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ANOTACIJA
Organizacijos vykdomos veiklos sėkmė daugeliu atvejų priklauso nuo jos vadovo. Straipsnyje aptariami vadovavimo stiliai organi-
zacijoje. Remiantis mokslinės literatūros analize, pateikiami vadovavimo stilių – transakcinio, transformacinio ir tarnaujančiojo – 
apibrėžimai, sudaryta vadovavimo stilių lentelė, kur pagal pasirinktus vertinimo kriterijus teoriškai paaiškinami jų skirtumai. Nu-
statyta, kad pasirinkti kriterijai yra tinkami vertinti vadovavimo stilius organizacijose. Organizacijose galimi skirtingų vadovavimo 
stilių deriniai. Palyginus vadovų ir jiems tiesiogiai pavaldžių darbuotojų išsakytus teiginius nustatyti tie patys vadovavimo stilių 
deriniai, skiriasi tik proporcijos.
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Įvadas

Vadybinėje, psichologinėje, ekonominėje ir kt. mokslinėje literatūroje vadovavimas tiriamas kaip tikslų, 
uždavinių numatymo, darbo planavimo ir organizavimo, žmonių telkimo iškelti ir įgyvendinti tikslus proce-
sas. Tad organizacijos vykdomos veiklos sėkmė daugeliu atvejų priklauso nuo jos vadovo, t. y. nuo ypatingą 
vietą organizacijos valdyme užimančio žmogaus, kuriam suteiktos išskirtinės teisės jai vadovauti: jo asme-
nybės, įgūdžių, gebėjimų ir pastangų juos panaudoti, noro bei poreikio nuolat tobulintis.

Vadovavimas, jo pasekmės gali būti vertinami pasirinkto vadovavimo stiliaus požiūriu, nes nuolat kintan-
čios sąlygos koreguoja vadovo ir darbuotojų tarpusavio santykius, jų vadovaujamoms organizacijoms dik-
tuoja naujus reikalavimus, kurie iš esmės atsiskleidžia taikomuose vadovavimo stiliuose, kuriant ir plečiant 
organizaciją. Toks vertinimas būtinas, norint pasirinktu vadovavimo stiliumi užtikrinti vadovavimo veiklos 
veiksmingumą, siekiant tikslų ir gerinant pačios organizacijos veiklą.
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Problema. Vadybos mokslinėje literatūroje aprašoma daug įvairių vadovavimo stilių, bet nesutariama 
dėl bendrų jų vertinimo kriterijų. Vadovavimo stiliai mokslinėje literatūroje plačiai analizuojami, po tam 
tikros pertraukos pradėti tirti ir jų bruožai, kaip vertinimo kriterijai. Mokslinė problema formuluojama pro-
bleminiu klausimu, pagal kokius kriterijus reikėtų vertinti vadovavimo stilius?

Straipsnio tikslas: teoriškai išskyrus vadovavimo stilių kriterijus, pasitelkus sukurtą vertinimo instru-
mentą, įvertinti vadovų organizacijose taikomus vadovavimo stilius.

Tyrimo objektas: vadovavimo stiliaus vertinimas organizacijoje.
Tyrimo metodai: remiantis mokslininkų pateiktomis įžvalgomis, taikant mokslinės literatūros analizės 

ir sintezės metodus, aptarus vadovavimo stilių svarbą ir sampratas, nustatyti jų bruožus, kaip vertinimo kri-
terijus, apibūdinti vadovavimo stilius. Remiamasi pirminiais empiriniais duomenimis, kurie surinkti dviejų 
kokybinių tyrimų apklausos būdais (vadovo ir jam tiesiogiai pavadžių darbuotojų), lyginant vertinamas va-
dovavimo organizacijose stilius.

1 .  Vadovavimo st i l ių  svarba i r  sampratos

Vadybos literatūros autoriai nesutaria dėl vadovavimo svarbos (Collinson, 2014): žmogiškiesiems iš-
tekliams; priimant sprendimus; laikantis taisyklių ir nuostatų; puoselėjant formalius ryšius; įgyvendinant 
strategijas ir vizijas; kuriant organizacinę kultūrą; koordinuojant veiklą; įvertinant ar baudžiant darbuotojus; 
juos samdant ar atleidžiant iš darbo. Vadovavimo stilius suvokiamas kaip vadovo veiksmai, kai jis siekia pa-
veikti darbuotojų elgseną, priima sprendimus, kurie orientuoti į tikslo siekimą ar susiję su darbuotojais, geba 
suderinti tikslo siekimą ir dėmesį darbuotojams (Bhat ir kt., 2012). Kitaip tariant, vadovavimas grindžia-
mas vadovo ir darbuotojų sąveika, kai pokyčiai įgyvendinami siekiant bendrų tikslų (Rost, 1993). Vadovas 
turi nukreipti grupę ar asmenį atlikti bendras užduotis net ir tada, kai esami santykiai neatitinka numatytų 
standartų (Мескон, Альберт, Хедоури, 1997), apsispręsdamas, kaip bus elgiamasi nenumatytose ar orga-
nizacijos dokumentuose neaprašytose situacijose. Tad vadovai turi pasirinkti atitinkamai organizacijai ir jos 
darbuotojams geriausią vadovavimo stilių (Alkahtani, 2016). Vadovavimo stiliai – tai vadovavimo žmonėms 
būdai, kuriuos taiko vadovai, atsižvelgdami į situaciją ar užduotį, kurią reikia atlikti (Tan, Hee, Piaw, 2015). 
Vadovavimo stilius yra pagrindinis veiksmingumą lemiantis veiksnys (Sudha, Shahnawaz, Farhat, 2016). 

