginio ir netiesioginio bendravimo bidai, kaip
priimtini siekiant norimy tiksly (Hadr, Jletin (Daft, Lane), 2007: 32; 77).

Nenumatyty atvejy (situaciné) vadovavimo teorija bandoma paaiskinti tinkamg vadovavimo
stiliy, remiantis vadovy sekéjais (darbuotojais, jy ziniomis ir gebéjimais) ir atsizvelgiant j susiklosciusig
padéti, nes galbiit pozymiai (darbuotojy bruozai) ir (ar) elgesys (darbuotojy) bus situaciniai sékmingo va-
dovavimo veiksniai. Nenumatyty atvejy teorija pabrézia situaciniy veiksniy, jskaitant atlikta darba, iSorinés
aplinkos (susiklos¢iusios salygos), vietos (kur tai vyksta), laiko (kada tai vyksta) ir sekéjy savybiy svarba.
Vienas §io tyrimo aspekty — issiaiskinti, kiek vadybinis darbas yra toks pat arba skirtingas jvairiy tipy orga-
nizacijose, jy vadovavimo lygiuose ir kultiirose. Sios teorijos daro prielaida, kad veiksmingas vadovavimo
stilius pasirenkamas atsizvelgiant j darbuotojy branda (Havenga, Mehana, Visagie, 2011: 12273; Jacobs,
2012: 14; Lussier, Achua, 2001: 17).

Pozymiai:

Gebéjimas prisitaikyti ir atvirumas pokyciams. Leidzia pereiti nuo valdymo (griezto pavaldumo) prie
vadovavimo esminei (pagrindinei) veiklai, kartu suteikia galimybe paciai organizacijai keistis ir prisitaikyti
prie besikeicianciy aplinkybiy (Lightfoot, Kehal, 2005: 85).
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Pakantumas dviprasmybéms ir sunkumams. Vadovai daznai pripazijsta ,,taip* arba ,,ne“, tuo tarpu ,,gali
biiti“ juos iSveda i§ pusiausvyros, nes jiems triksta kantrybés. Reikia laiko, kad susiklos¢iusi padétis tapty
aiSkesn¢ ir buity galima priimti vienus ar kitus sprendimus. ,,Galbiit* néra blogas atsakymas, kol susiklosc¢iusi
padétis vienaip ar kitaip iSaiskés (Aqusec (Adizes), 2008: 84).

Drgsus, galintis priimti sprendimus nezinodamas jy pasekmiy (linkes rizikuoti). ISoriné aplinka, kurioje
veikia Siuolaikinés organizacijos, nuolat kinta, todél vadovai gali tapti sékmingais tik bandymy ir klaidy
keliu, t. y. vadovai jgyvendindami savo sumanymus, judédami j priekij, netikrumo salygomis imdamiesi ryz-
tingy sprendimy (dadt, Jleiin (Daft, Lane), 2007: 34).

Gebéjimas bendrauti (klausymas, kalbéjimas, rasymas). Vadovams biitina taip bendrauti, kad daryty jta-
kg darbuotojams ir nukreipty jy veikla jgyvendinti organizacijos tikslus (Hdadt, Jleiin, (Daft, Lane) 2007:
251). Klausytis — tai ne tik iSgirsti, bet ir suprasti. Tam reikia sutelkti démesj, suvokti visumg ir atsiminti.
Sklandziai pereidinékite nuo klausytojo prie kalbanciojo vaidmens, pateikite klausimus kalbétojui (padeda
viska iki galo suprasti), nepertraukinekite kalbanciojo ir nickada nekalbékite vienu metu su kalbanciuoju
(Robbins, 2010: 89-91). Atsizvelgiant j aplinkybes, bendrauti galima: tiesiogiai arba telefonu, elektroniniais
pranesimais, laiskais, skelbiant jsakymu (informacija skelbimy lentoje), SMS, internetu, intranetu ar iSnau-
dojant kitas naujyjy technologijy galimybes (da¢t, Jleiin (Daft, Lane), 2007: 262).

