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ANOTACIJA

Vykstantys poky¢iai valstyb¢je nei§vengiamai paveikia ir vadovavimg organizacijose. Straipsnyje aptariami organizacijoje taikomi
vadovavimo stiliai. Remiantis mokslinés literatiiros autoriais, pateikiamos vadovavimo stiliy sampratos, apibiidinami charizmatinio,
transakcinio, transformacinio ir tarnaujanciojo vadovo pozymiai, juos priskiriant Siuolaikinéms vadovavimo teorijoms, sudaryta ir
pateikta vadovavimo stiliy krypties schema. Vertinant vadovavimo stiliy bruozus, kai kuriy teiginiy pasirinkimui didel¢ reik§me
tur¢jo respondenty lyties pozymis. Daroma iSvada, kad, darbuotojy nuomone, priimtiniausias vadovavimo stilius organizacijoje yra
transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy derinys, nevengiant taikyti ir charizmatinio stiliaus.

PAGRINDINIAI ZODZIAL: vadovas, vadovavimo stilius, pozZymiai.

JEL KLASIFIKACIJA: M10, M12.

Ivadas

Mazéjant darbingo amziaus gyventojy skaiCiui, organizacijos turi prisitaikyti prie didéjancios konkuren-
cijos dé¢l darbuotojy. Todé¢l j vadovavima zvelgiama vis kritiSkiau, kalbama apie pokyc¢iy butinybe (Shalit,
Popper, Zakay, 2010: 458). Be to, vadovavime taikomi netinkami metodai, kuriuos biitina keisti (Mauri,
2017: 1). Daugelio organizacijy jsisenéjusios bédos — per didelis valdymas (akyla stebésena ir kontrolé) ir
priklausomumas nuo valdzios, tiesioginis vadovo jsikiSimas ir per didelis vadovavimo galios naudojimas.
Todél vis daugiau démesio kreipiama j vadovus, jy vadovavimo tobulinima. Pritraukti naujus darbuotojus
ar iSlaikyti jau esamus gali padéti pasirinktas vadovavimo stilius. Vadovavimo stiliai gali turéti jtakos orga-
nizacijai ir organizacinei kultiirai, jy veiklos modeliams, siekiant paskatinti darbuotojus bendradarbiauti ar
konkuruoti, naudojant atvirus ar i$skirtinius bendravimo tarp darbuotojy kanalus, plétojant profesinj tapa-
tuma, sukuriant visavercio darbo salygas ir puoseléjant organizacijos vertybes (Fazzi, Zamaro, 2016: 861).

Problema. Keiciantis Salies iSsivystymo lygiui, kuriasi naujos organizacijos, kinta vadovavimo stiliai,
jy pasirinkimo problema tampa vis aktualesné. Tyrimais nustatomi poZymiai (Gabrielsson, Darling, Seristo,
2009: 237), lemiantys vadovavimo sékme, vis délto nesugebe¢jimas prisitaikyti prie darbuotojy, taikant tam
tikrus vadovavimo stilius, yra didelé nesékmé, nes néra sgveikos tarp vadovavimo ir sprendimy priémimo.
Vadovavimo stilius gali turéti teigiamy ir neigiamy bruozy, kurie vienaip ar kitaip atsiskleidzia vadovo as-
menyje, tai priklauso nuo jo asmeniniy geb&jimy.
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Straipsnio tikslas: atsizvelgti j darbuotojy nuomong, nustatant priimtiniausia vadovavimo stiliy.

Tyrimo objektas: darbuotojams palankiausias vadovavimo stilius organizacijoje.

Tyrimo metodai: remiantis mokslininky jzvalgomis, taikant mokslinés literatiros analizés ir sintezés
metodus, aptarus vadovavimo stiliy svarbg ir sampratas, apibiidinti vadovavimo stilius, anketinés apklausos
biidu istirti darbuotojy nuomones apie priimtiniausig vadovavimo stiliy organizacijoje.

1. Vadovavimo stiliy svarba ir sampratos

Daugg¢ja tyrimy, kurie susije su vadovavimu darbuotojams, siekiant atskleisti vadovavimo pozymius
(Shalit, Popper, Zakay, 2010: 458). Vadovavimas yra gyvybiskai svarbus (Nagendra, Farooqui, 2016: 65)
kiekvienai organizacijai ir §ios svarbos nereikéty nuvertinti. Todél atliekant vadovavimo tyrimus, vadovavi-
mo stilius tapo svarbia tema. Daugelis mokslininky pripaZjsta, kad vadovavimo stilius daro didelg jtakg or-
ganizacijos darbuotojy veiklai, sickiant numatyti jy darbo nasumg (Yahaya, Ebrahim, 2016: 190). Nors tyré-
jai nustaté tiesioginj rysj tarp vadovavimo stiliaus ir vadovavimo veiksmingumo, veiksmingumo ir kuriamos
gerovées, vis délto vadovavimas ir jo stiliai yra neiSsenkantys moksliniy tyrimy Saltiniai (Sudha, Shahnawaz,
Farhat, 2016: 112). Mokslininkai nuolat ieSko geriausiy, iSskirtiniy vadovavimo savybiy arba veiksmingiau-
sio vadovavimo stiliaus (Berg, Karlsen, 2016: 1123). Vieni tyrimai nustaté sasajas tarp vadovavimo stiliy ir
darbo nasumo skirtinguose lygiuose (individualus, grupinis ir organizacijos), bei santykinius vadovavimo
budus, atsizvelgiant j aplinkybes (Sarti, 2014: 205). Kiti tyrimai patvirtino teigiamg vadovavimo stiliy rysj
su pasitenkinimu ir darbo nasumu, jei vadovai pasizymi gerus vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykius
puoseléjancia elgsena (Chen, Silverthone, 2005: 282). 1 lentel¢je pateikiame mokslininky vadovavimo stiliy
sampratas. Kaip teigia A. J. Karim (2016: 365), vadovavimo stilius lemia s€¢kme, nepaisant jdéty pastangy,
ypac kai reikia skubiai veikti.