2 .  Vadovavimo st i l ia i

Transakcinis (mainų) vadovavimas pasireiškia, kai vienas asmuo imasi tikslingos iniciatyvos užmegzti 
ryšį su kitais (Burns, 1978). Šis vadovavimo stilius suvokiamas kaip daugiau dėmesio skiriantis techniniam 
problemų sprendimui, mažiau – darbuotojams (Covin ir kt., 1997). Paprastai remiasi oficialiomis organiza-
cinėmis struktūromis ir sistemomis (Zhu ir kt., 2011), tarpusavio mainais (Fisher, 2009). Vadovas paaiškina, 
kokio atlygio, malonių ar privilegijų už tinkamą užduočių atlikimą ir nustatytų reikalavimų laikymąsi galima 
tikėtis (Hater, Bass, 1988). Ir atvirkščiai, jei nustatytų reikalavimų nesilaikoma, netinkamai atliekamos už-
duotys, taikomos drausminės bausmės, kurios lemia neigiamas darbuotojų reakcijas (Bass, 2000).

Mokslininkai pateikia tokį transakcinio vadovavimo veiklos skirstymą (Odumeru, Ifeanyi, 2013; Gopal, 
Chowdhury, 2014; Alkahtani, 2016; Yukl, 2013): santykinis atlygis, aktyvūs ir pasyvūs veiksmai. Santykinis 
atlygis – reagavimas į nukrypimą nuo normos, taisant klaidas, atliekant tiek aktyvius, tiek pasyvius veiksmus. 
Santykinis atlygis už atitinkamą elgesį apima paaiškinimą apie darbą, kurį būtina atlikti, siekiant gauti atlygį, 
paskatas ir neapibrėžtas išmokas, siekiant motyvuoti, pasitelkiant tiek skatinimą pagal nuopelnus, tiek baus-
mes. Aktyvūs veiksmai apibrėžia darbuotojų kontrolę, siekiant koreguoti jų padarytas klaidas, kad darbas būtų 
veiksmingai užbaigtas. Ši elgsena apibrėžiama kaip klaidų paieška ir taisyklių taikymas, siekiant tų klaidų 
išvengti. Transakcinis vadovavimo stilius yra veiksmingas, esant krizėms ir ekstremalioms situacijoms, kai 
projektai turi būti vykdomi tam tikru specifiniu būdu. Pasyvūs veiksmai – įvairūs koreguojantys veiksmai, 
reaguojant į akivaizdžius nukrypimus nuo priimtinų veiklos standartų, už ką darbuotojai baudžiami.

Transformacinis (pokyčių) stilius laikomas sudėtingesniu už transakcinį (Boateng, 2012). Transformaci-
nis vadovas neapsiriboja tik darbuotojo skatinimu apdovanojimais ar bausmėmis (Fisher, 2009). Šiuo atveju 
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stengiamasi patenkinti aukštesnius darbuotojų poreikius: įtraukti juos į abipusio skatinimo procesą, kad atsi-
sakytų vien tik siaurų savų interesų, juos pakeistų organizacijos naudai (Кете де Врис (Kets de Vries), 2004). 
Matydamas save kaip bendruomenės narį darbuotojas linkęs perimti vertybes ir tikslus, o tai skatina prisidėti 
prie didesnio tos bendruomenės gėrio kūrimo (Kaiser, Hogan, Craig, 2008). 

Mokslininkai skiria šešis pagrindinius transformacinio vadovavimo bruožus, kurie taip pasireiškia vado-
vų elgsenoje (Masood ir kt., 2006; Yasir, Mohamad, 2016): vizijos išaiškinimas, tinkamo modelio parinki-
mas, darbuotojų pritarimas tikslams, aukšti veiklos lūkesčiai, individuali parama ir intelektinis skatinimas. 
D. Bosch’as (2013) plačiau apibūdina transformacinio vadovavimo elgseną: grįžtamojo ryšio perteikiant 
viziją užtikrinimas; darbuotojų mokymas (ugdymas); jų palaikymas (remia, suteikia būtiną pagalbą); įgalio-
jimų darbuotojams suteikimas; novatoriškumas; pavyzdžio kitiems rodymas; charizmatiškumas (uždegantis, 
įkvepiantis, žavus, patrauklus, sektinas pavyzdys).

Tarnaujančiojo (angl. servant) vadovavimo sampratą priima ir taiko nedaugelis mokslininkų bei praktikų 
(Barbuto, Wheeler, 2006). Ji apima visus vadovavimo aspektus, įskaitant etiką, santykius ir pasiektais rezul-
tatais grindžiamą vertinimą (Coetzer, Bussin, Geldenhuys, 2017), siūlo prasmingesnį vadovavimą, siekiant 
užtikrinti tvarius rezultatus žmonėms, organizacijoms, visuomenėms. Tarnaujantysis vadovavimas pagrįstas 
įsitikinimu, kad organizaciniai tikslai bus pasiekti ilguoju laikotarpiu, pirmiausia sudarius tobulėjimo ir vys-
tymosi organizacijos darbuotojams galimybes, sukūrus jiems bendrą gerovę (Stone, Russell, Patterson, 2004). 
Tikimasi, kad tarnaujančiojo vadovo įtaka formuos atviresnius, išmintingesnius, laisvesnius, savarankiškesnius 
darbuotojus, tikintis, kad ir jie pasitarnaus kitiems (aplinkiniams, kolegoms) (Van Winkle ir kt., 2014).

P. T. P. Wong’as, D. Davey’us (2007) pateikia šiuos tarnaujančiojo vadovavimo bruožus: 1) laikosi atsi-
davusios tarnystės požiūrio (Melchar, Bosco, 2010); 2) daugiausia dėmesio skiria darbuotojams, jų ugdymui, 
kad šie liktų organizacijoje; 3) prisiima atsakomybę už saugios ir pozityvios darbo aplinkos, skatinančios 
naujoves ir didinančios vidinę motyvaciją, kūrimą; 4) humanizuoja darbą, pripažindami darbuotojų vertingu-
mą, elgdamiesi su jais kaip su pagarbos vertais žmonėmis; 5) įgyja pasitikėjimo, nes darbuotojų teisėtus po-
reikius iškelia aukščiau savų interesų; 6) užsitarnauja pagarbą, nes yra naudingi darbuotojams ir visuomenei 
labiau nei būtų galima tikėtis; 7) išklauso darbuotojus; 8) puoselėja santykius, pasitelkdami empatiją, geru-
mą, atsivėrimą, emocinį intelektą; 9) bendradarbiauja telkiant komandas ir įtraukiant darbuotojus į sprendi-
mų priėmimo procesą; 10) siekia organizacinių tikslų, išlaisvindami žmogiškųjų išteklių kūrybinį potencialą.