Gebéjimas kurti tinklus. Tinklaveika (suvokiama, kaip sgsajos su kazkuo asmeny atzvilgiu tiek viduje, tick
iSoréje). Rysiai tarp zmoniy: visuomeniniai tinklai ir i$ jy kylancios pripazintos privalomos taisyklés, nuos-
tatos, pasitikéjimas ir patikimumas (Matonyte, 2004: 23). Kuo platesnis veikéjus susiejantis tinklas (glaudiis
tarpusavio rysiai), tuo labiau jy (tinkly) vadovai linke sutelkti galias savo rankose, kad jj (tinklg) padaryti dar
tvirtesnj (Van De Valk, 2008: 56).

Gebéjimas sudaryti komandas, kurti ir vystyti darbo grupes. Sudaryti gerg komandg padeda pasirinkti
darbo biuidai (priklauso nuo to, kokie suteikiami jgaliojimai, komandos nariams), kurie leidZia darbuotojams
dirbti laisvai ir savarankiskai, kai jie gali iSnaudoti savo jgiidzius ir gabumus, geba iki galo atlikti aiskiai
apibréztg (jvardyta) uzduotj, kuri svarbi visiems darbuotojams. Vadovas turi gebéti atsirinkti Zmones: a)
turinéius techniniy ziniy, jgidziy ir geb¢jimy; b) turincius sudétingy uzduociy, sunkiai issprendziamy klau-
simy nagringjimo ir sprendimo jgiidziy; ¢) pasizymincius jvairiais tarpasmeniniais jgiidziais. Vadovui biitina
sugebéti komanda (ar darbo grupe), apriipinti jg bitinais iStekliais, keisti j asmenj orientuotg vertinimo ir
atlygio sistema, kad ji atskleisty visos komandos darba, veiklos pasekmes (Robbins, 2010: 103—106). Ko-
mandos kiirimas pagristas mintimi, kad biitina jveikti pasauléziiira, kai asmens reikalai laikomi svarbesniais
uz visuomengs, kolektyvo, kity zmoniy reikalus (Amuzec (Adizes), 2008: 10). Vadovas sutelkia démesj ties
tuo, kaip tiesiogiai nedalyvaujant daryti jtaka darbuotojams, kad Sie derinty savo veiksmus, t. y. kaip vado-
vauti skatinant komanding¢ veiklg (Zaccaro, Rittman, Marks, 2001: 452).

Gebéjimas valdyti gincus, nesusipratimus ir priesiskuma. Siekdamas sukurti komanda, kurios nariai ski-
riasi, pvz., savo elgsena, bet gali dirbti kartu, komandos vadovas turi gebéti suSvelninti neigiamus priestara-
vimus, kurie kyla nattiraliai ir nei§vengiamai bet kurioje jvairialypéje grupéje (Aamzec (Adizes), 2007: 134).

Gebéjimas valdyti nepriimting bitseng (stresq). Gebéjimas suvaldyti susiklos¢iusig padétj, kuri yra nepri-
imtina. Méginant tokia padétj suvaldyti, reikia apmastyti tikraja jos atsiradimo priezastj. Tikétina, kad taip
susiklosté dél darbo keliamy reikalavimy, nesutampanciy vertybiy ar asmeniniy skirtumy, o ne dél prasty
bendravimo jgudziy. Tai gali lemti veiksmus, kuriy imsités sieckdami tg padétj keisti | priimting (Robbins,
2010: 119).

Sudétingy uzduociy, sunkiai iSsprendziamy klausimy (problemy) sprendimas. Vadovas turi gebeti spresti
klausimus, kurie susij¢ su nauja, nejprasta, menkai apibrézta (netiksliai jvardyta) organizacine veikla. Be
to, svarbu moketi akcentuoti jos svarba, rinkti su tuo susijusias zinias, glaustai ir tiksliai apibrézti esme ir
pateikti sprendimy pavyzdziy (Northouse, 2009: 48).

Integruota (susieta | visumg) (proceso) vadovavimo teorija. Nuo 1965-1970 m. mokslinin-
kai bando paaiskinti, kodel kai kuriy vadovy sekéjai sutinka sunkai dirbti ir aukoti asmeninius tikslus, kad
pasiekty grupés ar organizacijos tikslus. Kitaip tariant, kaip veiksmingai vadovui daryti jtakg savo sekéjy
elgesiui. Kuriant teorijas siekta nustatyti elgesj ir bruozus, kurie palengvinty vadovo veikla, tirta, kodél toks
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pat vadovo elgesys gali turéti skirtingg poveikj sekéjams, atsizvelgiant  situacijg. Integruotos vadovavimo
teorijos bando derinti bruozy, elgesio ir nenumatyty situacijy teorijas, paaiskinti sc¢kmingas vadovo poveikio
priemones santykiams su sekéjais (Lussier, Achua, 2001: 17).