1 lentelé. Vadovavimo stiliy samprata

Autoriai Sampratos
Ch. S. Lam, E. R. E. O’Higgins (2012: 149) | Vertinant vadovavimo stiliy ypa¢ svarbiis vadovavimo pozymiai
T. Cooper (2016: 95) Vadovavimo stilius gali buti apibiidinamas kaip asmens bruozy, igi-
dziy ir elgsenos derinys
A. B. Bhat ir kiti (2012: 348) Vadovavimo stilius suvokiamas kaip veikla, kai vadovas siekia paveik-

ti darbuotojy elgsena, priima sprendimus, kurie orientuoti j tikslg ar |
darbuotojus, ir iSlaiko pusiausvyra tarp siekiamo tikslo ir démesio dar-

buotojams
K. S. Sudha, M. G. Shahnawaz, Vadovavimo stilius yra svarbiausias veiksmingumag lemiantis veiksnys
A. Farhat (2016: 113)
A. Nagendra, S. Farooqui (2016: 65) Vadovavimo stilius suvokiamas kaip bruozy, savybiy, geb¢jimy ir el-

gesio derinys, kurj vadovas taiko bendraudamas su savo darbuotojais

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Remdamiesi 1 lenteléje iSskirtais poZymiais, suformulavome vadovavimo stiliaus apibrézima: vadovavi-
mo stilius, tai veikla, kur ypac¢ svarbus asmens bruozy, savybiy, gebéjimy ir elgsenos, kuriais daroma jtaka
darbuotojams, derinys, kad priimami sprendimai uztikrinty tiksly jgyvendinima. Vadovavimo stilius lemia
keturi veiksniai (Tuuli ir kiti, 2012: 153): 1) vadovo vertybiy sistema; 2) pasitikéjimas darbuotojais; 3) po-
linkis vadovauti ir 4) savisaugos jausmas neaiskiomis aplinkybémis.

Siuolaikinése vadovavimo teorijose pateikiami moderniis vadovavimo stiliai (Nagendra, Farooqui,
2016: 65): charizmatinis, transakcinis, transformacinis. Juos dar papildysime farnaujanéiuoju.
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2. Vadovavimo stiliai

Charizmatinis (patrauklus, zavingas) vadovavimas. Vadovai, jvalde charizmatinj stiliy (Paul-
sen ir kiti, 2009: 513), tampa jkvépimu (pavyzdziu) kitiems, nes pasitiki savimi, jtikinamai geba perteikti
vizija, tiki tuo, kg daro siekdami tikslo. Kaip teigia A. J. Karim (2016: 365), charizmatinis vadovavimo
stilius lemia sékmg, nepaisant jdéty pastangy, ypac veiksmingai pasireiskia aplinkybémis, kai reikia skubiai
veikti. Charizmatiski vadovai rodo elgsenos pavyzdj (Shao ir kt., 2016: 529), zavédami darbuotojus. Kita
vertus charizmos poveikis gali biti ir griaunamojo pobudzio (Karim, 2016: 365), kai vadovai manipuliuo-
ja (sieckdami slapta i8naudoti kitus), taiko represijas (nezabotas vadovavimo galiy naudojimas) arba save
iSaukstina. St. P. Robbins (2010: 77-78) tvirtina, kad Zmonés gali iSmokti charizmatinio elgesio ir naudotis
charizmatiniam vadovui tenkanciomis privilegijomis.

Transakcinis vadovavimas (mainai). Pateikiame tris transakcinio vadovavimo veiksnius (Roh-
mann, Rowold, 2009: 546; Fazzi, Zamaro, 2016: 862): 1) santykinis atlygis, rodo vadovo geb¢jima nu-
statyti tikslus (ko tikimasi i§ darbuotojo) ir galimg nauda darbuotojui (kg gaus mainais uz atlikta darba);
2) vadovavimas iSskirtiniais atvejais (aktyvus ir pasyvus), atsizvelgiant j susiklos¢iusias aplinkybes, darbuo-
tojams neteisingai atlikus arba i§ viso neatlikus uzduoties (aktyvus — nuolatinis stebéjimas (kontrolé¢), kad
viskas biity laiku ir tinkamai atlikta; pasyvus — reaguojama tik jau j jvykusj fakta, kad kazkas nepadaryta ar
blogai padaryta; 3) nesikiSimo (angl. laissez-faire) — tai vadovavimo nebuvimas, kai priimant sprendimus
vengiama prisiimti atsakomybe uz pasekmes. Transakcinis vadovavimo stilius pasireiskia vadovo ir dar-
buotojo tarpusavio santykiuose (Strom, Sears, Kelly, 2014: 72), kur kiekviena $alis sickia patenkinti savo
poreikius, nes aiskiai apibrézti darbuotojy atsakomybé ir vadovo likes¢iai. Tai iSreikSta per pripazinimg ir
jvertinima (apdovanojimg) uz konkrecius darbuotojy pasiekimus (Holten, Brenner, 2015: 4). Transkacinis
vadovavimo stilius daugiau démesio skiria techniniams problemy sprendimams, nepaisant darbuotojy (Co-
vin ir kt., 1997: 24). Sis vadovavimo tipas gali biiti priimtinas organizacijos veikloje (nors néra geriausias)
tuo metu, kai néra jokiy ryskiy pokyc¢iy (sukrétimy, kriziy) ir tenkinamasi nedideliu organizacijos augimu
(Neumann, Neumann, 1999: 73).

