ISSN 2029-9370. REGIONAL FORMATION AND DEVELOPMENT STUDIES, No. 3 (35)

VADOVAVIMO STILIU VERTINIMAS ORGANIZACIJOSE

ARNOLDAS PETRULIS!, DAIVA VERKULEVICIOTE-KRIUKIENE?, ARVYDAS RAZMA®

Klaipédos universitetas (Lietuva)

ANOTACIJA

Organizacijos vykdomos veiklos sékmé daugeliu atvejy priklauso nuo jos vadovo. Straipsnyje aptariami vadovavimo stiliai organi-
zacijoje. Remiantis mokslinés literatiiros analize, pateikiami vadovavimo stiliy — transakcinio, transformacinio ir tarnaujanciojo —
apibrézimai, sudaryta vadovavimo stiliy lentel¢, kur pagal pasirinktus vertinimo kriterijus teoriskai paaiskinami jy skirtumai. Nu-
statyta, kad pasirinkti kriterijai yra tinkami vertinti vadovavimo stilius organizacijose. Organizacijose galimi skirtingy vadovavimo
stiliy deriniai. Palyginus vadovy ir jiems tiesiogiai pavaldziy darbuotojy iSsakytus teiginius nustatyti tie patys vadovavimo stiliy
deriniai, skiriasi tik proporcijos.
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Ivadas

Vadybinéje, psichologinéje, ekonominéje ir kt. mokslinéje literatiiroje vadovavimas tiriamas kaip tiksly,
uzdaviniy numatymo, darbo planavimo ir organizavimo, zmoniy telkimo iskelti ir jgyvendinti tikslus proce-
sas. Tad organizacijos vykdomos veiklos sékmé daugeliu atvejy priklauso nuo jos vadovo, t. y. nuo ypatinga
vietg organizacijos valdyme uzimancio zmogaus, kuriam suteiktos i$skirtinés teisés jai vadovauti: jo asme-
nybés, jgtidziy, gebéjimy ir pastangy juos panaudoti, noro bei poreikio nuolat tobulintis.

Vadovavimas, jo pasekmés gali biiti vertinami pasirinkto vadovavimo stiliaus poZiiiriu, nes nuolat kintan-
Cios salygos koreguoja vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykius, jy vadovaujamoms organizacijoms dik-
tuoja naujus reikalavimus, kurie i$ esmés atsiskleidzia taikomuose vadovavimo stiliuose, kuriant ir pleciant
organizacija. Toks vertinimas biitinas, norint pasirinktu vadovavimo stiliumi uztikrinti vadovavimo veiklos
veiksminguma, siekiant tiksly ir gerinant pacios organizacijos veikla.
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Problema. Vadybos mokslingje literatiiroje apraSoma daug jvairiy vadovavimo stiliy, bet nesutariama
del bendry jy vertinimo kriterijy. Vadovavimo stiliai mokslinéje literatiiroje placiai analizuojami, po tam
tikros pertraukos pradéti tirti ir jy bruozai, kaip vertinimo kriterijai. Moksliné problema formuluojama pro-
bleminiu klausimu, pagal kokius kriterijus reikéty vertinti vadovavimo stilius?

Straipsnio tikslas: teoriskai iSskyrus vadovavimo stiliy kriterijus, pasitelkus sukurtg vertinimo instru-
mentg, jvertinti vadovy organizacijose taikomus vadovavimo stilius.

Tyrimo objektas: vadovavimo stiliaus vertinimas organizacijoje.

Tyrimo metodai: remiantis mokslininky pateiktomis jzvalgomis, taikant mokslinés literatiiros analizés
ir sintezés metodus, aptarus vadovavimo stiliy svarbg ir sampratas, nustatyti jy bruozus, kaip vertinimo kri-
terijus, apibiidinti vadovavimo stilius. Remiamasi pirminiais empiriniais duomenimis, kurie surinkti dviejy
kokybiniy tyrimy apklausos btidais (vadovo ir jam tiesiogiai pavadziy darbuotojy), lyginant vertinamas va-
dovavimo organizacijose stilius.

1. Vadovavimo stiliy svarba ir sampratos

Vadybos literattiros autoriai nesutaria dél vadovavimo svarbos (Collinson, 2014): zmogiskiesiems i$-
tekliams; priimant sprendimus; laikantis taisykliy ir nuostaty; puoseléjant formalius rySius; jgyvendinant
strategijas ir vizijas; kuriant organizacing kultiirg; koordinuojant veikla; jvertinant ar baudziant darbuotojus;
juos samdant ar atleidziant i§ darbo. Vadovavimo stilius suvokiamas kaip vadovo veiksmai, kai jis siekia pa-
veikti darbuotojy elgseng, priima sprendimus, kurie orientuoti j tikslo siekimg ar susije su darbuotojais, geba
suderinti tikslo siekimg ir démesj darbuotojams (Bhat ir kt., 2012). Kitaip tariant, vadovavimas grindZzia-
mas vadovo ir darbuotojy saveika, kai pokyciai jgyvendinami siekiant bendry tiksly (Rost, 1993). Vadovas
turi nukreipti grupe ar asmenj atlikti bendras uzduotis net ir tada, kai esami santykiai neatitinka numatyty
standarty (Meckon, Ansoept, Xenoypu, 1997), apsispresdamas, kaip bus elgiamasi nenumatytose ar orga-
nizacijos dokumentuose neaprasytose situacijose. Tad vadovai turi pasirinkti atitinkamai organizacijai ir jos
darbuotojams geriausig vadovavimo stiliy (Alkahtani, 2016). Vadovavimo stiliai — tai vadovavimo zmonéms
btdai, kuriuos taiko vadovai, atsizvelgdami | situacija ar uzduotj, kurig reikia atlikti (Tan, Hee, Piaw, 2015).
Vadovavimo stilius yra pagrindinis veiksminguma lemiantis veiksnys (Sudha, Shahnawaz, Farhat, 2016).