Pozymiai:

IZvalgumas. Teikti jzvalgomis (pageidautinos ateities perspektyvomis) paremtus patarimus, kurie palai-
kyty darbuotojus ir skatinty visapusiska visy jy dalyvavima (Connerley, Wu, 2016: 4).

Veiklos pastangy kreipimas j pasiekimus. Vadovas visada turi uzduoti sau klausimus: koks galutinis atlie-
kamo darbo tikslas; kaip jis dera su bendru (organizacijos) vaizdu; ar Sis darbas vertas dedamy pastangy;
gal kazka pakeitus galima dirbti veiksmingiau? Vadovas turi jsitikinti, kad jo atlickamas darbas ne tik teikia
jam pasitenkinima (malonumag), bet ir prisideda prie jgyvendinamy organizacijos tiksly, padeda puoseléti
jos vertybes. Nenaudingas darbas, net jei atliktas sgziningai, néra laiméjimas (Axuzec (Adizes), 2008: 97).

Atskaitomybeé. ,,Atviry knygy“ vadyba atsisako vienvaldystés pozitrio: viska tvarko vadovas, o darbuo-
tojai daro tai, kas jiems liepiama (Robbins, 2010: 100). Kitaip tariant, vadovas tampa atskaitingas ne tik
savininkams, akcininkams, bet ir savo darbuotojams, klientams, tickéjams, jvairioms vyriausybinéms ir ne-
vyriausybinéms organizacijoms, su kuriais reikia bendradarbiauti (I'ep3on (Gerzon), 2008: 18).

Degantis tikéjimu (entuziastingai optimistiskas). Vadovai turéty atminti, kad vienas zmogus gali persiim-
ti kito zZmogaus emocijomis, todé¢l reikia optimistiskai nusiteikti, buti energingam (Jadr, Jleitn (Daft, Lane),
2007: 34).

Pozityviai nusiteikes. Bendras teigiamas nusiteikimas: darbuotojy, klienty, aplinkos (tiek vidinés, tiek
iSorinés), visy asmeny, kurie vienaip ar kitaip susij¢ su organizacija, atzvilgiu (I'ep3on (Gerzon), 2008: 60).
Tai skatina smalsuma, susitaikyma, siekj ugdytis (I'ep3on (Gerzon), 2008: 106).

Kity skatinimas. Geriausiai darbuotojus skatinti trejopai. Pirma, tai darbuotojy tvirtas jsitikinimas, kad
Jju pastangos sulauks pripazinimo ir tai bus matyti jvertinant jy darba. Antra, tai darbuotojy jsitikinimas, kad
geras jvertinimas uz atliktg darbg (ne uz darbo stazg organizacijoje ar uZimamas pareigas, ar ,,pataikavima‘)
bus atlygintas. Trecia, zinojimas kokio atlygio nori darbuotojas (pinigin¢ iSraiska, perkélimas j aukstesnes
pareigas, kita jmonés padalinj. Vadovas turi siekti, kad atlygio sistema tenkinty darbuotoja (Robbins, 2010:
37-39).

Planavimas. Pagrindiné vadovavimo priemoné yra planavimas ([Jadr, Jleitn (Daft, Lane), 2007: 343).
Tai nuolatinis procesas, kad organizacija kuo ilgiau gyvuotuy nuolat besikei¢ianciomis salygomis (MeckoH,
Annbept, Xemoypu (Mescon, Albert, Khedouri), 1997: 49).

Laiko valdymas (planavimas). Tai geb¢jimas planuoti pokalbj ir i§skirti pagrindines temas ([Jadr, Jleiin
(Daft, Lane), 2007: 262). Sugebéjimas numatyti ne tik tai, ko nori pasiekti organizacija, bet ir kada tai
turi biiti padaryta. Tikslai turi biiti konkretiis, iSmatuojami ir orientuoti laiko poziiiriu (Meckon, Ans6epT,
Xenoypu (Mescon, Albert, Khedouri), 1997: 188; 201).