3 .  Vadovavimo st i l ių  kr i ter i ja i

Mokslinėje literatūroje dažniausia minimi šie vadovavimo stilių kriterijai, pagal kuriuos mokslininkai 
juos tiria: 

yy sprendimų priėmimo būdas: vadovavimas kitiems numato galios turėjimą (Antonakis, Ciancio-
lo, Sternberg, 2004), kuri organizacijos kontekste suprantama kaip pareigybiniai įgaliojimai – teisė 
priimti sprendimus; 

yy užduočių pateikimo būdas: pateikdami užduotis sumanūs vadovai geba išnaudoti universalias 
vertybes, kad darbuotojai pateikiamus tikslus priimtų kaip savus (Kovjanic ir kt., 2012); 

yy atsakomybės pasidalijimas: nesidalijimas atsakomybe arba pasidalijimas ja yra matomas veiks-
mas, kuriuo vadovas gali demonstruoti savo darbuotojams ryžtingumą, kompetentingumą, įsipareigo-
jimą ir patikimumą (Yukl, 2013); 

yy požiūris į  iniciatyvą: vadovui svarbu suvokti ir stengtis tobulinti vadovavimą, kuris apimtų ir 
nuolatinius pokyčius, daug įvairių požiūrių bei ginčų (De Haan, 2015); 

yy požiūris į  darbuotojus: viena iš poveikio priemonių, atskleidžianti požiūrį į darbuotojus, yra nuo-
latinė stebėsena, ribojanti darbuotojų elgseną (Kovjanic ir kiti, 2012); 

yy požiūris į  savo žinias: mokymasis ypač svarbus tobulinant individualias vadovo kompetencijas 
(Antonakis, Cianciolo, Sternberg, 2004); 

yy bendravimo su darbuotojais būdas: praktikoje vadovavimas ir bendravimas dažniausia vienas 
nuo kito neatsiejami (Collinson, 2014: 37); 
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yy santykių su darbuotojais pobūdis: puoselėjant tarpusavio santykius vadovams svarbu veiks-
mingai bendrauti, naudingai išnaudojant laiką su darbuotojais, kad būtų galima pasidalinti žiniomis ir 
išsiugdyti naujus gebėjimus (Coetzer, Bussin, Geldenhuys, 2017); 

yy požiūris į  drausmę: drausmė pasitelkiama tam, kad darbuotojų veikla atitiktų standartus (Bass, 1990); 
yy požiūris į  vertybes: darbuotojų įgalinimas yra skatinimo priemonė veikti laikantis vertybinių 

nuostatų (Van Winkle ir kt., 2014); 
yy vizijos pateikimas: asmenine vizija paremtas vadovavimas kuria strateginę organizacijos viziją, 

perduoda ją metaforų kalba, modeliuoja, kad nuosekliai veikdami ir įsipareigodami darbuotojai siektų 
ją įgyvendinti (Obiwuru ir kt., 2011).

1 lentelė. Vadovavimo stiliai pagal jų vertinimo kriterijus

Stiliaus vertinimo 
kriterijai

Vadovavimo stiliai
Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis

Sprendimų priėmi-
mo būdas

Nustato, ką darbuotojai turi 
padaryti

Sprendimus priima kolegialiai, 
skatina darbuotojus dalyvauti 
juos priimant, nedaro įtakos 
sprendimų priėmimui

Skatina darbuotojus imtis 
veiksmų, kurie geriausiai ati-
tiktų organizacijos poreikius

Užduočių pateiki-
mas darbuotojams

Tiksliai nurodinėja, ką ir kaip 
atlikti

Skatina pakilti aukščiau asme-
ninių interesų, siekiant įgyven-
dinti organizacijos tikslus

Sutelkia asmeninį dėmesį į 
tikslų nustatymą, atsižvel-
giant į darbuotojų poreikius

Atsakomybės pasi-
dalijimas 

Prisiima atsakomybę, bet esant 
blogiems rezultatams baudžia 
darbuotojus

Atsakomybė yra kolektyvinė 
arba deleguojama

Atsakomybė perduodama 
atliekančiajam darbą, rūpinasi 
jos įgyvendinimu

Požiūris į iniciatyvą Skatina daryti tai, ko nori 
vadovas

Skatina iniciatyvas ir naujo-
ves, kurios didina darbuotojų 
atsidavimą organizacijai

Sudaro galimybes reikštis 
darbuotojų iniciatyvumui

Santykių su darbuo-
tojais pobūdis

Nerašytas susitarimas, susitari-
mas taikant atlygio ir bausmių 
sistemą

Padeda išaiškinti talentus ir pa-
naudoti savo stipriąsias puses

Abipusė įtaka formuojant elg-
seną per grįžtamąjį ryšį

Požiūris į savo 
žinias

Įsitikinimas, kad žinių, norint 
vadovauti, pakanka

Nuolatinė saviugda ir tobulė-
jimas

Linkęs įsiklausyti ir pasi-
ruošęs perimti darbuotojų 
turimas žinias

Bendravimas su 
darbuotojais

Naudingas bendravimas, nu-
kreiptas į atlygį

Aplinkos, kur darbuotojai jau-
čiasi vertinami, kūrimas

Galimybės būti išklausytiems 
ir išgirstiems sudarymas

Požiūris į darbuo-
tojus

Nesuasmenina dėmesio į jų 
asmeninį tobulėjimą

Nepriekabus, bendradar-
biaujantis, ugdantis, sudaro 
galimybes tobulėti

Tiesiogiai užsiima mokymu ir 
ugdymu

Požiūris į drausmę Reiklus reglamentuotai draus-
mei

Reikalauja sąmoningo savęs 
drausminimo

Asmeniniu pavyzdžiu kuria-
mas drausmingumo poreikis

Požiūris į vertybes Skatinimas pirmiausia per 
atlyginimu pagrįstus mainus

Skatina dirbti atsisakant savo 
tikslų dėl bendros gerovės

Bendruomeniškumas skatina-
mas akcentuojant dorovingumą, 
dvasingumą ir teikiant pagalbą 