Transformacinis (poky¢iy) vadovavimas. Sie keturi poZymiai pasireiskia transformacinio va-
dovo veiksmuose (Strom, Sears, Kelly, 2014: 73; Berg, Karlsen, 2016: 1124; Fazzi, Zamaro, 2016: 862):
1) idealizuota jtaka, kai vadovas veikia kaip sektinas pavyzdys, su kuriuo tapatinasi darbuotojai; 2) jkvepiantis
skatinimas, kai vadovas bendraudamas drgsina, jkvepia ir skatina jsipareigoti; 3) skatinimas mastyti, kai va-
dovas diegia naujoves ir skatina darbuotojy kirybiskuma; 4) asmeninis démesys, kai vadovas rtpinasi dar-
buotojy poreikiais. Transformaciniai vadovai paprastai tampa sektinu pavyzdziu (Men, Stacks, 2013: 174;
Hoten, Brenner, 2015: 3—4;), sukuria bendros ateities pojiitj, kelia sekéjy (darbuotojy) pasididziavima ir pa-
sitikéjima, jkvepianciu vadovavimo stiliumi jiems suteikia daugiau jgaliojimy veikti, skatina juos permastyti
savo nusistovéjusias veiklas ir mgstymo nuostatas, kreipia asmeninj démesj j darbuotoja, sickdamas suzinoti
kiekvieno poreikius. Transformacinis vadovavimo stilius laikomas reikSminga vadovy ypatybe (vertybe),
kuri gali lemti organizacijos s¢kme (Lam, O’Higgins, 2012: 150).

Transformacinis vadovavimas apima (Men, Stacks, 2013: 174): empatija, supratinguma, savitarpio
santykiy kiirimg, naujoves, darbuotojy pasitikéjimg ir skatinimg asmeniskai tobuléti. Tyrimais nustatyta,
kad transformacinis vadovavimas teigiamai veikia darbo naSuma ir darbuotojy pasitenkinimg (Covin ir
kiti,1997: 24). Be to, transakcinis vadovavimo stilius (Paulsen ir kiti, 2009: 512), teigiamai veikia, kiiry-
biskuma, komandine veikla, skatina diegti naujoves, lemia jgyvendinamy darby sékme. Transformaciniai
vadovai gali paskatinti savo darbuotojus daryti daugiau, nei i$ jy tikétasi (Lam, O’Higgins, 2012: 149), keisti
savo asmenines vertybes ir savivoka aukstesnio lygio poreikiais ir siekiais (Cheung, Wong, 2011: 659).

Nors transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai akivaizdziai skiriasi (Busic, Robinson, Rambu-
ruth, 2010: 232), i$ tikryjy transformacinis vadovavimas yra transakcinio vadovavimo tesinys. Pripazjstama,
kad kartais, atsizvelgiant j susiklosc¢iusias aplinkybes, transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai gali
sudaryti priimting vadovavimo stiliy derinj (Cooper, 2016:96). Teigiama ir tai, kad charizma suvokiama
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(Paulsen ir kiti, 2009: 512) kaip svarbi transformacinio vadovavimo stiliaus dalis, kuri turi jtakos s€ékmingam
komandiniam darbui.

Tarnaujanc¢iajam vadovavimui (angl. servant) budingas negrieztas vadovavimas darbuotojams
(Winston, Fields, 2015: 414), tai gali pasireiksti kaip vadovo globa, uzsiimant darbuotojy mokymu ar ne-
tiesiogiai teikiant parama, ripinimasis, etiSka ir skaidri veikla. Tarnaujantysis vadovavimas pasizymi tuo,
kad ne tik vadovas veikia darbuotojy elgsena, bet ir darbuotojai, teikdami griztamajj rysj, daro jtaka vadovo
elgsenai (Winston, Fields, 2015: 415). Tarnaujantieji vadovai ugdo savo darbuotojus, kartu ugdosi ir patys
(Gutierrez-Wirsching ir kiti, 2015: 1235). Toks vadovavimas (Gotsis, Grimani, 2016: 990), apimantis tiek
patj vadova, tick darbuotojus, susijes su etika, dorove, vertybémis. Vadovai, kuriems biidingas tarnaujantysis
vadovavimo stilius, pasizymi teigiamu pozitiriu | darbuotojus (Jit, Sharma, Kawatra, 2016: 594), o tokiomis
savo savybémis, kaip noras padéti, jtikinamas minciy perteikimas, kuklumas, globéjiskumas, riipinimasis
darbuotojy ugdymu, gebéjimas isklausyti, dalyvavimas priimant sprendimus, skatina bendruomeniskumo
jausma. Todél tarnaujantysis vadovas (De sousa, Van Dierendonck, 2014: 880), biidamas dorovingesnis,
lyginant su vadovais, kurie taiko kitus vadovavimo biidus, yra ypa¢ démesingas (Chan, Mak, 2014: 273),
domisi darbuotojy asmeniniais poreikiais, padeda nusistatyti tikslus, be to, padeda ugdymosi procese.

Sh. K. Schneider, W. M. George (2011: 62) pateikia keturias pagrindines galimy transformacinio ir tar-
naujanc¢iojo vadovavimo stiliy skirtumy kategorijas: 1) doroviné pirmenybé; 2) ugdymas (darbuotojo); 3)
démesys rezultatams; 4) vadovavimo stiliaus jtaka.