Gebéjimas vadovauti. Bendrais bruozais vadovavimo pagrindg sudaro sprendimy priémimas, t. y. pasiri-
kimas, kaip ir ka planuoti, organizuoti, skatinti ir tikrinti (kontroliuoti) (Meckon, Anpbept, Xenoypu (Mes-
con, Albert, Khedouri), 1997: 51).

Siandienos vadovavimas atpazjstamas i§ elgsenos pagal keturis pozymius (Sikula, Kim, 2004: 24): 1) kii-
rimas ir ateities matymas; 2) jkvépimas (darbuotojy) ir elgsena (vadovo ir darbuotojy); 3) nukreipimas (dar-
buotojy) ir pastangos (darbuotojy); 4) jgaliojimai (darbuotojams) ir sekéjai. Siuolaikiskai mastantis vadovas,
kad iSplésty galimybes, suteikia jgaliojimus (ir atsakomybg) arba skiria priimting pareigybe ir perduoda
sprendimy priémimo galig (susijusig su darbu, darbo laiku). 2 paveiksle pateikiamos vadovavimo pozZymiy
iSnaudojimo galimybés ir grésmés. A. Andrew ir Ch. W. Kim (2004: 25) pateiké patarimy Siuolaikiniam
vadovui: 1. Vadovais tampama, o ne gimstama. 2. Vadovavimo galima iSmokti (tokios pa¢ios nuomonés
laikosi B. J. Avolio ir kiti [2009: 765]). 3. Kiekvienas asmuo turi vadovavimo gebé¢jimy. 4. Vadovavimas
yra santykiai. 5. Vadovavimas yra valdzios pasidalijimas. 6. Vadovavimas yra priimtiny sprendimy paieska.
7. Vadovavimas yra tarnysté kitiems.
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Vadovavimas
/ Tinkamas vadov 0
Netinkamas vadovavimo pozymiy pasireiSkimas
pozymiy pasireiskimas
i
Grésmes Galimybes
: U Nesavalaikis tiksly Tinkamas tiksly
Nejgyvendinti tikslai igyvendinimas, jgyvendinimas

igyvendinimas su
didesnémis sagnaudomis

¢ ¢ Darbuotojy, akcininky,

tiekéjy, vyriausybiniy
institucijy ir kity

lukesciy iSsipildymas

Darbuotojy, akcininky,
tiekéjy, vyriausybiniy
institucijy ir kity
nepasitenkinimas

Tikétinas darbuotojy,
akcininky, tiekéjy,
vyriausybiniy institucijy
ir kity nepasitenkinimas

2 pav. Vadovavimo galimybés ir grésmeés

Sudaryta darbo autoriaus

Vadovai, kad buty sékmingi, neprivalo biti patrauklis fiziSkai, tapti genijais intelektualais ar visaziniais
pranasais, taciau jie turi turéti tinkamas savybes, kurios atsiskleidzia kaip vadovavimo pozymiai, t. y. turi
biiti i$siugde atitinkamus geb¢jimus, kurie skirtinguose zmonése atsikleidzia ne vienodai (Kirkpatrick, Loc-
ke, 1991: 58).

ISvados

Pateikus jvairias vadovavimo sampratas nustatyta, kad tyréjai vadovavima apibrézia pagal savo asmeninj
suvokimg. Perzvelgus mokslingje literattiroje pateiktus apibrézimus vadovavimo apibiidinimus galima taip
suskirstyti: 1) vadovavimas — tai jtakos darymo arba valdzios galios rodymo kitiems priemoné, kad darbuo-
tojai noriai daryty tai, ko nori vadovas. 2) vadovavimas — tai tam tikra patirtis (meistriSkumas, pranasumas),
kurio savybés yra: sgziningumas, gebéjimas deleguoti, gebéjimas jkvépti, pasitikéjimas, jsipareigojimas,
humoras, teigiamas poziiiris, intuicija, nuolankumas. 3) negincijamas ir nevertinamas vadovo tinkamumas
eiti vadovo pareigas. Vadovas suprantamas, kaip teoriskai ir praktiskai pasirenggs Zzmogus, turintis pacias
geriausias vadovui bitinas savybes, gebantis jam pavaldziy Zmoniy protus ir jausmus nukreipti siekti orga-
nizacijos tikslo arba atlikti nustatyta uzduot;.