2. Vadovavimo stiliai

Transakcinis (mainy) vadovavimas pasireiskia, kai vienas asmuo imasi tikslingos iniciatyvos uzmegzti
ry§j su kitais (Burns, 1978). Sis vadovavimo stilius suvokiamas kaip daugiau démesio skiriantis techniniam
problemy sprendimui, maziau — darbuotojams (Covin ir kt., 1997). Paprastai remiasi oficialiomis organiza-
cinémis strukttiromis ir sistemomis (Zhu ir kt., 2011), tarpusavio mainais (Fisher, 2009). Vadovas paaiskina,
kokio atlygio, maloniy ar privilegijy uz tinkamg uzduociy atlikima ir nustatyty reikalavimy laikymasi galima
tikétis (Hater, Bass, 1988). Ir atvirks¢iai, jei nustatyty reikalavimy nesilaikoma, netinkamai atliekamos uz-
duotys, taikomos drausminés bausmeés, kurios lemia neigiamas darbuotojy reakcijas (Bass, 2000).

Mokslininkai pateikia tokj transakcinio vadovavimo veiklos skirstymg (Odumeru, Ifeanyi, 2013; Gopal,
Chowdhury, 2014; Alkahtani, 2016; Yukl, 2013): santykinis atlygis, aktyvis ir pasyvis veiksmai. Santykinis
atlygis — reagavimas j nukrypima nuo normos, taisant klaidas, atliekant tiek aktyvius, tiek pasyvius veiksmus.
Santykinis atlygis uz atitinkama elgesj apima paaiskinimg apie darba, kurj biitina atlikti, siekiant gauti atlygj,
paskatas ir neapibréztas iSmokas, sickiant motyvuoti, pasitelkiant tiek skatinimg pagal nuopelnus, tiek baus-
mes. Aktyviis veiksmai apibrézia darbuotojy kontrole, siekiant koreguoti jy padarytas klaidas, kad darbas biity
veiksmingai uzbaigtas. Si elgsena apibréziama kaip klaidy paieska ir taisykliy taikymas, siekiant ty klaidy
iSvengti. Transakcinis vadovavimo stilius yra veiksmingas, esant krizéms ir ekstremalioms situacijoms, kai
projektai turi buti vykdomi tam tikru specifiniu biidu. Pasyviis veiksmai — jvairts koreguojantys veiksmai,
reaguojant  akivaizdzius nukrypimus nuo priimtiny veiklos standarty, uz kg darbuotojai baudziami.

Transformacinis (pokyciy) stilius laikomas sudétingesniu uz transakcinj (Boateng, 2012). Transformaci-
nis vadovas neapsiriboja tik darbuotojo skatinimu apdovanojimais ar bausmémis (Fisher, 2009). Siuo atveju
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stengiamasi patenkinti aukStesnius darbuotojy poreikius: jtraukti juos j abipusio skatinimo procesa, kad atsi-
sakyty vien tik siaury savy interesy, juos pakeisty organizacijos naudai (Kete ne Bpuc (Kets de Vries), 2004).
Matydamas save kaip bendruomenés narj darbuotojas linkes perimti vertybes ir tikslus, o tai skatina prisidéti
prie didesnio tos bendruomenés gerio kiirimo (Kaiser, Hogan, Craig, 2008).

Mokslininkai skiria SeSis pagrindinius transformacinio vadovavimo bruozus, kurie taip pasireiskia vado-
vy elgsenoje (Masood ir kt., 2006; Yasir, Mohamad, 2016): vizijos iSaiSkinimas, tinkamo modelio parinki-
mas, darbuotojy pritarimas tikslams, auksti veiklos lukesciai, individuali parama ir intelektinis skatinimas.
D. Bosch’as (2013) placiau apibudina transformacinio vadovavimo elgseng: griztamojo rysio perteikiant
vizija uztikrinimas; darbuotojy mokymas (ugdymas); jy palaikymas (remia, suteikia biiting pagalbg); jgalio-
jimy darbuotojams suteikimas; novatoriskumas; pavyzdzio kitiems rodymas; charizmatiskumas (uzdegantis,
ikvepiantis, Zavus, patrauklus, sektinas pavyzdys).

Tarnaujanciojo (angl. servant) vadovavimo sampratg priima ir taiko nedaugelis mokslininky bei praktiky
(Barbuto, Wheeler, 2006). Ji apima visus vadovavimo aspektus, jskaitant etikg, santykius ir pasiektais rezul-
tatais grindziama vertinimg (Coetzer, Bussin, Geldenhuys, 2017), sitilo prasmingesnj vadovavima, siekiant
uztikrinti tvarius rezultatus zmonéms, organizacijoms, visuomenéms. Tarnaujantysis vadovavimas pagrjstas
jsitikinimu, kad organizaciniai tikslai bus pasiekti ilguoju laikotarpiu, pirmiausia sudarius tobuléjimo ir vys-
tymosi organizacijos darbuotojams galimybes, sukiirus jiems bendra gerove (Stone, Russell, Patterson, 2004).
Tikimasi, kad tarnaujanciojo vadovo jtaka formuos atviresnius, iSmintingesnius, laisvesnius, savarankiskesnius
darbuotojus, tikintis, kad ir jie pasitarnaus kitiems (aplinkiniams, kolegoms) (Van Winkle ir kt., 2014).

P. T. P. Wong’as, D. Davey’us (2007) pateikia §iuos tarnaujanciojo vadovavimo bruozus: 1) laikosi atsi-
davusios tarnystés pozitrio (Melchar, Bosco, 2010); 2) daugiausia démesio skiria darbuotojams, jy ugdymui,
kad $ie likty organizacijoje; 3) prisiima atsakomybe uz saugios ir pozityvios darbo aplinkos, skatinancios
naujoves ir didinancios viding motyvacijg, kiirimg; 4) humanizuoja darba, pripazindami darbuotojy vertingu-
ma, elgdamiesi su jais kaip su pagarbos vertais zmonémis; 5) igyja pasitikéjimo, nes darbuotojy teisétus po-
reikius iSkelia aukSc¢iau savy interesy; 6) uzsitarnauja pagarba, nes yra naudingi darbuotojams ir visuomenei
labiau nei biity galima tikétis; 7) iSklauso darbuotojus; 8) puoseléja santykius, pasitelkdami empatija, geru-
ma, atsivérima, emocinj intelekta; 9) bendradarbiauja telkiant komandas ir jtraukiant darbuotojus j sprendi-
my priémimo procesg; 10) siekia organizaciniy tiksly, i§laisvindami zmogiskyjy iStekliy kiirybinj potenciala.