Vizijos pateikimas 
darbuotojams

Nepateikia vizijos, tik reika-
lauja vykdyti užduotis

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

Vizija pateikiama, teikiant 
netiesioginę pagalbą ir taip pa-
dedant prisitaikyti prie pokyčių

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 Klaipėdos mieste veikiančios uosto 
krovos bendrovės, vykdančios panašią veiklą ir pasižyminčios tomis pačiomis charakteristikomis. Tyrime 
savanoriškai sutiko dalyvauti penkios organizacijos. Atliekant šį tyrimą taikomi du kokybiniai tyrimo meto-
dai. Pasirinktas individualus, iš dalies struktūruoto interviu tipas, kai pateikiami iš anksto parengti klausimai, 
bet nenumatomi galimi atsakymai. Interviu, kaip kokybinių domenų rinkimo metodas, apima respondentų / 
informantų klausinėjimą ir įdėmų klausymąsi. Siekiama sužinoti nuomones tiriamu klausimu. Kadangi ne 
visi organizacijos darbuotojai bendrauja su aukščiausio lygmens vadovais, nuspręsta pasirinkti žemesnio 
lygmens vadovus, kurie tiesiogiai bendrauja su darbuotojais. Apklausti Klaipėdos miesto uosto krovos ben-
drovių vidutinio lygmens vadovai. Vadovams priskirti kodai V1, V2, V3, V4 ir V5. Buvo svarbu, kad ap-
klausiami vadovai turėtų ne mažiau kaip trejų metų vadovavimo tiriamose organizacijose patirties, tada jie 
galėtų būti savo vadovavimo srities ekspertai. Apklausti tik tų organizacijų vadovai, kurios sutiko, kad jų 
darbuotojai dalyvautų grupės (angl. focus group) interviu. Kiekvieną darbuotojų grupę sudaro 6 asmenys 
iš vieno organizacijos padalinio, turintys vieną bendrą tiesioginį vadovą, kuris jau buvo apklaustas interviu 
metodu. Šiuo metodu tiriama mažos grupelės žmonių, kuriems būdingos tos pačios charakteristikos, są-
veika. Tai grupinis interviu, kai tyrėjas moderuoja ir uždavinėja kartu grupei klausimus, stebėdamas ne tik 
atsakymus, bet ir reakcijas. Grupėms priskirti kodai: FG1, FG2, FG3, FG4 ir FG5. Skaičius sutampa su jau 
apklaustu tiesioginio vadovo skaičiumi. Atskirai pateikiami kiekvienos organizacijos vadovo ir jam tiesio-
giai pavaldžių darbuotojų grupės rezultatai, pagal kiekvieną vadovavimo stilių kriterijų įvertinant būdingus 
vadovavimo stilius. Interviu su vadovais ir atskirai su grupėmis atliktas 2018 m. gruodžio – 2019 m. gegužės 
mėnesiais. Vadovavimo stiliams priskirti kodai TR – transakcinis, TF – transformacinis, TA – tarnaujantysis.

5 .  Tyrimo rezul ta ta i

Organizacijos pirmojo vadovo (V1) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų grupės (FG1) 
interviu analizės rezultatai. Nustatyta, kad vertindamas darbuotojus vadovas „sprendimus priima vie-
našališkai, neatsižvelgdamas į kitus“. Toks jo vertinimas darbuotojų netenkina, nes jiems nesuprantamas, o 
vadovas vertinimo motyvų nepaaiškina. Vadovas „skatina savarankiškumą ir siekti pasitenkinimo vykdant 
sudėtingas užduotis“. Šią mintį patvirtina ir darbuotojai. Jų teigimu, vadovas tiesiogiai paskirsto užduotis ir 
nurodo konkrečiai, ką ir kaip atlikti. Be to, jis „vengia būtinų sprendimų ar veiksmų, kurie kelia asmenišką 
riziką“. Tiek vadovo, tiek darbuotojų nuomonės primena bendruomeniškos elgsenos, kuri paremta moralinė-
mis nuostatomis, skatinimą: „Skatina susitelkti į kolektyvinę misijos, įsitikinimų ir vertybių prasmę.“ Vado-
vas mano, kad „skatina prisiimti daugiau įsipareigojimų, savarankiškumo ir savanoriavimo organizacijoje“. 
Vis dėlto darbuotojai linkę manyti, kad vadovas „skatina daryti tai, ko nori jis“. Vadovas mano, kad į kitokį 
nei jo požiūrį „įsiklauso ir pasiruošęs perimti darbuotojų turimas žinias“, kaip atlikti užduotį. Panašiai mąsto 
ir darbuotojai. Nors vadovas teigia, kad skatina atvirai ir atsakingai informuoti apie esamas ar pastebėtas ne-
geroves, taip užtikrindamas teisingus, „atvirus ir sąžiningus abipusius santykius“, ne visi darbuotojai su tuo 
sutinka. Vieni teigia, kad „neskatina išsakyti negerovių ir slopina bet kokią kritiką“, kiti mano, kad „skatina 
pakilti į aukštesnį moralės ir saviskatos lygius“.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V1) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų (FG1) pasisa-
kymų sutapimų visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis renkasi tarnaujančiojo, transformacinio 
ir transakcinio vadovavimo stilių derinį. Darbuotojai mano, kad jų vadovui būdingas vadovavimo stilių de-
rinys, kur pasireiškia transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis vadovavimo stiliai.