Transakcinis Transformacinis
I vadovavimo stilius vadovavimo stilius
t
1
k
S . .. . .
1 Charizmatinis Tarnaujantysis
a vadovavimo stilius vadovavimo stilius

I darbuotoja

1 pav. Vadovavimo stiliaus kryptys

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis: Covin ir kiti, 1997: 24; Chung ir kiti, 2011: 301); Schneider, George,
2011: 62—63; Chan, Wai-ming Mak, 2014: 273; Winston, Fields, 2015: 414; Cooper, 2016: 96; Bhat ir kiti, 2012: 349;
Gutierrez-Wirsching ir kiti, 2015: 1235

Daugelio tyrimy iSvadose teigiama, kad vadovavimo stilius pelno siekianciose organizacijose turi biiti
veiksmingas (Adeyemi-Bello, 2001: 151). Todél tyrimuose vadovavimo stiliai gali buti apibréziami kaip
orientuoti | uzduot;j (tiksla) arba j santykius (darbuotoja) (Adeyemi-Bello, 2001: 150). Abu vadovavimo
stiliai (Mikkelson, Sloan, Hesse, 2017:14) — orientuoti i santykius ir j uzduotj — yra naudingi organizacijai
ir jos darbuotojy profesiniam tobuléjimui. Nenuostabu, kad veiksmingiausias vadovavimo stilius yra abiejy
vadovavimo stiliy derinys. 1 paveiksle pateikiami vadovavimo stiliai pagal kryptis. Transakcinis vadovavi-
mas labiau orientuotas j tiksla, tarnaujantysis — j Zzmogy. Charizmatinio vadovavimo stiliaus vadovas maziau
orientuotas tiek j tiksla, tiek | zmogy, lyginant su transakcinio vadovavimo stiliaus vadovu.

Moksliniai tyrimai atskleidzia (Yu, Miller, 2005: 38), kad vieno geriausio vadovavimo stiliaus néra,
s¢kmingy vadovy teigimu, geriausia savo vadovavimo stiliy pritaikyti darbuotojy poreikiy tenkinimui, at-
sizvelgiant i susiklosc¢iusias aplinkybes. Organizacijoms gali biiti priimtini skirtingi vadovavimo stiliai, tai
priklauso nuo daugelio jvairiy veiksniy (Fazzi, Zamaro, 2016: 861): vadovo asmeniniy savybiy, organizaci-
jos tipo, dydZio ir darbuotojy sudéties (lyties, amziaus, kt. pozitriu). Skirtingy vadovavimo stiliy taikymas
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leidzia organizacijy vadovams suprasti save ir savo darbuotojus (Gabrielsson, Darling, Seristo, 2009: 238),
skatina juos tobuléti, suvokti savo vertinguma organizacijai, taip sudarydami salygas pasiekti organizacinius
tikslus ir uzdavinius. Paprastai geriausi, veiksmingai dirbantys vadovai, atsizvelgdami j situacijg, taiko vieng
ar kelis skirtingus vadovavimo stilius (Goleman, Boyatzis, McKee, 2007: 53).

3. Tyrimo metodas

Remiantis [. Kraniauskiene (2006: 5), socialiniy santykiy dalyviai stebi, kas vyksta aplinkui, ir stengiasi
visa tai suprasti. Ju pasteb¢jimams ir paaiskinimams jtaka daro subjektyviis veiksniai — stereotipai, jsitikini-
mai, kuriuos jgijo augdami, o ir pats stebéjimas néra pastovus, labiau atsitiktinis. Tuo tarpu mokslinis tyri-
mas yra tikslingas, apmastytas veiksmas, leidziantis visapusiskai, nuosekliai ir pagrjstai formuluoti iSvadas,
kai tyrimo rezultatai analizuojami objektyviai ir nepriklauso nuo tyréjo subjektyvaus poziiirio ir vertinimy.
A. Shalit, M. Popper, D. Zakay (2010: 458) nuomone, biitent darbuotojai, o ne vadovas ar mokslininkai
jvardija vadovavimo stiliy. Straipsnio autoriaus pasirinktu tyrimo metodu — anketine apklausa tiriama dar-
buotojy nuomoné¢ apie organizacijai priimtiniausig vadovavimo stiliy. Kadangi tyréjui skiriamos léSos yra
ribotos (Kothari, 2004: 112), pasirinktas pigiausias metodas, kai duomenis renka pats tyréjas. Imc¢iy atranka
ir tirlamoji visuma: atsitiktiné, anketa platinama gavus sutikimg i$ respondento. Klausimyng sudaro uzda-
rieji klausimai (Kothari, 2004: 85), vertinama pagal Laikerto skale (1 = visiskas nesutikimas, 5 = visiSkas
sutikimas), duomenys apdorojami SSPS 18 ir Microsoft Office Excel 2010 programomis. Tyrimas atliktas
2017 mety sausio ménesj. Platinant anketa laikytasi etikos principy. Kiekvienas potencialus respondentas
galéjo laisvai rinktis, ar dalyvauti tyrime. Duomenys naudojami tik apibendrinti, iSsaugant respondenty
anonimiskuma.

Vadovavimo stilius — charizmatinj, transakcinj, transformacinj ir tarnaujantjjj — tiriame pagal Siuos
bruozus: sprendimy priémimo budas, paliepimy (uzduociy) pateikimas, atsakomybés pasidalijimas, poziii-
ris j darbuotojus, santykiy su darbuotojais pobudis, poziiiris | drausme, vertybiy ir vizijos pateikimas.

4. Tyrimo rezultatai

Apklaustai 54 respondentai. Patikimumui nustatyti dazniausia taikytas metodas — Cronbacho alfa koefi-
ciento skai¢iavimas. Klausimyno Cronbacho alfa pateikta 2 lentel¢je.

2 lentele. Ankety suvestinés Cronbacho alfa

Duomeny apdorojimo santrauka Patikimumo statistika
Skale: Visi kintamiej Imtis o Cronbacho alfa Klausimyno elementy imtis
: 0
Duomenys Iskaityti 54 100
I8 viso 54 100,0 0,691 33

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Koeficiento reiksSmés: iki 0,60 rodo zema anketos homogeniskuma (atsakymy panasuma); nuo 0,60 iki
0,70 — pakankama; nuo 0,70 iki 0,90 — auksta. Ankety Cronbacho alfa koeficientas — 0,691, tai yra pakanka-
mas patikimumas.

