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Siekiant nustatyti, kas lemia vadovavimo efektyvumg, buvo atlikti ir atliekamivadovy tyrimai, siy tyrimy
pagrindu kuriamos vadovavimo teorijos. Norsvienareiksmisko atsakymo néra iki siol, taciau daugumoje
elgesio ir atitikimo teorijy norodomi tie patys vadovavimo matmenys: pagarba (orientacija j tarpusavio
santykius) ir struktdravimas (orientacija j tiksl3). Tarpkultariniy tyrimy rezultatai rodo, jog kultdros
normos, vertybés bei ekonominés sistemos ypatumai daro reiksminga jtaka efektyvaus vadovavimo
sampratai.

Tai paskatino atlikti issamesne vadovavimo efektyvumo matmeny analize muasy dieny Lietuvos orga-
nizacijos kontekste. Siuo tyrimu siekiama nustatyti: a) vadovy efektyvaus elgesio matmenis, b) palyginti,
kaip skiriasi vadowvy ir darbuotojy pateikty vadovo elgesj apibadinanciy konstrukty pagrindu nustatyti
efektyvaus vadovavimo matmenys. Tiriamyjy imtis sudaryta is Lietuvos gamybinéje organizacijoje dir-
banciy 49 vadowy ir 52 darbuotojy, buvo naudojamos kritiniy jvykiy ir repertuarinés gardelés meto-
dikos.

Atlikus kokybine ir kiekybine tyrimo rezultaty analize, nustatyti trys ,efektyvaus vadovo”, dirbancio
Lietuvos gamybinéje organizacijoje, matmenys: 1) darbas su pavaldiniais; 2) individualios profesinés
ypatybés; 3) juzduotiesatlikima orientuotas elgesys. Istirta, kad vadovaiir darbuotojai teikia nevienodg
reiksme vadovavimo efektyvumo matmenims. Darbuotojai labiau linke pabréZti tarpusavio santykiy,
bendravimo svarbg, vadovai-individualias profesinesypatybesir juZduotiesatlikimgorientuotaelgesj.

Vienas i§ svarbiausiy organizacijos veiklg le-
mianciy veiksniy — jai vadovaujantys Zmongs.
Nuo vadowy priklauso, ar tinkamai bus panau-
dotiorganizacijos materialiniai, technologiniai,
finansiniaiir patics didZiausio turto - Zmogaus
iStekliai.

Sickiant nustatyti, nuo ko priklauso vadova-
vimo cfcktyvumas (t. y. gebejimas darytijtaka
pavaldiniams, uZtikrinant numatyty tiksly igy-
vendinima; Fiedler, Chemers, 1971; Steers,
Ungson, Mowday, 1985; Housc, Mitchell,
1977), buvo atlikti ir atlickami vadovy tyrimai.

Tyrimy, parodanciy, kokic veiksniai lemia va-
dovydarboefektyvumg, rezultatainevienareiks-
miai. Vicni autoriai vadovavimo efcktyvuma
sicja su asmenybes bruozais. Pavyzdziui,
McClelland, Boyatzis (1982) nustaté sckmingo
vadovavimo motyvacings sferos ypatumus: tai
vidutiniS$kai arba labairy§kusvaldZios, labairys-
Kus laim¢jimy bei mazai rySkus globos porei-
kiai. Lord, Devader, Alliger (1986), tirdami va-
dovus ir ne vadovus, nustate, kad juos skiria
beveik 100bruozy, bet tik trys i§ jy —intclektas,
dominavimas ir vyriSkumas - susije su vadova-



vimo s¢kme. Stogdill (pagal Bonoma, Zaltman,
1981) apibendrino daugiau negu S tiikstancius
vadovy asmenybes tyrimy ir pri¢jo pric tokiy
iSvady: a) ncbuvo surastavieno pastovaus, pa-
sikartojancio bent jau daugumoje tyrimy vado-
vo asmenybc apibiidinanciy bruozy ,rinkinio®;
b) skirtingose situacijose vadovavimo s¢kmg le-
mia skirtingos asmenybeés savybcs.
Elgesioteorijos - tai naujesnés vadovavimo
efektyvumo aiSkinimo koncepcijos, nuo asme-
nybés teorijy besiskiriancios tuo,kad josc orien-
tuojamasij vadovo elgesio ypatumy, dar vadi-
namy vadovavimo stiliais, aprasyma. Vienas i§
pirmyjy Sios krypties darby - R. Likert irjo ko-
legy i$ Micigano socialiniy tyrimy instituto efek-
tyvaus vadovavimo principy ir metody tyrimai.
R. Likert (1961, 1967) nustaté du vadovo elge-
sio matmenis: 1) orientacija jdarba ir 2) orien-
tacijq j darbuotojq. Jis taip pat nustate, kad |
darbuotojus orientuotivadovai pasiekia geres-
niy darbo grupés rezultaty negu jdarbg orien-
tuotivadovai. Tai patvirtino ir Seashore, Mar-
row, Bowers tyrimy rezultatai (pagal Likert,
1967). 5-6-ajame dcSimtmetyje Ohajo valstijos
universiteto darbuotojaitaip pat atliko tyrimus,
kuriy tikslas - i$siaiskinti sckmingo vadovo el-
gesio ypatumus. Jie nustaté du vadovo elgesio
matmenis (Blake, Mouton, 1977): 1) pagarba
ir 2) strukturavima. Pagarba—toks elgesys, ku-
rivo demonstruojamas pasitikéjimas paval-
diniais - skatinama priimant sprendimus
pasakytisavo nuomong, pasiiilymus, bendradar-
biautisu vadovu ir tarpusavyje, dirbti savaran-
kiskai; tai j gcry tarpusaviosantykiy palaikyma
orientuotas vadovavimas. Struktiiravimas — toks
elgesys, kai vadovas grieZtai paskirsto uzduotis,
patcikianurodymus, nuolatkontroliuoja, neska-
tina pavaldiniy savaranki§kumo ir iniciatyvos,
daugiausia demesio skiria uzduociai jvykdyti,
o ne darbuotojo asmeniniams poreikiams pa-