Arnoldas Petrulis, Daiva Verkulevičiūtė-Kriukienė, Arvydas Razma
Vadovavimo stilių vertinimas organizacijose

92

2 lentelė. Organizacijos pirmojo vadovo vadovavimo stilių vertinimas pagal kriterijus

Kriterijus
V1 vertinimas FG1 vertinimas

TR TF TA TR TF TA
Sprendimų priėmimas + – + + – –
Užduočių pateikimas – – + + – –
Atsakomybės pasidalijimas + + + + – –
Požiūris į iniciatyvą – + + + + –
Požiūris į darbuotojus – + + + – –
Požiūris į savo žinias – + + + – +
Bendravimas su darbuotojais – – – + + –
Santykių su darbuotojais pobūdis – + + – + –
Požiūris į drausmę – + + + – –
Požiūris į vertybes – + + – + –
Vizijos pateikimas + – – – – –

Sudaryta darbo autorių, remiantis vadovo V1 ir darbuotojų grupės FG1 atsakymų duomenimis.
Pastaba: pilkai lentelėje pažymėti sutampantys vadovo ir darbuotojų atsakymai, (+) – vadovavimo stilius pasireiškia, 
(–) – vadovavimo stilius nepasireiškia.

Organizacijos antrojo vadovo (V2) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų grupės (FG2) 
interviu analizės rezultatai.  Vadovas teigia, kad, vertindamas darbuotojus, „sprendimus priima viena-
šališkai, neatsižvelgdamas į kitus“, nepateikdamas darbuotojams aiškių gairių ir nepaaiškindamas vertinimo 
motyvų. Ir darbuotojai teigia, kad jiems vertinimo kriterijai nežinomi. Tiek vadovas, tiek darbuotojai mano, 
kad jų organizacijoje „atsakomybė – kolektyvinė arba deleguojama atliekančiam užduotį“. Panašiai vadovas 
ir darbuotojai teigia, kad vadovas viską nusimano. Tiek vadovas, tiek darbuotojai mano, kad bendruomeniš-
kumo skatinimas ir patyčių prevencija yra tiesioginė vadovo funkcija. Tiek vadovo, tiek darbuotojų nuomonės 
panašios, teigta, kad vadovas „aiškiai nurodo užduoties reikalavimus ir sąlygas, kaip vykdyti“. Ir darbuotojai, 
ir vadovas nurodo, kad tai yra privalumas, nes aišku ir konkretu. Todėl tiek vadovas, tiek darbuotojai mano, 
kad taip išvengiama papildomos rizikos, tad „įgaliojimai apima palankias sąlygas ir darbuotojų skatinimą 
veikti“. Vadovas yra įsitikinęs, „kad turi užtektinai žinių vadovavimui“, todėl gali padėti ir patarti darbuoto-
jams, kas padeda įgyvendinti užduotis ir išvengti rizikos. Darbuotojai pastebi, kad vadovas užsiima „nuolatine 
saviugda ir tobulinimusi“. Tiesa, jų turimomis žiniomis jis nesinaudoja, tariasi su savo ar aukštesnio lygio 
vadovais. Vadovas mano, kad „skatina prisiimti daugiau įsipareigojimų, savarankiškumo ir savanoriavimo or-
ganizacijoje“, taip skatindamas darbuotojų iniciatyvumo raišką. Taigi „plečia akiratį ir didina savo darbuotojų 
suinteresuotumą, vysto jų sąmoningumą“. Tuo tarpu darbuotojai mano, kad vadovas „vengia būtinų sprendi-
mų ar veiksmų, kurie kelia asmenišką vadovo riziką“ ir „skatina daryti tai, ko nori vadovas“. Jų nuomone, tai 
atskleidžia vadovo siekį, kad „darbuotojai būtų neryžtingi ir priklausomi nuo vadovo“.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V2) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų (FG2) pasisa-
kymų sutapimų visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkęs tarnaujančiojo, transformaci-
nio ir transakcinio vadovavimo stilių derinį. Darbuotojai mano, kad jų vadovui būdingas vadovavimo stilių 
derinys, kur pasireiškia transakcinis ir transformacinis su tarnaujančiuoju vadovavimo stiliai.
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3 lentelė. Organizacijos antrojo vadovo vadovavimo stilių vertinimas pagal kriterijus

Kriterijus
V2 vertinimas FG2 vertinimas

TR TF TA TR TF TA
Sprendimų priėmimas + – + + – –
Užduočių pateikimas + – + + – –
Atsakomybės pasidalijimas – + + + + +
Požiūris į iniciatyvą – – + + – –
Požiūris į darbuotojus – + + + – –
Požiūris į savo žinias + + + + + +
Bendravimas su darbuotojais – + + + + +
Santykių su darbuotojais pobūdis – + + + – –
Požiūris į drausmę – + + + – –
Požiūris į vertybes – + + – – –
Vizijos pateikimas – + + – – –

Sudaryta darbo autorių, remiantis vadovo V2 ir darbuotojų grupės FG2 atsakymų duomenimis.
Pastaba: pilkai lentelėje pažymėti sutampantys vadovo ir darbuotojų atsakymai, (+) – vadovavimo stilius pasireiškia, 
(–) – vadovavimo stilius nepasireiškia.