Tyrime dalyvavo 44,4 % vyry, 55,6 % motery, respondentai — skirtingo amziaus, daugiausia: 21-35
m. (27,8 %), 36-50 m. (66,7 %) ir 51-65 m. (5,6 %) amziaus grupiy respondentai. Organizuojant tyrimag
stengtasi parinkti respondentus i§ visy organizacijos tipy pagal Lietuvos statistikos klasifikatoriy. Duomenys
pateikti 3 lenteléje.
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3 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijy tipus

Imtis %

Zemeés tkis, miskininkysté ir Zuvininkyste 3 5,6
Pramoneé 12 22,2
Statyba 3 5,6
Prekyba 6 11,1
VieS§asis administravimas 15 27,8
Svietimas 6 11,1
Kita 9 16,7

IS viso: 54 100,0

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Atsizvelgiant | kapitalo kilme, respondentai iSsidésté taip: Lietuvos kapitalo — 72,2 %, uzsienio kapitalo
— 11,1 %, Lietuvos ir uzsienio kapitalo — 16,7 %.

Ne, visiSkai netenkina

Labiau netenkina, nei tenkina
Nei tenkina, nei netenkina
Labiau tenkina, nei netenkina
Taip, visiskai tenkina

10,00%

16,70%

18,50%0

25,90%

2 pav. Tiesioginio vadovo pasirinkto vadovavimo stiliaus priimtinumas

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Apklausoje dalyvavusiems respondentams pateiktas klausimas: ar galétuméte teigti, kad Jlisy tiesioginio
vadovo pasirinktas vadovavimo stilius Jus tenkina? Gauti duomenys pateikti 2 paveiksle procentine israiska.
Kaip matome, daugelj respondenty labiau tenkina arba visiskai tenkina, nors didZiausig grupe sudaro res-
pondentai, kuriy nei tenkina, nei netenkina tiesioginio vadovo vadovavimo stilius. Analizuojant duomenis
SSPS 18 programa, palyginti vidurkiai (Independent-Samples T Test) leido nustatyti, kad ankety suvestiniy
patikimumo lygmuo didesnis uz statistiskai reik§mingg israiska (p >0,05), t. y. respondenty lytis neturéjo
jtakos atsakymams. Atlikti ir reik§mingumo palyginimai vienafaktorine dispersijos analize (One Way Ano-
va), siekiant nustatyti pasitenkinima tiesioginio vadovo pasirinktu vadovavimo stiliumi pagal Siues pozy-
mius: respondenty amzius, organizacijos tipas. Suvestinése patikimumo lygmuo buvo didesnis uz statistiskai
reikSminga 0,05 (5 %) iSraiska, t. y. Sie poZymiai neturéjo jtakos respondenty atsakymams. Nustatyta, kad
atsakymo pasirinkimas priklausé nuo organizacijos tipo, jis ypac reikSmingas Zemés iikio, miskininkystes
ir zuvininkystés bei statybos tipo organizacijose, nes patikimumo lygmuo buvo lygus 0,00. Galima daryti
prielaida, kad vadovo pasirenkamas vadovavimo stilius Siose organizacijose ypac svarbus.

Respondentams pateikti dvideSimt aStuoni teiginiai, suskirstyti pagal vadovavimo stiliaus bruozus, kie-
kvienas jy priskirtas konkre¢iam vadovavimo stiliui. PapraSyta juos jvertinti nuo 1 iki 5, kur 1 — visiskai
nesutinku, 5 — visiskai sutinku. ApraSomosios statistikos (Descriptive Statistics) programa iSvesti vidurkiai,
mediana — viduriné duomeny aibés reik§me, moda — dazniausia pasikartojanti duomeny aibés reikSmé. 4, 5,
6,7, 8,9, 10 lentelése pateikti gauti duomenys suskirstyti pagal vadovavimo stiliaus bruozus.
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4 lentelé. Sprendimy priémimo biidas

Vado.vgwmo Teiginys Ats. | Vid. | Mediana | Moda | Suma
stilius

Charizmatinis | Vadovas visas problemas sprendzia pats 54 | 2,61 2 2 141

Transakcinis Vadovas nustato, ka darbuotojai turi padaryti 54 | 4,17 4 5 225
Sprendimai priimami kolegialiai (bendru sutarimu),

Transformacinis | darbuotojai skatinami dalyvauti juos priimant, jy 54 3 3 4 162
sprendimo nebandoma paveikti

Tarnaujantysis | Darbuotojams suteikiami jgaliojimai veikti 54 2,89 3 3 156

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Vertinant vadovavimo stiliaus pozymi sprendimo priémimo biidas tik transakcinis vadovavimo stilius
gavo daugiausiai palankiausiy respondenty jvertinimy.

5 lentelé. Paliepimy (uzduociy) pateikimas

Vadoygwmo Teiginys Ats. | Vid. | Mediana | Moda | Suma
stilius

Charizmatinis V:adova}s ikvepia intuityviai ji sekti ir atlikti paskirtas 543,17 4 4 171
uzduotis

Transakcinis Vadovas jsakmiai nurodinéja, ka ir kaip reikia atlikti 54 | 2,94 3 1 159

Transformacinis Dar‘t?uotOJ ai §kat1nam1 Pakl.lltl auksmau asmeniniy interesy, 54 3,44 3,5 4 159
kad jgyvendinty organizacijos tikslus

Tarnaujantysis Darbgoftqams skiriamos uzduotys, netiesiogiai remiamas 54| 2,94 3 3 159
ju atlikimas

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Vertinant vadovavimo stiliaus pozymij paliepimy (uzduociy) pateikimas, charizmatinis ir transformacinis
vadovavimo stiliai gavo daugiausia palankiy respondenty jvertinimy.