3. Vadovavimo stiliy kriterijai

Mokslinéje literatiiroje dazniausia minimi Sie vadovavimo stiliy kriterijai, pagal kuriuos mokslininkai

juos tiria:

* sprendimy priémimo biudas: vadovavimas kitiems numato galios turéjima (Antonakis, Ciancio-
lo, Sternberg, 2004), kuri organizacijos kontekste suprantama kaip pareigybiniai jgaliojimai — teisé
priimti sprendimus;

e uzduocCiy pateikimo budas: pateikdami uzduotis sumantis vadovai geba iSnaudoti universalias
vertybes, kad darbuotojai pateikiamus tikslus priimty kaip savus (Kovjanic ir kt., 2012);

e atsakomybés pasidalijimas: nesidalijimas atsakomybe arba pasidalijimas ja yra matomas veiks-
mas, kuriuo vadovas gali demonstruoti savo darbuotojams ryztinguma, kompetentinguma, jsipareigo-
jima ir patikimuma (Yukl, 2013);

* poziiris | iniciatyva: vadovui svarbu suvokti ir stengtis tobulinti vadovavima, kuris apimty ir
nuolatinius pokycius, daug jvairiy pozitiriy bei gin¢y (De Haan, 2015);

* pozitris | darbuotojus: viena i$ poveikio priemoniy, atskleidZianti poziiirj j darbuotojus, yra nuo-
latiné stebésena, ribojanti darbuotojy elgsena (Kovjanic ir kiti, 2012);

* pozilris | savo zinias: mokymasis ypa¢ svarbus tobulinant individualias vadovo kompetencijas
(Antonakis, Cianciolo, Sternberg, 2004);

* bendravimo su darbuotojais budas: praktikoje vadovavimas ir bendravimas dazniausia vienas
nuo kito neatsiejami (Collinson, 2014: 37);
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* santykiy su darbuotojais pobiidis: puoseléjant tarpusavio santykius vadovams svarbu veiks-
mingai bendrauti, naudingai iSnaudojant laika su darbuotojais, kad biity galima pasidalinti ziniomis ir
i$siugdyti naujus gebéjimus (Coetzer, Bussin, Geldenhuys, 2017);

* pozitris | drausme: drausmé pasitelkiama tam, kad darbuotojy veikla atitikty standartus (Bass, 1990);

* pozilris | vertybes: darbuotojy jgalinimas yra skatinimo priemoné veikti laikantis vertybiniy
nuostaty (Van Winkle ir kt., 2014);

* vizijos pateikimas: asmenine vizija paremtas vadovavimas kuria strateging organizacijos vizija,
perduoda ja metafory kalba, modeliuoja, kad nuosekliai veikdami ir jsipareigodami darbuotojai siekty

ja igyvendinti (Obiwuru ir kt., 2011).

1 lentelé. Vadovavimo stiliai pagal jy vertinimo kriterijus

Stiliaus vertinimo
Kriterijai

Vadovavimo stiliai

Transakcinis

Transformacinis

Tarnaujantysis

Sprendimy priémi-

Nustato, ka darbuotojai turi

Sprendimus priima kolegialiai,

Skatina darbuotojus imtis

mas darbuotojams

atlikti

niniy interesy, siekiant jgyven-
dinti organizacijos tikslus

mo budas padaryti skatina darbuotojus dalyvauti | veiksmy, kurie geriausiai ati-
juos priimant, nedaro jtakos tikty organizacijos poreikius
sprendimy priémimui

Uzduociy pateiki- | Tiksliai nurodinéja, ka ir kaip | Skatina pakilti auksc¢iau asme- | Sutelkia asmeninj démes;j j

tiksly nustatyma, atsizvel-
giant | darbuotojy poreikius

Atsakomybés pasi-
dalijimas

Prisiima atsakomybe, bet esant
blogiems rezultatams baudzia
darbuotojus

Atsakomybé yra kolektyviné
arba deleguojama

Atsakomybé perduodama
atliekanciajam darba, riipinasi
jos igyvendinimu

Pozitiris i iniciatyva

Skatina daryti tai, ko nori
vadovas

Skatina iniciatyvas ir naujo-
ves, kurios didina darbuotojy
atsidavimg organizacijai

Sudaro galimybes reikstis
darbuotojy iniciatyvumui

Santykiy su darbuo-
tojais pobudis

Nerasytas susitarimas, susitari-
mas taikant atlygio ir bausmiy
sistema

Padeda iSaiskinti talentus ir pa-
naudoti savo stiprigsias puses

Abipusé jtaka formuojant elg-
seng per griztamajj rysi

Pozitris | savo
Zinias

Isitikinimas, kad ziniy, norint
vadovauti, pakanka

Nuolatiné saviugda ir tobule-
jimas

Linkes jsiklausyti ir pasi-
ruosgs perimti darbuotojy
turimas Zinias

Bendravimas su
darbuotojais

Naudingas bendravimas, nu-
kreiptas j atlygj

Aplinkos, kur darbuotojai jau-
¢iasi vertinami, kiirimas

Galimybeés buti iSklausytiems
ir iSgirstiems sudarymas

Pozitiris j darbuo-
tojus

Nesuasmenina démesio j jy
asmeninj tobuléjima

Nepriekabus, bendradar-
biaujantis, ugdantis, sudaro
galimybes tobuléti

Tiesiogiai uzsiima mokymu ir
ugdymu

Pozitiris | drausme

Reiklus reglamentuotai draus-
mei

Reikalauja sgmoningo saves
drausminimo

Asmeniniu pavyzdziu kuria-
mas drausmingumo poreikis

Pozitiris i vertybes

Skatinimas pirmiausia per
atlyginimu pagristus mainus

Skatina dirbti atsisakant savo
tiksly dél bendros gerovés

Bendruomeniskumas skatina-
mas akcentuojant dorovinguma,
dvasinguma ir teikiant pagalba

Vizijos pateikimas
darbuotojams

Nepateikia vizijos, tik reika-
lauja vykdyti uzduotis

Vizija pateikiama, siekiant
keisti vertybes, skatinti auks-
tesnius poreikius ir siekius