Organizacijos trečiojo vadovo (V3) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų grupės (FG3) 
interviu analizės rezultatai.  Vadovas teigia, kad siekdamas teisingai vadovauti „sprendimus priima 
vienašališkai, neatsižvelgdamas į kitus“. Šią mintį patvirtina ir darbuotojai. Toks sprendimų priėmimas kitų 
pripažįstamas kaip teisingas, tinkamas, kitaip susidurtų su nepasitenkinimu. Užduotys pateikiamos kaip „su-
asmenintas dėmesys tikslų nustatymui“. Ir šią mintį darbuotojai patvirtino. Vadovo teigimu, „atsakomybė 
perduodama atliekančiam darbą, rūpinasi jos įgyvendinimu“. Darbuotojai ir tai patvirtino. Be to, vadovas 
mano, kad darbuotojus „skatina prisiimti daugiau įsipareigojimų, savarankiškumą ir savanoriavimą orga-
nizacijoje“, teikiant įvairius pasiūlymus, gaunant įvertinimą arba paaiškinimą, kodėl jo idėja nepriimta. Ir 
šis darbuotojų vertinimas panašus į vadovo vertinimą. Vadovas neieško bendrų moralinių vertybių, kurios 
sutaptų su organizacijos vertybėmis, stengiasi, kad „darbuotojai būtų priklausomi nuo vadovo“, siekdamas 
„naudingo bendravimo, pagrįsto mainais“. Aiškindamas, kodėl organizacijos tikslai yra teisingi, „bando 
įpiršti asmeninę viziją, kaip vienintelį galimą būdą pasiekti sėkmingą organizaciją“. Darbuotojų atsakymai 
patvirtino vadovo išsakytas mintis. Vadovas teigia, kad siekia užtikrinti savo patikimumą: prisiima tik tuos 
įsipareigojimus, kurie nekelia asmeninės rizikos. Ir darbuotojai mano, kad vadovas „vengia būtinų veiksmų, 
kurie kelia asmenišką riziką vadovui“. Vadovo nuomone, darbuotojai ryžtasi imtis iniciatyvos įgyvendinti 
naujoves tik vadovui palaiminus. Tuo tarpu darbuotojai mano, kad visos iniciatyvos – tai „skatinimas daryti 
tai, ko nori vadovas“. Vadovas teigia, kad rodomas pasitikėjimas darbuotojais „sukuria moralinėmis verty-
bėmis grįstą aplinką, kurioje darbuotojai jaučiasi vertinami ir lygus“. Darbuotojai mąsto panašiai, nes nesant 
pasitikėjimo jokie darbai nevyktų. Vadovas skatina darbuotojus atvirai, prisiimant atsakomybę išsakyti pa-
stebėtas negeroves, taip užtikrindamas teisingus, nuoširdžius ir sąžiningus abipusius santykius. Darbuotojai 
sutinka, kad jų santykiai su vadovu yra atviri, nes vadovas yra empatiškas, išklausantis ir gebantis įtikinti, 
ugdantis sąmoningumą ir puoselėjantis bendruomeniškus santykius.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V3) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų (FG3) pasisa-
kymų sutapimų visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkęs transakcinio ir transforma-
cinio su tarnaujančiuoju vadovavimo stilių derinį. Darbuotojai mano, kad jų vadovui būdingas vadovavimo 
stilių derinys, kur pasireiškia transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis vadovavimo stiliai.
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4 lentelė. Organizacijos trečiojo vadovo vadovavimo stilių vertinimas pagal kriterijus

Kriterijus
V3 vertinimas FG3 vertinimas

TR TF TA TR TF TA
Sprendimų priėmimas + – – + – –
Užduočių pateikimas + + + + + +
Atsakomybės pasidalijimas + – + + + +
Požiūris į iniciatyvą + – + + + +
Požiūris į darbuotojus + + – + + –
Požiūris į savo žinias – + + – + –
Bendravimas su darbuotojais + + + + + +
Santykių su darbuotojais pobūdis – + + + + +
Požiūris į drausmę – + – + + +
Požiūris į vertybes – – – – – –
Vizijos pateikimas + – – + – –

Sudaryta darbo autorių, remiantis vadovo V3 ir darbuotojų grupės FG3 atsakymų duomenimis.
Pastaba: pilkai lentelėje pažymėti sutampantys vadovo ir darbuotojų atsakymai, (+) – vadovavimo stilius pasireiškia, 
(–) – vadovavimo stilius nepasireiškia.

Organizacijos ketvirtojo vadovo (V4) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų grupės 
(FG4) interviu analizės rezultatai.  Vadovas pripažįsta, kad darbuotojus vertina nevienodai. Tos pačios 
nuomonės apie vadovo vertinimą laikosi ir darbuotojai: „Sprendimus priima vienašališkai, neatsižvelgdamas 
į kitus.“ Vadovas mano ir sudaro tokį įvaizdį, kad nusimano apie viską, jo nuomone, tai susiję tik su darbu: 
„Įsitikinimas, kad turi užtektinai žinių vadovavimui.“ Ir darbuotojai mano, kad vadovas ne tik turi sudaryti 
tokį įvaizdį, bet ir iš tiesų apie viską nusimanyti. Vadovas, pateikdamas užduotis darbuotojams, „suasmenina 
dėmesį tikslų nustatymui“. O kalbant apie organizacijos siekius ir tikslus „vizija pateikiama, kaip suvokiama 
prasmė pasitarnauti kitiems“. Tiek vadovas, tiek darbuotojai mano, kad vadovaujant „skatinama sąmonin-
gai neapsiriboti savo pačių interesais, pritarti bendriems tikslams vardan bendros gerovės“. Be to, vadovas, 
suabejojęs dėl užduoties atlikimo, pasitaria su savo darbuotojais, „įsiklauso ir pasiruošęs perimti darbuotojų 
turimas žinias. Vadovas paskirstydamas užduotis jas ne deleguoja, o „aiškiai nurodo užduoties reikalavimus 
ir sąlygas, kaip vykdyti“. Tą patį apie užduočių paskirstymą mano ir jo darbuotojai. Vadovas mano, kad pasi-
telkiama „empatija, išklausymas, įtikinėjimas, sąmoningumo ugdymas, bendruomeniškų santykių kūrimas“. 
Darbuotojai savotiškai didžiuodamiesi patvirtino vadovo nuomonę. Palaikomas nesavanaudiškas tarpusavio 
pagalbos poreikis, „skatinant pakilti į aukštesnį moralės ir saviskatos lygius“.