6 lentele. Atsakomybés pasidalijimas

Vadoygwmo Teiginys Ats. | Vid. | Mediana | Moda | Suma
stilius
. . Vadovas visiSkai pasitiki savimi ir prisiima asmening
Charizmatinis 54 | 3,61 4 4 195
atsakomybe
Transakcinis Vadovas pr1s11rria. atsakomybq, bet esant blogiems 54 3.06 3 4 165
rezultatams baudzia darbuotojus
Transformacinis | Atsakomybé¢ kolektyviné arba deleguojama 54 3 3 3 162
Tarnaujantysis | Atsakomybé perduodama tam, kuris atlicka uzduotj 54 | 3,61 3,5 3 195

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Vertinant vadovavimo stiliaus pozymj atsakomybés pasidalijimas, charizmatinis ir tarnaujantysis vado-
vavimo stiliai gavo daugiausiai palankiy respondenty jvertinimy.

7 lentelé. Pozituris | darbuotojus

Vadoygwmo Teiginys Ats. | Vid. | Mediana | Moda | Suma
stilius

Charizmatinis Davtzpla}151a priklauso nuo vadovo nusiteikimo kity asmeny 54 | 2.89 3 | 156
atzvilgiu

Transakcinis Vadovas nesiriipina darbuotojy asmeniniu tobuléjimu 54 | 2,61 2,5 2 141

Transformacinis Yadovas padgda nustatyti darbuotojy talentus, stengiasi 54| 3,28 4 4 177
juos panaudoti

Tarnaujantysis | Vadovas uZsiima mokymu, ugdymu teikia patarimus 54 | 2,83 3 3 153

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine
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Vertinant vadovavimo stiliaus pozymj poziiris j darbuotojus, tik transformacinis vadovavimo stilius
gavo daugiausia palankiy respondenty jvertinimy.

8 lentelé. Santykiy su darbuotojais pobiidis

Vadoygmmo Teiginys Ats. | Vid. | Mediana | Moda | Suma
stilius
Charizmatinis | Vadovas daro tiesioging jtaka darbuotojo sprendimams 54 3,39 3 3 183
Transakcinis Naudingas bendravimas nukreiptas j atlygj 54 | 3,39 4 4 183
Transformacinis | Vadovas nepriekabus, bendradarbiaujantis 54 | 3,50 4 4 189
Tarnaujantysis | Pagristas pasitikéjimu ir nuolatiniu démesiu darbuotojams | 54 | 3,22 3 5 174

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Vertinant vadovavimo stiliaus pozymj santykiy su darbuotojais pobiidis, transakcinis ir transformacinis
vadovavimo stiliai gavo daugiausiai palankiy respondenty jvertinimy.

9 lentelé. Poziuris | drausme

VadO.V?V]mO Teiginys Ats. | Vid. | Mediana | Moda | Suma
stilius
Charizmatinis | Nuolankumas vadovui 54 | 3,06 3 2 165
Transakcinis Vadovas reiklus reglamentuotai (nustatytai) drausmei 54 | 3,61 4 4 195
Transformacinis | Vadovas reikalauja sgmoningai save drausminti 54 | 3,78 4 4 204
Tarnaujantysis Vaflqvgs nekreipia démesio | smulkius drausmés 54 | 3,00 3 ) 162
pazeidimus

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Vertinant vadovavimo stiliaus pozymj poziiiris j drausme, transakcinis ir transformacinis vadovavimo
stiliai gavo daugiausia palankiy respondenty jvertinimy.

10 lentelé. Vertybiy ir vizijos pateikimas

Vado.v?mmo Teiginys Ats. | Vid. | Mediana | Moda | Suma
stilius

Charizmatinis Vizijos ir vertybiy perdavimas, siekiant jkvépti, suzaveti| 54 | 2,67 2 2 144

Transakeinis Skat%nant pirmiausia  per santykinius atlyginimu 54 3.06 3 3 165
pagrjstus mainus

Transformacinis .Skatlnam .da.rbu(.)t(.)]us priimti sprendimus ir juos 54 344 3,5 4 186
igyvendinti (siekti tikslo)

Tarnaujantysis Dvasingumas, skatinantis etiSka elgseng 54 | 2,67 3 3 144

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Vertinant vadovavimo stiliaus pozymj vertybiy ir vizijos pateikimas, tik transformacinis vadovavimo
stilius gavo daugiausia palankiy respondenty jvertinimy.

Ivertinus gautus atsakymus nustatyta, kad kai kuriems teiginiams jtakos turéjo lytis, nes patikimumo
lygmuo (sigma) statistikai reikSmingas (nereikSminga, kai p >0,05).

Teiginio vadovas visas problemas sprendzia pats ankety suvestiniy iSraiska vyrams p = 0,001, moterims
p =0,003. Darytina iS§vada, kad tiek vyrai, tick moterys su $iuo teiginiu vienodai nesutinka.

Teiginio: vadovas nesiriipina darbuotojy asmeniniu tobuléjimu, vyry ir motery p = 0,001. Darytina iSva-
da, kad abiejy ly¢iy respondentai vienodai nesutinka arba nei sutinka, nei nesutinka su $iuo teiginiu.