Vizija pateikiama, teikiant
netiesioging pagalba ir taip pa-
dedant prisitaikyti prie pokyciy

Sudaryta A. Petrulio, remiantis: P. G. Northouse (2016); G. A. Yukl (2013); B. M Bass (1999); Z. A. Khan (2016);
S. Kovjanic ir kiti (2012); A. G. Stone, R. F. Russell, K. Patterson (2004); P. T. Wong, D. Davey (2007); J. A. Odumeru,
G. O. Ifeanyi (2013); B. Winston, D. Fields (2015); J. M. Burns (1978); V. C. Nordbye, J. A. Irving (2017); E. A. Fisher
(2009); Van Winkle ir kt. (2014); J. Haar ir kt. (2017); J. B. DeConinck, M. B. DeConinck (2017); R. Jit, Ch. Sh. Sharma,
M. Kawatra (2016).
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4. Tyrimo metodas

Tyrimui atlikti pasirinktos organizacijos yra Lietuvos Respublikos Klaipédos mieste veikiancios uosto
krovos bendrovés, vykdancios panasia veikla ir pasizymincios tomis paciomis charakteristikomis. Tyrime
savanoriskai sutiko dalyvauti penkios organizacijos. Atliekant $j tyrima taikomi du kokybiniai tyrimo meto-
dai. Pasirinktas individualus, i$ dalies struktiiruoto interviu tipas, kai pateikiami i§ anksto parengti klausimai,
bet nenumatomi galimi atsakymai. Interviu, kaip kokybiniy domeny rinkimo metodas, apima respondenty /
informanty klausinéjimg ir jdémy klausymasi. Siekiama suzinoti nuomones tiriamu klausimu. Kadangi ne
visi organizacijos darbuotojai bendrauja su auks¢iausio lygmens vadovais, nuspresta pasirinkti zemesnio
lygmens vadovus, kurie tiesiogiai bendrauja su darbuotojais. Apklausti Klaipédos miesto uosto krovos ben-
droviy vidutinio lygmens vadovai. Vadovams priskirti kodai V1, V2, V3, V4 ir V5. Buvo svarbu, kad ap-
klausiami vadovai turéty ne maziau kaip trejy mety vadovavimo tiriamose organizacijose patirties, tada jie
galéty buti savo vadovavimo srities ekspertai. Apklausti tik ty organizacijy vadovai, kurios sutiko, kad jy
darbuotojai dalyvauty grupés (angl. focus group) interviu. Kiekvieng darbuotojy grupe sudaro 6 asmenys
i$ vieno organizacijos padalinio, turintys vieng bendrg tiesioginj vadova, kuris jau buvo apklaustas interviu
metodu. Siuo metodu tiriama mazos grupelés zmoniy, kuriems biidingos tos pacios charakteristikos, s3-
veika. Tai grupinis interviu, kai tyréjas moderuoja ir uzdavinéja kartu grupei klausimus, stebédamas ne tik
atsakymus, bet ir reakcijas. Grupéms priskirti kodai: FG1, FG2, FG3, FG4 ir FG5. Skaicius sutampa su jau
apklaustu tiesioginio vadovo skai¢iumi. Atskirai pateikiami kiekvienos organizacijos vadovo ir jam tiesio-
giai pavaldziy darbuotojy grupés rezultatai, pagal kiekviena vadovavimo stiliy kriterijy jvertinant biidingus
vadovavimo stilius. Interviu su vadovais ir atskirai su grupémis atliktas 2018 m. gruodzio — 2019 m. geguzés
meénesiais. Vadovavimo stiliams priskirti kodai TR — transakcinis, TF — transformacinis, TA — tarnaujantysis.

5. Tyrimo rezultatai

Organizacijos pirmojo vadovo (V1) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy grupés (FG1)
interviu analizés rezultatai. Nustatyta, kad vertindamas darbuotojus vadovas ,,sprendimus priima vie-
nasaliskai, neatsizvelgdamas j kitus“. Toks jo vertinimas darbuotojy netenkina, nes jiems nesuprantamas, o
vadovas vertinimo motyvy nepaaiskina. Vadovas ,,skatina savarankiskumg ir siekti pasitenkinimo vykdant
sudétingas uzduotis. Sig mintj patvirtina ir darbuotojai. Jy teigimu, vadovas tiesiogiai paskirsto uzduotis ir
nurodo konkreciai, kg ir kaip atlikti. Be to, jis ,,vengia biitiny sprendimy ar veiksmy, kurie kelia asmeniska
rizikg*“. Tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomonés primena bendruomeniskos elgsenos, kuri paremta moraliné-
mis nuostatomis, skatinima: ,,Skatina susitelkti j kolektyvine misijos, jsitikinimy ir vertybiy prasme.* Vado-
vas mano, kad ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumo ir savanoriavimo organizacijoje.
Vis délto darbuotojai linkg manyti, kad vadovas ,,skatina daryti tai, ko nori jis*“. Vadovas mano, kad j kitokj
nei jo pozilir ,,jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuotojy turimas zinias®, kaip atlikti uzduotj. Panasiai masto
ir darbuotojai. Nors vadovas teigia, kad skatina atvirai ir atsakingai informuoti apie esamas ar pastebétas ne-
geroves, taip uztikrindamas teisingus, ,,atvirus ir saziningus abipusius santykius‘, ne visi darbuotojai su tuo
sutinka. Vieni teigia, kad ,,neskatina iSsakyti negeroviy ir slopina bet kokia kritikg“, kiti mano, kad ,,skatina
pakilti ] aukStesnj moralés ir saviskatos lygius®.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V1) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (FG1) pasisa-
kymy sutapimy visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis renkasi tarnaujanciojo, transformacinio
ir transakcinio vadovavimo stiliy derinj. Darbuotojai mano, kad jy vadovui budingas vadovavimo stiliy de-
rinys, kur pasireiskia transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis vadovavimo stiliai.
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2 lentelé. Organizacijos pirmojo vadovo vadovavimo stiliy vertinimas pagal kriterijus

V1 vertinimas FG1 vertinimas
Kriterijus
TR TF TA TR TF TA
Sprendimy priémimas + — + 4 — —
Uzduociy pateikimas - - + + — _
Atsakomybés pasidalijimas s + + + - -
Pozitiris | iniciatyva - +F + + + —
Pozitiris | darbuotojus - + + + - _
Pozifiris i savo zinias — + 4 + - 4
Bendravimas su darbuotojais — — - + + _
Santykiy su darbuotojais pobudis - + + + -
Pozitris | drausmeg - + + + _ _
Pozitris | vertybes - + + - 4 _
Vizijos pateikimas + - - - — _

Sudaryta darbo autoriy, remiantis vadovo V1 ir darbuotojy grupés FG1 atsakymy duomenimis.
Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai, (+) — vadovavimo stilius pasireiskia,
(-) — vadovavimo stilius nepasireiskia.