5 lentelė. Organizacijos ketvirtojo vadovo vadovavimo stilių vertinimas pagal kriterijus

Kriterijus
V4 vertinimas FG4 vertinimas

TR TF TA TR TF TA
Sprendimų priėmimas + – – + – +
Užduočių pateikimas + + + + + +
Atsakomybės pasidalijimas + + + + + +
Požiūris į iniciatyvą – – + + – +
Požiūris į darbuotojus + + – + + –
Požiūris į savo žinias + – + + – +
Bendravimas su darbuotojais + + + – + +
Santykių su darbuotojais pobūdis + + – + + +



ISSN 2029-9370. Regional Formation and Development Studies, No. 3 (35)

95

Kriterijus
V4 vertinimas FG4 vertinimas

TR TF TA TR TF TA
Požiūris į drausmę – + – – – +
Požiūris į vertybes + + – – – –
Vizijos pateikimas + – + – – +

Sudaryta darbo autorių, remiantis vadovo V4 ir darbuotojų grupės FG4 atsakymų duomenimis.
Pastaba: pilkai lentelėje pažymėti sutampantys vadovo ir darbuotojų atsakymai, (+) – vadovavimo stilius pasireiškia, 
(–) – vadovavimo stilius nepasireiškia.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V4) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų (FG4) pasisa-
kymų sutapimų visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkęs transakcinio ir transforma-
cinio su tarnaujančiuoju vadovavimo stilių derinį. Darbuotojai mano, kad jų vadovui būdingas vadovavimo 
stilių derinys, kur pasireiškia tarnaujantysis, transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai.

Organizacijos penktojo vadovo (V5) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų grupės 
(FG5) interviu analizės rezultatai.  Vadovas mano, kad atsakomybė už blogai atliktą darbą tenka 
darbuotojui, kartu ir jam: „Atsakomybė kolektyvinė arba deleguojama.“ Tą pačią nuomonę išsakė ir dar-
buotojai. Be to, vadovas visada paaiškina, kodėl darbuotojų pasiūlymai nepriimami, nes būtina palaikyti 
jų iniciatyvumą. Taip „skatina prisiimti daugiau įsipareigojimų, savarankiškumas ir savanoriavimas orga-
nizacijoje“. Darbuotojai negalėjo prisiminti atvejo, kad vadovas nepaaiškintų, kodėl šiuo metu darbuotojo 
pasiūlymas nepriimtinas. Vadovas ieško bendrų moralinių vertybių, kurios atitiktų organizacijos vertybes. 
Taip „sukuria moralinėmis vertybėmis grįstą aplinką, kurioje darbuotojai jaučiasi vertinami ir lygūs“. Dar-
buotojai patvirtino, kad vadovas ieško bendrų moralinių vertybių. Be to, „palaiko veiksmus, atitinkančius 
vertybes, rodo pasitikėjimą“. Darbuotojai pastebėjo, kad vadovas nėra labai griežtas vertindamas drausmės 
pažeidimus. Vadovo teigimu, siekdamas užtikrinti etišką vadovavimą pagal patikimumo kriterijų, jis rodo 
pasitikėjimą darbuotojais, taip „sukurdamas moralinėmis vertybėmis grįstą aplinką, kurioje darbuotojai jau-
čiasi vertinami ir lygūs“. Ir darbuotojai patvirtino, kad jais pasitikima, savo ruožtu ir jie pasitiki savo vadovu. 
Vadovas skatina darbuotojus išsakyti savo nuomonę, kaip turėtų būti atliekama užduotis, net jei ji nesutaptų 
su jo nuomone, „nes įsiklauso ir pasiruošęs perimti darbuotojų turimas žinias“. Darbuotojai sutinka, kad jų 
nuomonė dėl užduoties įgyvendinimo gali skirtis nuo vadovo. Vadovas teigia, kad palaiko nesavanaudišką 
darbuotojų tarpusavio pagalbą. Taip „skatina prisiimti daugiau įsipareigojimų, savarankiškumą ir savanoria-
vimą organizacijoje“. Ir darbuotojų teigimu, vadovas palaiko nesavanaudišką jų tarpusavio pagalbą. Sutapo 
vadovo ir darbuotojų nuomonės, kad vadovas skatina drausmingumą, kaip vieną iš patyčių eliminavimo iš 
organizacijos priemonių. Palaikomi priimtas vertybes atitinkantys veiksmai, rodomas pasitikėjimas.

6 lentelė. Organizacijos penktojo vadovavimo stilių vertinimas pagal kriterijus

Kriterijus
V4 vertinimas FG4 vertinimas

TR TF TA TR TF TA
Sprendimų priėmimas + – – – + –
Užduočių pateikimas + + – + + –
Atsakomybės pasidalijimas + + + – + –
Požiūris į iniciatyvą – – + – – +
Požiūris į darbuotojus – – + – + –
Požiūris į savo žinias – – + – + +
Bendravimas su darbuotojais – + + + + –
Santykių su darbuotojais pobūdis – – + + + +
Požiūris į drausmę – – + + + +
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Kriterijus
V4 vertinimas FG4 vertinimas

TR TF TA TR TF TA
Požiūris į vertybes – – – – – +
Vizijos pateikimas – – – – – +

Sudaryta darbo autorių, remiantis vadovo V5 ir darbuotojų grupės FG5 atsakymų duomenimis.
Pastaba: pilkai lentelėje pažymėti sutampantys vadovo ir darbuotojų atsakymai, (+) – vadovavimo stilius pasireiškia, 
(–) – vadovavimo stilius nepasireiškia.