Teiginio sprendimai priimami kolegialiai (bendru sutarimu), skatinama darbuotojus dalyvauti jy prié-
mime, nejtakojant jy sprendimo, vyry p = 0,013, motery p = 0,015. Teiginio darbuotojams suteikiami jgalio-
Jjimai veikti, vyry p = 0,011, motery p = 0,013. Teiginio atsakomybé kolektyviné arba deleguojama, vyry ir
motery p = 0. Teiginio dazniausia priklausyty nuo vadovo nusiteikimo kity asmeny atzvilgiu, vyry p = 0,019,
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motery p = 0,017. Teiginio naudingas bendravimas nukreiptas j atlygj, vyry p = 0,01, motery p = 0,008. Tei-
ginio pagristas pasitikéjimu ir nuolatiniu démesiu darbuotojams, vyry p = 0,002, motery p = 0,003. Teiginio
vadovas nekreipia démesio j smulkius drausmés pazeidimus, vyry p = 0,026, motery p = 0,024. Darytina
iSvada, kad respondentai vienodai nei sutinka, nei nesutinka su §iais teiginiais.

Teiginio atsakomybé perduodama tam, kuris atlieka uzduotj, vyry p = 0,033, motery p = 0,03. Teiginio
vadovas nepriekabus, bendradarbiaujantis, vyry p = 0,014, motery p = 0,011. Darytina i$vada, kad respon-
dentai dazniau renkasi atsakymus nei sutinku, nei nesutinku ir sutinku.

Teiginio vadovas visiskai pasitiki savimi ir prisiima asmening atsakomybe, vyry ir motery p = 0,016.
Teiginio skatinant darbuotojus priimti sprendimus ir juos jgyvendinti (siekti tikslo), vyry p = 0,025, motery
p =0,02. Darytina iSvada, kad su Siuo teiginiu tiek vyrai, tieck moterys vienodai sutinka.

3 paveiksle pateikta bendra vadovavimo stiliy suvestiné pagal vidurkius.

34
33 ‘//‘___.=—-“"
32

3’1 /

—
3 ~—
2.9
2.8 T T . )
Tarnaujantysis Charizmatinis Transakcinis Trandormacinis

3 pav. Priimtiniausias vadovavimo stilius organizacijoje

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Duomenys patvirtina mokslings literattros teiginius, kad transformacinis stilius yra (gali buiti) transakci-
nio stiliaus tesinys. Be to mokslininkai teigia, kad charizma yra svarbi transakcinio vadovavimo dalis, taiau
misy duomenys atskleidé, kad ji tegali biiti papildoma $io stiliaus dalis (veiksnys) (Zr. 4 pav.).

Tesinys
S Transakeinis Transformacinis Dargl.llr(rﬁ?grsns
vadovavimo stilius vadovavimo stilius prin -
vadovavimo stilius

i

Charizmatinis
vadovavimo stilius

4 pav. Priimtiniausias vadovavimo stilius organizacijoje

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis ankety suvestine

Apibendrindami galime teigti, kad organizacijy darbuotojai gana gerai vertina savo vadovy pasirinkta
vadovavimo stiliy, nors dar yra kur tobuléti. Priimtiniausias vadovavimo stilius organizacijoje buty transak-
cinio ir transformacinio vadovavimo stiliy derinys, nevengiant iSnaudoti ir charizmatinio stiliaus privalumy.

ISvados
Pateikiant vadovavimo stiliy sampratas nustatyta, kad daugéja vadovavimo organizacijai tyrimy, bandant

atskleisti vadovavimo pozymius. Tiriant vadovavimg, vadovavimo stilius tapo svarbia tema, daugelis moks-
lininky pripazjsta, kad vadovavimo stilius ypa¢ svarbus, siekiant paveikti organizacijos nariy veikla, jy darbo
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nasumag. Nors tyréjai nustaté tiesioginj vadovavimo stiliaus ir vadovavimo veiksmingumo, veiksmingumo
ir kuriamos gerovés rysj, vis délto vadovavimas ir vadovavimo stiliai yra nei§senkantys moksliniy tyrimy
Saltiniai.

Pateikdami vadovavimo stiliy sampratas mokslininkai skiria §iuos pozymius: asmens bruozai, jgudziai,
elgsena, poveikis, sprendimai, pusiausvyra, jtaka. Siuolaikinése vadovavimo teorijose pateikiami §ie vado-
vavimo stiliai: charizmatinis, transakcinis, transformacinis, tarnaujantysis. Charizmatinis (patrauklus, za-
vingas) vadovavimas jkvepia kitus (pavyzdziu) tvirtu pasitikéjimu savimi, jtikinamu vizijos perteikimu,
pasitikéjimu tuo, ka daro, sickdamas tikslo. Sio stiliaus vadovo bruozai: zavesys, gebéjimas jkveépti, daryti
itaka, pateikti vizija, puoseléti santykius, prisiimti asmening rizika, pasitikéjimas savimi, i$skirtinis elgesys.
Transakcin] vadovavima (mainai) lemia trys veiksniai: santykinis atlygis, vadovavimas i$skirtiniais atvejais
(aktyvus ir pasyvus) ir vadovavimo nebuvimas. Sio stiliaus vadovo bruozai: labiau savavaldis (apdovanoji-
my darbuotojams teikimas savo nuoziiira, veiklos stebésena, darbuotojy neskatinimas, nepasitikéjimas jais,
neraSyty taisykliy kiirimas, paliepimy teikimas). Transformacinio (poky¢iy) vadovo veiksmams budinga:
idealizuotos nuomonés apie save kiirimas, jkvepiantis skatinimas, skatinimas mastyti, asmeninis démesys.
Sio stiliaus pozymiai: gebéjimas daryti jtaka, skatinti, jkvépti, ugdyti, remti, perteikti vizija, darbuotojy
pasitenkinimo savo veikla atmosferos kiirimas, pasitikéjimas savimi, riipestingumas. Tarnaujantysis (angl.
servant) vadovavimas pasiZymi negrieztu vadovavimu darbuotojams (tai gali pasireiksti tiesiogiai kaip va-
dovo globa, uzsiimant darbuotojy mokymu, ar netiesiogiai teikiant parama, riipinantis, taip pat kaip etiska ir
skaidri veikla). Sio vadovavimo stiliaus pozymiai: pataria, ugdo, remia, riipinasi, nesavanaudiskas, kuklus,
turi santykine galia, bendruomeniskas, supratingas, geba jtikinti, pasitelkes jrodymus. Nustatyta, kad tran-
sakcinis vadovavimas labiau orientuotas j tiksla, o tarnaujantysis — i zmogy. Tuo tarpu charizmatinis vadovas
maziau orientuotas tiek j tiksla, tiek | Zzmogy, lyginant su transakcinio vadovavimo stiliaus vadovu.