Organizacijos antrojo vadovo (V2) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy grupés (FG2)
interviu analizés rezultatai. Vadovas teigia, kad, vertindamas darbuotojus, ,,sprendimus priima viena-
Saliskai, neatsizvelgdamas j kitus“, nepateikdamas darbuotojams aiskiy gairiy ir nepaaiskindamas vertinimo
motyvy. Ir darbuotojai teigia, kad jiems vertinimo kriterijai nezinomi. Tiek vadovas, tiek darbuotojai mano,
kad jy organizacijoje ,,atsakomybé — kolektyviné arba deleguojama atliekanc¢iam uzduotj“. PanaSiai vadovas
ir darbuotojai teigia, kad vadovas viskg nusimano. Tiek vadovas, tiek darbuotojai mano, kad bendruomenis-
kumo skatinimas ir patyCiy prevencija yra tiesioginé vadovo funkcija. Tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomonés
panasios, teigta, kad vadovas ,,aiSkiai nurodo uzduoties reikalavimus ir sglygas, kaip vykdyti*. Ir darbuotojai,
ir vadovas nurodo, kad tai yra privalumas, nes aiSku ir konkretu. Todél tiek vadovas, tiek darbuotojai mano,
kad taip iSvengiama papildomos rizikos, tad ,,jgaliojimai apima palankias salygas ir darbuotojy skatinima
veikti“. Vadovas yra jsitikings, ,,kad turi uztektinai ziniy vadovavimui®, todel gali padéti ir patarti darbuoto-
jams, kas padeda jgyvendinti uzduotis ir i§vengti rizikos. Darbuotojai pastebi, kad vadovas uzsiima ,,nuolatine
saviugda ir tobulinimusi‘. Tiesa, jy turimomis Ziniomis jis nesinaudoja, tariasi su savo ar aukstesnio lygio
vadovais. Vadovas mano, kad ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumo ir savanoriavimo or-
ganizacijoje®, taip skatindamas darbuotojy iniciatyvumo raiska. Taigi ,,plecia akiratj ir didina savo darbuotojy
suinteresuotuma, vysto jy samoninguma‘. Tuo tarpu darbuotojai mano, kad vadovas ,,vengia biitiny sprendi-
my ar veiksmy, kurie kelia asmeniska vadovo rizikg™ ir ,,skatina daryti tai, ko nori vadovas®. Jy nuomone, tai
atskleidzia vadovo siekj, kad ,,darbuotojai biity neryztingi ir priklausomi nuo vadovo*.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V2) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (FG2) pasisa-
kymy sutapimy visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkes tarnaujanciojo, transformaci-
nio ir transakcinio vadovavimo stiliy derinj. Darbuotojai mano, kad jy vadovui biidingas vadovavimo stiliy
derinys, kur pasireiskia transakcinis ir transformacinis su tarnaujanc¢iuoju vadovavimo stiliai.
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3 lentelé. Organizacijos antrojo vadovo vadovavimo stiliy vertinimas pagal kriterijus

V2 vertinimas FG2 vertinimas
TR TF TA TR TF TA

Kriterijus

Sprendimy priémimas + —

Uzduociy pateikimas + -

Atsakomybés pasidalijimas - +

Pozitris | iniciatyva - _

Poziiiris | darbuotojus —

Poziiiris | savo Zinias +

Bendravimas su darbuotojais -

Santykiy su darbuotojais pobiidis -

++ T+ [+ [+ ]+ [+ +]+
\
\

Pozitris | drausme —

Poziiiris i vertybes —

[+ T+ [+ + ]+ [+ +]+]+]+

[+ T+ [+ + ]+ ]+

Vizijos pateikimas -

Sudaryta darbo autoriy, remiantis vadovo V2 ir darbuotojy grupés FG2 atsakymy duomenimis.
Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai, (+) — vadovavimo stilius pasireiskia,
(-) — vadovavimo stilius nepasireiskia.

Organizacijos tre¢iojo vadovo (V3) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy grupés (FG3)
interviu analizés rezultatai. Vadovas teigia, kad siekdamas teisingai vadovauti ,,sprendimus priima
vienaalikai, neatsizvelgdamas j kitus®. Sig mint] patvirtina ir darbuotojai. Toks sprendimy priémimas kity
pripazjstamas kaip teisingas, tinkamas, kitaip susidurty su nepasitenkinimu. Uzduotys pateikiamos kaip ,,su-
asmenintas démesys tiksly nustatymui®. Ir §ig mintj darbuotojai patvirtino. Vadovo teigimu, ,,atsakomybe
perduodama atliekan¢iam darbag, riipinasi jos jgyvendinimu®. Darbuotojai ir tai patvirtino. Be to, vadovas
mano, kad darbuotojus ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskuma ir savanoriavima orga-
nizacijoje®, teikiant jvairius pasifilymus, gaunant jvertinima arba paaisSkinima, kodé¢l jo idéja nepriimta. Ir
§is darbuotojy vertinimas panasSus j vadovo vertinimg. Vadovas neieSko bendry moraliniy vertybiy, kurios
sutapty su organizacijos vertybémis, stengiasi, kad ,,darbuotojai biity priklausomi nuo vadovo®, siekdamas
»~haudingo bendravimo, pagristo mainais“. AisSkindamas, kodél organizacijos tikslai yra teisingi, ,,bando
Jpirsti asmening vizija, kaip vienintelj galimg buidg pasiekti sékminga organizacija“. Darbuotojy atsakymai
patvirtino vadovo iSsakytas mintis. Vadovas teigia, kad siekia uztikrinti savo patikimuma: prisiima tik tuos
Isipareigojimus, kurie nekelia asmeninés rizikos. Ir darbuotojai mano, kad vadovas ,,vengia biitiny veiksmuy,
kurie kelia asmeniska rizikg vadovui®. Vadovo nuomone, darbuotojai ryztasi imtis iniciatyvos jgyvendinti
naujoves tik vadovui palaiminus. Tuo tarpu darbuotojai mano, kad visos iniciatyvos — tai ,,skatinimas daryti
tai, ko nori vadovas®. Vadovas teigia, kad rodomas pasitikéjimas darbuotojais ,,sukuria moralinémis verty-
bémis gristg aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygus®. Darbuotojai masto panasiai, nes nesant
pasitikéjimo jokie darbai nevykty. Vadovas skatina darbuotojus atvirai, prisiimant atsakomybe iSsakyti pa-
stebétas negeroves, taip uztikrindamas teisingus, nuosirdzius ir sgziningus abipusius santykius. Darbuotojai
sutinka, kad jy santykiai su vadovu yra atviri, nes vadovas yra empatiskas, iSklausantis ir gebantis jtikinti,
ugdantis sgmoninguma ir puoseléjantis bendruomeniskus santykius.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V3) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (FG3) pasisa-
kymy sutapimy visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkes transakcinio ir transforma-
cinio su tarnaujanciuoju vadovavimo stiliy derinj. Darbuotojai mano, kad jy vadovui biidingas vadovavimo
stiliy derinys, kur pasireiskia transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis vadovavimo stiliai.
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4 lentelé. Organizacijos tre¢iojo vadovo vadovavimo stiliy vertinimas pagal kriterijus