Apibidinant vadovavimo pozymius uztikrinan¢ias vadovavimo veiklg organizacijai nustatyta, kad Siy
pozymiy, kurie apraSyti skirtingose vadovavimo teorijose, yra labai daug ir jvairiy. Mokslininkai juos turéty
tirti ne tik atsizvelgdami j tai, kas juos pacius domina, bet ir nustatyti jy svarbg organizacijai. Siandienos
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vadovavimas atpazjstamas pagal Siuos pozymius: 1) kiirybiskumas ir geb¢jimas numatyti ateitj; 2) geb¢jimas
ikvépti (darbuotojus) ir elgsena (vadovo ir darbuotojy); 3) geb&jimas nukreipti (darbuotojus) ir sutelkti pa-
stangas (veiklos vystymui); 4) gebéjimas suteikti jgaliojimus (darbuotojams) ir sekéjus (gebéjimas paveikti
ju elgsena). Vadovais tampama, o ne gimstama, todél vadovavimo galima iSmokti, nes kiekvienas asmuo turi
vadovavimo gebéjimy. Vadovavimo pozymiai apima: santykius, valdzios pasidalijima, priimtiny sprendimy
paieska ir tarnyste kitiems.
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AN INSIGHT INTO THE ATTRIBUTES OF THEORETICAL
LEADERSHIP

ARNOLDAS PETRULIS
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

In our research paper we discuss the issues of leadership and the degree to which the administration of the
resources and decision making, the structure, the rules and the regulations, the formal relations, the strategies
and the visions, the organisational culture, the performance management, the assessments and the penalties,
the problems of hiring and dismissal of the personnel have to be influenced by leadership.
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We have grouped the attributes of leadership according to the existing leadership theories. The trait theo-
ry of leadership focuses on endurance, active persistence (energy), a clear vision of the future, confidence in
decision making (belief that they are right), personal integrity (which includes morality, honesty, regulations
and attitude), ethical issues, creativity (organisation), world outlook (ideology) that correlate with the group.
The behavioural theory of leadership consists in making a start (initiative), readiness to assume responsibi-
lity, stability, total reliability, commitment to the common good, innovative thinking and business (practical)
solutions, as well as creativity and ability to make innovations, compassion (sensitivity towards others) and
respect, delegation of responsibility, education, personnel training, decision making, tendency to give advi-
ce and professional management. The situational contingency leadership theory suggests adaptability and
openness to changes, tolerance for ambiguity and difficulties, courage in making decisions being unaware
of their consequences (venture), communication (listening, speaking and writing), networking (understood
as interconnection with something referring to other people, both inside and outside), team composition,
creation and development of working groups, management of disputes, misunderstandings and hostility,
management of unacceptable situation (stress), management of complex tasks, solution of intractable issues
(problems). The integration management theory (process) implies insight, direction of operational efforts
towards performance, statement making, enthusiastic approach (optimism), good mood, encouragement,
stimulation of others, planning, time management, leadership ability.

Problem statement. There are numerous methods and techniques to assess leadership, but all of them are
characterized by partiality of the researchers who select only those leadership characteristics that present
personal interest to themselves. In this case leadership is not fully and comprehensively evaluated, but only
partially investigated making use of a few of the possible leadership characteristics. Therefore the research
problem can be formulated as a question about the essential attributes of leadership.

The object of the research: to investigate leadership attributes.

The aim of the research: to identify the characteristics of leadership by investigating the classical leaders-
hip theories.

The working methods: to give a general analysis of leadership attributes and to classify them according
to management theories making use of the research carried out by Lithuanian and foreign scientists and ap-
plying analytical and synthetic methods of the analysis of scientific literature paying special attention to the
importance of the leadership concept.

We have established that it is possible to classify the leadership attributes as follows: 1) leadership as a
means of influence or power demonstration; 2) leadership as a kind of some real experience; 3) undisputed
and non-negotiable eligibility of the leader. To summarise our research of leadership attributes we can state
that these characteristics are numerous and diverse, and they are to be investigated in order to determine their
importance and value in the organizations under study. Leadership is recognised by the following attributes:
1) development and future vision; 2) inspiration and behaviour; 3) direction and effort; 4) powers and follo-
Wers.

KEYWORDS: leader, leadership, attributes.
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