Vertinant vadovavimo stilius nustatyta vadovo (V5) ir jam tiesiogiai pavaldžių darbuotojų (FG5) pasi-
sakymų sutapimų visuose vadovavimo stiliuose. Vadovo nuomone, jis pasirinkęs tarnaujančiojo ir transfor-
macinio su transakcinio vadovavimo stilių derinį. Darbuotojai mano, kad jų vadovui būdingas vadovavimo 
stilių derinys, kur pasireiškia transfomacinis, tarnaujantysis ir transakcinis vadovavimo stiliai.

Išvados

Vadovavimo stiliai suvokiami kaip vadovavimo žmonėms būdai, kuriuos taiko vadovai, atsižvelgdami 
į situaciją ar užduotį, kurią reikia atlikti. Vadovavimo stilius apibūdinamas dviem veiksniais: 1) iniciatyvu-
mas ir darbo organizavimas, kai akcentuojamas užduoties įvykdymas; 2) gerai dirbusių darbuotojų atlygio, 
jų asmeninių poreikių tenkinimo akcentavimas. Kai kurių mokslininkų teigimu, vadovavimo stilių galima 
traktuoti kaip nematerialų organizacijos turtą. Yra nemažai vadovavimo stilių apibrėžimų. Dažniausia jis 
apibrėžiamas kaip savotiškas pavyzdys, kuris gali būti sektinas arba ne. Tyrimams pasirinkti vadovavimo 
teorijose pateikiami šiuolaikiniai vadovavimo stiliai: transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis. 

Apibūdindami vadovavimo stilius mokslininkai išskiria tam tikrus dalykus. Transakcinis (mainų) va-
dovavimo stilius: daugiau dėmesio skiriama techniniam problemų sprendimui, mažiau – darbuotojams. Pa-
teikiamas toks transakcinio vadovavimo veiklos suskirstymas: santykinis atlygis, reagavimas į nukrypimą 
nuo normos, taisant klaidas, atliekant tiek aktyvius, tiek pasyvius veiksmus; aktyvūs veiksmai apibrėžia 
darbuotojų kontrolę, siekiant ištaisyti jų padarytas klaidas, kad darbas būtų veiksmingai užbaigtas. Pasyvūs 
veiksmai – įvairūs korekciniai veiksmai, reaguojant į akivaizdžius nukrypimus nuo priimtinų veiklos stan-
dartų, už ką darbuotojai baudžiami. Transformacinis (pokyčių) stilius laikomas sudėtingesniu už transakcinį, 
jam būdinga tai, kad stengiamasi patenkinti aukštesnius darbuotojų poreikius. Pateikiami pagrindiniai trans-
formacinio vadovavimo bruožai, kurie taip pasireiškia vadovų elgsenoje: vizijos išaiškinimas, tinkamo mo-
delio parinkimas, darbuotojų pritarimas tikslams, aukšti veiklos lūkesčiai, individuali parama ir intelektinis 
skatinimas. Tarnaujančiojo (angl. servant) vadovavimo sampratą priima bei taiko nedaugelis mokslininkų 
ir praktikų. Tarnaujantysis vadovavimas – tai įsitikinimas, kad organizaciniai tikslai bus pasiekti ilguoju lai-
kotarpiu, pirmiausia organizacijos darbuotojams sudarius tobulėjimo ir vystymosi galimybes, sukūrus jiems 
bendrą gerovę. Tikimasi, kad tarnaujančiojo vadovo įtaka formuos atviresnius, išmintingesnius, laisvesnius, 
savarankiškesnius darbuotojus, tikintis, kad ir jie pasitarnaus kitiems (aplinkiniams, kolegoms).

Mokslinėje literatūroje dažniausia minimi šie vadovavimo stilių kriterijai, pagal kuriuos mokslininkai 
tiria vadovavimo stilius: sprendimų priėmimo būdas; užduočių pateikimo būdas; atsakomybės pasidaliji-
mas; požiūris į iniciatyvą; požiūris į darbuotojus; požiūris į savo žinias; bendravimo su darbuotojais būdas; 
santykių su darbuotojais pobūdis; požiūris į drausmę; požiūris į vertybes; vizijos pateikimas. Šie kriterijai ir 
pasirinkti vertinat vadovavimo stilius organizacijose.

Atliktas kokybinis tyrimas leidžia teigti, kad pirmasis ir antrasis organizacijų vadovai savo vadovavimo 
stilių vertina kaip tarnaujančiojo, transformacinio ir transakcinio vadovavimo stilių derinį. Jų darbuotojai tei-
gia, kad yra priešingai, nes jų vadovai derina transakcinį, transformacinį ir tarnaujantįjį vadovavimo stilius. 
Penktasis organizacijos vadovas nurodė, kad jo vadovavimo stilių derinys yra toks pat, kaip ir pirmojo bei 
antrojo organizacijų vadovų. Jo darbuotojai teigia panašiai, tik nurodo, kad jų vadovas derina transfomacinį, 
tarnaujantįjį ir transakcinį vadovavimo stilius. Ketvirtasis organizacijos vadovas savo vadovavimo stilių 
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apibūdino kaip transakcinio ir transformacinio su tarnaujančiuoju vadovavimo stiliumi derinį. Jo darbuotojai 
nurodė kitą savo vadovo vadovavimo stilių derinį: tarnaujantysis, transakcinis ir transformacinis vadovavi-
mo stiliai. Tik trečiojo organizacijos vadovo ir jo darbuotojų nuomonės sutapo, kad vadovas taiko transakci-
nio, transformacinio ir tarnaujančiojo vadovavimo stilių derinį. 

Taigi darytina išvada, kad pasirinkti kriterijai yra tinkami vertinti vadovavimo stilius organizacijose. Jie 
atskleidė respondentų, organizacijų vadovų ir jiems tiesiogiai pavaldžių darbuotojų nuomonių skirtumus ir 
sutapimus. Tai sudaro galimybes įvertinti vadovavimo stilius, jų derinius organizacijose. Vadovai tinkamai ir 
tikslingai taikydami šiuos kriterijus gali užtikrinti sėkmingą vadovavimą ir organizacijos tikslų įgyvendinimą.
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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 
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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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