V3 vertinimas FG3 vertinimas
Kriterijus
TR TF TA TR TF TA

Sprendimy priémimas + - - + — _
Uzduociy pateikimas 4 4 1 + + +
Atsakomybés pasidalijimas + - + 4 + +
Pozitris | iniciatyva + - 4 4 + +
Poziiiris | darbuotojus + + - 4 o

Pozifiris i savo zinias - 4 + - 4 -
Bendravimas su darbuotojais 1 s 4 4 + +
Santykiy su darbuotojais pobiidis - + + + + +
Pozitris | drausmeg - i _ + + +
Pozitris | vertybes - - - - — _
Vizijos pateikimas 1 — - 4 - _

Sudaryta darbo autoriy, remiantis vadovo V3 ir darbuotojy grupés FG3 atsakymy duomenimis.
Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai, (+) — vadovavimo stilius pasireiskia,
(-) — vadovavimo stilius nepasireiskia.

Organizacijos ketvirtojo vadovo (V4) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy grupés
(FG4) interviu analizés rezultatai. Vadovas pripazjsta, kad darbuotojus vertina nevienodai. Tos pacios
nuomongs apie vadovo vertinima laikosi ir darbuotojai: ,,Sprendimus priima vienasaliskai, neatsizvelgdamas
1 kitus.“ Vadovas mano ir sudaro tokj jvaizdj, kad nusimano apie viska, jo nuomone, tai susije tik su darbu:
»Isitikinimas, kad turi uztektinai ziniy vadovavimui.” Ir darbuotojai mano, kad vadovas ne tik turi sudaryti
tokj jvaizdj, bet ir i§ tiesy apie viskg nusimanyti. Vadovas, pateikdamas uzduotis darbuotojams, ,,suasmenina
démes;j tiksly nustatymui®. O kalbant apie organizacijos siekius ir tikslus ,,vizija pateikiama, kaip suvokiama
prasmeé pasitarnauti kitiems®. Tiek vadovas, tiek darbuotojai mano, kad vadovaujant ,,skatinama sgmonin-
gai neapsiriboti savo paciy interesais, pritarti bendriems tikslams vardan bendros gerovés®. Be to, vadovas,
suabejojes del uzduoties atlikimo, pasitaria su savo darbuotojais, ,,jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuotojy
turimas zinias. Vadovas paskirstydamas uzduotis jas ne deleguoja, o ,,aiskiai nurodo uzduoties reikalavimus
ir salygas, kaip vykdyti“. Ta patj apie uzduociy paskirstymag mano ir jo darbuotojai. Vadovas mano, kad pasi-
telkiama ,,empatija, iSklausymas, jtikin¢jimas, samoningumo ugdymas, bendruomenisky santykiy kirimas*.
Darbuotojai savotiskai didziuodamiesi patvirtino vadovo nuomong. Palaikomas nesavanaudiskas tarpusavio
pagalbos poreikis, ,,skatinant pakilti j aukStesnj moralés ir saviskatos lygius®.

5 lentelé. Organizacijos ketvirtojo vadovo vadovavimo stiliy vertinimas pagal kriterijus

V4 vertinimas FG4 vertinimas
Kriterijus
TR TF TA TR TF TA
Sprendimy priémimas 4+ - - + — +
Uzduociy pateikimas 4 + + 4 o 4
Atsakomybés pasidalijimas ¥ +* +* + + +
Pozitiris | iniciatyva - - 4 + _ +
Pozitiris | darbuotojus + + + + —
Pozitris | savo zinias + - + + — 4+
Bendravimas su darbuotojais + + + — i EE
Santykiy su darbuotojais pobiidis 4+ + - 4+ 4 +
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V4 vertinimas FG4 vertinimas
Kriterijus
TR TF TA TR TF TA
Pozitris | drausme - + - — - +
Pozitris | vertybes + + - - — _
Vizijos pateikimas + - + — — s

Sudaryta darbo autoriy, remiantis vadovo V4 ir darbuotojy grupés FG4 atsakymy duomenimis.
Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai, (+) — vadovavimo stilius pasireiskia,
(-) — vadovavimo stilius nepasireiskia.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V4) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (FG4) pasisa-
kymy sutapimy visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkes transakcinio ir transforma-
cinio su tarnaujan¢iuoju vadovavimo stiliy derinj. Darbuotojai mano, kad jy vadovui biidingas vadovavimo
stiliy derinys, kur pasireiskia tarnaujantysis, transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai.