Atliktas tyrimas patvirtino vadybos literatiiroje pateiktas mintis, kad néra vieno geriausio vadovavimo
stiliaus. Sékmingi vadovai tvirtina, kad geriausiai pritaikyti savo vadovavimo stiliy darbuotojy poreikiy
tenkinimui, atsizvelgiant j susiklos¢iusias aplinkybes. Apklausoje dalyvavusiy respondenty klausta, ar galé-
tumeéte teigti, kad jlsy tiesioginio vadovo pasirinktas vadovavimo stilius jus tenkina? Atsakymai rodo, kad
daugelj respondenty tenkina (18,5 %) arba visiskai tenkina (25,9 %), nors didziausig grupe sudaro respon-
dentai, kuriy nei tenkina, nei netenkina tiesioginio vadovo vadovavimo stilius (33,3 %). Pagal stiliaus bruo-
zus respondentai taip jvertino palankuma vadovavimo stiliams: sprendimy priémimo biidas — transakcinis;
paliepimy (uzduociy) pateikimas — charizmatinio ir transakcinio derinys; atsakomybés pasidalijimas — cha-
rizmatinio ir tarnaujanciojo derinys; poziiiris | darbuotojus — transformacinis; santykiy su darbuotojais po-
budis — transakcinio ir transformacinio derinys; pozitiris j drausme — transakcinio ir transformacinio derinys;
vertybiy ir vizijos pateikimas — transformacinis. Darytina iSvada, kad, darbuotojy nuomone, priimtiniausias
vadovavimo stilius organizacijoje — transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliaus derinys, nevengiant
ir charizmatinio stiliaus.
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THE MOST PREFERABLE LEADERSHIP STYLE FROM THE POINT
OF VIEW OF EMPOYEES

ARNOLDAS PETRULIS
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

In this article the author discusses leadership styles and their importance in an organisation.
Different understandings of leadership styles are presented, and a general conclusion concerning leadership
style is made that qualifies it as an activity that is characterised by an important combination of personal
features, traits, abilities and behaviour that influence the employees so that the decisions made could guaran-
tee the implementation of the set tasks. Contemporary leadership theories present modern leadership styles:
charismatic, transactional, transformational and servant.

Charismatic leadership is characterised by such features as charm, inspiration, influence on decision
making, vision, special relationships, personal risk taking, trust, unconventional behaviour. Transactional
leadership is based on conditional exchange, response to exceptions, lack of stimulation and confidence,
compliance with the rules, and assignment of specific tasks. Transformational leadership style is marked by
influence, encouragement, inspiration, education, support, trust, personal example, concern, vision, satis-
faction. Servant leadership style is noted by suggestions, education, support, thoughtfulness, selflessness,
modesty, relationship strength, sociability, understanding of the other person, evidence-based persuasion.
Transactional leadership is more focused on the goal, whereas servant leadership is more person oriented.
A charismatic leader is less oriented towards the goal and the individual as compared with a transactional
leader who is very much oriented towards both of them. Scientific research shows that there is no single best
leadership style, and successful leaders insist that the best option is to adjust one’s own leadership style to
satisfy the needs of the followers in accordance with current circumstances. The objective of this article was
to determine the leadership style most preferable from the point of view of employees. The object of the
study was the most effective leadership style in an organisation.

The research methods were based on conclusions making use of scientific literature, applying the met-
hods of analysis and synthesis evaluating of the importance of leadership styles and concepts, generalising
leadership styles, finding out the workers’ opinion about the preferable management style in their organisa-
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tion by means of a survey. Leadership styles were evaluated according to the following criteria: decision-
making process; task presentation; responsibility sharing; attitude towards the employees; nature of relations
with the employees; approach to discipline; presentation of values and visions.

The respondents of the survey were asked what leadership style of their immediate manager satisfied
them. The obtained data shows that the major part of the respondents were rather (18.5%) or completely
(25.9%) satisfied, though the group of the respondents who were neither satisfied nor dissatisfied with the
leadership style of their immediate manager was the largest in number (33.3%). It was established that the
choice of the answer depended on the type of an organisation, particularly in organisations in the field of
agriculture, forestry and fish industry, as well as in construction. The respondents were given 28 statements
and were asked to evaluate them from 1 to 5, where 1 — “strongly disagree” and 5 — “completely agree”. In
conclusion, it can be stated that the preferred leadership style was a combination of transactional and trans-
formational leadership styles, with some advantages of charismatic style not to be dismissed.

The research has confirmed the idea found in literature that there is no single best leadership style, and
successful leaders adapt their leadership style to existing circumstances so that to satisfy best the needs
of their subordinates. There has been also found that the assessment of some features of leadership styles,
their approval or disapproval largely depended on the sex of the respondents. The respondents evaluated the
acceptance of leadership styles according to the following features: decision making was associated with
transactional style; task presentation was associated with a combination of charismatic and transactional sty-
les; responsibility sharing was associated with a combination of charismatic and servant styles; attitude to-
wards the employees was associated with transformational style; relations with the employees and approach
to discipline were associated with a combination of transactional and transformational styles; presentation of
values and visions was associated with transformational style. It can be concluded that the leadership style
that employees prefer most is a combination of transactional and transformational styles with some traits of
charismatic style as well.
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