Organizacijos penktojo vadovo (V5) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy grupés
(FGS5) interviu analizés rezultatai. Vadovas mano, kad atsakomybé uz blogai atlikta darba tenka
darbuotojui, kartu ir jam: ,,Atsakomybé kolektyviné arba deleguojama.” Ta paciag nuomong iSsake ir dar-
buotojai. Be to, vadovas visada paaiSkina, kodél darbuotojy pasitilymai nepriimami, nes biitina palaikyti
ju iniciatyvuma. Taip ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumas ir savanoriavimas orga-
nizacijoje®. Darbuotojai negaléjo prisiminti atvejo, kad vadovas nepaaiskinty, kodél §iuo metu darbuotojo
pasitilymas nepriimtinas. Vadovas iesko bendry moraliniy vertybiy, kurios atitikty organizacijos vertybes.
Taip ,,sukuria moralinémis vertybémis grista aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygas®. Dar-
buotojai patvirtino, kad vadovas iesko bendry moraliniy vertybiy. Be to, ,,palaiko veiksmus, atitinkancius
vertybes, rodo pasitikéjimg“. Darbuotojai pastebéjo, kad vadovas néra labai grieztas vertindamas drausmeés
pazeidimus. Vadovo teigimu, siekdamas uztikrinti etiSkg vadovavima pagal patikimumo kriterijy, jis rodo
pasitikéjima darbuotojais, taip ,,sukurdamas moralinémis vertybémis grista aplinka, kurioje darbuotojai jau-
¢iasi vertinami ir lygts®. Ir darbuotojai patvirtino, kad jais pasitikima, savo ruoztu ir jie pasitiki savo vadovu.
Vadovas skatina darbuotojus iSsakyti savo nuomone, kaip turéty biiti atliekama uzduotis, net jei ji nesutapty
su jo nuomone, ,,nes isiklauso ir pasiruoSes perimti darbuotojy turimas zinias“. Darbuotojai sutinka, kad jy
nuomon¢ dél uzduoties jgyvendinimo gali skirtis nuo vadovo. Vadovas teigia, kad palaiko nesavanaudiska
darbuotojy tarpusavio pagalba. Taip ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumg ir savanoria-
vimg organizacijoje®. Ir darbuotojy teigimu, vadovas palaiko nesavanaudiska jy tarpusavio pagalba. Sutapo
vadovo ir darbuotojy nuomonés, kad vadovas skatina drausminguma, kaip vieng i$ patyciy eliminavimo i$
organizacijos priemoniy. Palaikomi priimtas vertybes atitinkantys veiksmai, rodomas pasitikéjimas.

6 lentelé. Organizacijos penktojo vadovavimo stiliy vertinimas pagal kriterijus

V4 vertinimas FG4 vertinimas
Kriterijus
TR TF TA TR TF TA
Sprendimy priémimas + - - — + _
Uzduociy pateikimas + A - + + -
Atsakomybés pasidalijimas + + + — s _
Pozitiris | iniciatyva — - e - _ +
Pozitris | darbuotojus - — + - + -
Pozitris | savo zinias - 4+ — + +
Bendravimas su darbuotojais — + + + + -
Santykiy su darbuotojais pobtdis - - + + + +
Pozitris | drausme - - o + + +
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V4 vertinimas FG4 vertinimas
Kriterijus
TR TF TA TR TF TA
Poziiris | vertybes - - - _ — +
Vizijos pateikimas - — _ _ _ +

Sudaryta darbo autoriy, remiantis vadovo V5 ir darbuotojy grupés FG5 atsakymy duomenimis.
Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai, (+) — vadovavimo stilius pasireiskia,
(-) — vadovavimo stilius nepasireiskia.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V5) ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy (FG5) pasi-
sakymy sutapimy visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkes tarnaujanciojo ir transfor-
macinio su transakcinio vadovavimo stiliy derinj. Darbuotojai mano, kad jy vadovui btidingas vadovavimo
stiliy derinys, kur pasireiskia transfomacinis, tarnaujantysis ir transakcinis vadovavimo stiliai.

ISvados

Vadovavimo stiliai suvokiami kaip vadovavimo zmonéms budai, kuriuos taiko vadovai, atsizvelgdami
] situacijg ar uzduotj, kurig reikia atlikti. Vadovavimo stilius apibiidinamas dviem veiksniais: 1) iniciatyvu-
mas ir darbo organizavimas, kai akcentuojamas uzduoties jvykdymas; 2) gerai dirbusiy darbuotojy atlygio,
ju asmeniniy poreikiy tenkinimo akcentavimas. Kai kuriy mokslininky teigimu, vadovavimo stiliy galima
traktuoti kaip nematerialy organizacijos turta. Yra nemazai vadovavimo stiliy apibrézimy. Dazniausia jis
apibréziamas kaip savotiskas pavyzdys, kuris gali biiti sektinas arba ne. Tyrimams pasirinkti vadovavimo
teorijose pateikiami Siuolaikiniai vadovavimo stiliai: transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis.

Apibtudindami vadovavimo stilius mokslininkai isskiria tam tikrus dalykus. Transakcinis (mainy) va-
dovavimo stilius: daugiau démesio skiriama techniniam problemy sprendimui, maziau — darbuotojams. Pa-
teikiamas toks transakcinio vadovavimo veiklos suskirstymas: santykinis atlygis, reagavimas j nukrypimg
nuo normos, taisant klaidas, atliekant tiek aktyvius, tiek pasyvius veiksmus; aktyviis veiksmai apibrézia
darbuotojy kontrole, siekiant istaisyti jy padarytas klaidas, kad darbas biity veiksmingai uzbaigtas. Pasyviis
veiksmai — jvairiis korekciniai veiksmai, reaguojant j akivaizdzius nukrypimus nuo priimtiny veiklos stan-
darty, uz ka darbuotojai baudziami. Transformacinis (pokyciy) stilius laikomas sudétingesniu uz transakcinj,
jam biidinga tai, kad stengiamasi patenkinti auksStesnius darbuotojy poreikius. Pateikiami pagrindiniai trans-
formacinio vadovavimo bruozai, kurie taip pasireiskia vadovy elgsenoje: vizijos iSaiSkinimas, tinkamo mo-
delio parinkimas, darbuotojy pritarimas tikslams, auksti veiklos lukesciai, individuali parama ir intelektinis
skatinimas. Tarnaujanciojo (angl. servant) vadovavimo samprata priima bei taiko nedaugelis mokslininky
ir praktiky. Tarnaujantysis vadovavimas — tai jsitikinimas, kad organizaciniai tikslai bus pasiekti ilguoju lai-
kotarpiu, pirmiausia organizacijos darbuotojams sudarius tobuléjimo ir vystymosi galimybes, sukiirus jiems
bendrg gerove. Tikimasi, kad tarnaujanciojo vadovo jtaka formuos atviresnius, iSmintingesnius, laisvesnius,
savarankiskesnius darbuotojus, tikintis, kad ir jie pasitarnaus kitiems (aplinkiniams, kolegoms).

Mokslingje literatliroje dazniausia minimi Sie vadovavimo stiliy kriterijai, pagal kuriuos mokslininkai
tiria vadovavimo stilius: sprendimy priéemimo biidas; uzduociy pateikimo biidas; atsakomybés pasidaliji-
mas; poziiris j iniciatyvg; poziiris j darbuotojus; poziiris j savo zinias; bendravimo su darbuotojais biidas;
santykiy su darbuotojais pobiidis; poZiiiris j drausme; poZiiiris j vertybes; vizijos pateikimas. Sie kriterijai ir
pasirinkti vertinat vadovavimo stilius organizacijose.

Atliktas kokybinis tyrimas leidzia teigti, kad pirmasis ir antrasis organizacijy vadovai savo vadovavimo
stiliy vertina kaip tarnaujanciojo, transformacinio ir transakcinio vadovavimo stiliy derinj. Jy darbuotojai tei-
gia, kad yra prieSingai, nes jy vadovai derina transakcinj, transformacinj ir tarnaujantjjj vadovavimo stilius.
Penktasis organizacijos vadovas nurodé, kad jo vadovavimo stiliy derinys yra toks pat, kaip ir pirmojo bei
antrojo organizacijy vadovy. Jo darbuotojai teigia panasiai, tik nurodo, kad jy vadovas derina transfomacinj,
tarnaujantjjj ir transakcinj vadovavimo stilius. Ketvirtasis organizacijos vadovas savo vadovavimo stiliy
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apibudino kaip transakcinio ir transformacinio su tarnaujanciuoju vadovavimo stiliumi derinj. Jo darbuotojai
nurodé¢ kitg savo vadovo vadovavimo stiliy derinj: tarnaujantysis, transakcinis ir transformacinis vadovavi-
mo stiliai. Tik tre¢iojo organizacijos vadovo ir jo darbuotojy nuomonés sutapo, kad vadovas taiko transakci-
nio, transformacinio ir tarnaujanciojo vadovavimo stiliy derinj.

Taigi darytina iSvada, kad pasirinkti kriterijai yra tinkami vertinti vadovavimo stilius organizacijose. Jie
atskleidé respondenty, organizacijy vadovy ir jiems tiesiogiai pavaldziy darbuotojy nuomoniy skirtumus ir
sutapimus. Tai sudaro galimybes jvertinti vadovavimo stilius, jy derinius organizacijose. Vadovai tinkamai ir
tikslingai taikydami Siuos kriterijus gali uztikrinti s¢kmingg vadovavima ir organizacijos tiksly igyvendinima.
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Summary

This research article discusses leadership style as the actions of a manager when he seeks to influence
employee behaviour and makes decisions that are goal-oriented or employee-related and able to reconcile
goal-seeking and employee focus. The selected researched leadership styles are: transactional, transforma-
tional and servant. Transactional management is perceived as a leadership style that focuses more on tech-
nical problem-solving, and less on employees. The transformational style is considered more complex than
transactional, and is not limited to employee encouragement through awards or punishments. The servant
leadership style offers more meaningful leadership, to ensure sustainable outcomes for people, organisations
and societies.

The aim of the article: to distinguish theoretically leadership style criteria, to evaluate leadership style
using the developed assessment tool.

The object of the research: the evaluation of the leadership style in an organisation.

Research methods: based on the insights of researchers, and applying methods of analysis and the synthe-
sis of scientific literature, to present the importance and concepts of leadership styles, to identify their featu-
res as evaluation criteria, to describe leadership styles. Based on primary empirical data collected through a
survey by two qualitative researchers (directly accompanying manager and staff), a comparison of leadership
styles in organisations is assessed.

This paper explores different criteria of leadership style: the decision-making method; providing ins-
tructions (tasks); responsibility sharing; the attitude towards initiative; the attitude towards employees; the
attitude towards one’s own knowledge; communication with employees; the character of relations with em-
ployees; the attitude towards discipline; the attitude towards values; providing a vision for employees. These
criteria were chosen to assess leadership styles in organisations.

The qualitative research conducted allows us to conclude that the leaders of organisations 1 and 2 eva-
luate their leadership style as a combination of servant, transformational and transactional leadership styles.
Their employees argue that the opposite is true, because their managers combine transactional, transforma-
tional and servant leadership styles. The leader of organisation 5 indicates that his combination of leadership
styles is the same as that of the leaders of organisations 1 and 2. His employees say the same, only indicating
that their manager combines transformational, servant and transactional leadership styles. The leader of or-
ganisation 4 refers to the leadership style as a transactional and transformational leadership style combined
with the servant style. His staff refer to a different combination of leadership styles, consisting of servant,
transactional and transformative leadership styles. Only the evaluation opinions of the head of organisation
3 and his staff agreed that the manager uses a combination of transactional, transformational and servant
leadership styles.

It can be concluded that the criteria chosen are suitable for assessing leadership styles in organisations.
The criteria selected showed differences and overlaps between respondents, heads of organisations, and the
employees directly under them. It provides opportunities to evaluate leadership styles and combinations of
them in organisations. By using these criteria properly and purposefully, managers can ensure successful

99



ARNOLDAS PETRULIS, DAIVA VERKULEVICIUTE-KRIUKIENE, ARVYDAS RAZMA
VADOVAVIMO STILIY VERTINIMAS ORGANIZACIJOSE

leadership, and the achievement of the organisation’s goals. Organisations use combinations of different
leadership styles. A comparison of the statements made by managers and employees under them reveals the
same combinations of leadership styles, only in different proportions.

KEY WORDS: leadership style, transactional, transformational, servant, criteria.
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