tenkinti, geriems tarpusavio santykiams palai-
kyti; tai i tikslo sickimg orientuotas vadovavi-
mas. Tik auksti ir pagarbos, ir struktiiravimo
jivertinimaisicjamisu vadovavimo cfektyvumu.
Larson, Hunt, Osburn, Nystrom (pagal Bono-
ma, Zaltman, 1981) ncnustaté aiSkaus rySio tarp
»9.9“vadovavimostiliaus (t. y. kaivadovali, auks-
tai jvertinami pagal abu — pagarbos ir struktiira-
vimo matmenis, yra linke palaikyti gerus santy-
Kius su pavaldiniais ir uZtikrina, kad bty
igyvendinti numatytitikslai) ir geresniy darbo
grupes rezultaty. Cooper (1970) nustate, kad
struktiiravimas teigiamaikoreliuoja su vadovo
darbosckme.

Atitikimo teorijos analizuoja, kokie situa-
ciniaikintamieji turiitakosvadovodarbo efek-
tyvumui. Kai kuriose nurodomi tic patys, kaip
irelgesioteorijose,vadovo elgesio matmenys,
ypacakcentuojantvadovo elgesio ir situacijos
ypatumy atitikimo svarba. Fiedler teorijoje
(Fiedler, Chemers, 1971;Fiedler, 1977) nuro-
domi trys situaciniai kintamieji, susij¢ su va-
dovodarbo efektyvumu: 1) vadovo ir pavaldi-
niy santykiai-—kiek pavaldiniaime¢gsta vadova,
juo pasitiki; 2) uzduotics struktiiruotumas —
kiek aiskiai apibreZtos pavaldiniy uzduotys ir
kaip tiksliai galima i§matuotijy darbo rezulta-
tus; 3) vadovo pozicijos j¢ga - kiek vadovas tu-
ri realios jtakos savo pavaldiniams. Hersey,
Blanchard (1971) ,,Gyvenimo ciklo“ teorijoje
teigia, kad vadovavimo s¢kme¢ lemia dviejy
veiksniy — vadovo elgesio (pagarbos, struktu-
ravimo) ir pavaldiniy brandos suderinamumas.
Sie autoriai skiria keturis pavaldiniy brandos
lygius ir teigia, kad vadovo darbo cfektyvumas
priklauso nuo to, ar jis gebapasirinkti tinkama
vadovavimo stiliy, atsizvelgdamas j pavaldiniy
brandumo lygj.

Tarpkultiriniy vadovavimo efektyvumo ty-
rimy rezultatai taip pat nevienareik§mski. Pri-



pazistama subtili vertybiy, normy, tradicijy ir
ekonominiy salygy itaka (Fiedler, Mittchell,
1970; Sethi, 1975). Nacionaliniai ypatumai tu-
rijtakos skirtingamvadovo tiksly, rizikos, prag-
matizmo, tarpasmeniniy jgiidZiy, intelekto
veiksmingumo, emocinio stabilumo (Bass,
1981), vadovavimo stiliy, vadovo pavaldiniy
santykiy suvokimui(Bhagat,Kealia, Crawford,
Kaplan, 1990). Randlesome (1993) analizavo
buvusios VDR vadovy nesckmiy naujomis s3-
lygomis priezastis. VDR (kaip ir buvusioje
TSRS) buvo centralizuota valstybés reguliavi-
mo sistema — Zmoniy gyvenimas, mokslas, dar-
bas buvo tvarkomi valstybés; Zmonés negaléjo
ir neiSmoko gyventi savarankiskai. Tai tinka ir
apibiidinant organizacijy vadovus, kurie netu-
réjo jokios laisves ir atsakomybés — jie gaudavo
nurodymus ,,i§ virSaus“ ir privaléjo juos vykdy-
ti. Tokia tvarka nuléme, kad Ryty Vokietijos va-
dovams, pasikeitus politinéems bei ekonomi-
néms salygoms, triiko aktyvumo, iniciatyvos,
bendravimo jgiidZiy, jie nesugebéjo dirbti ko-
mandose, nemokéjo motyvuoti pavaldiniy, dau-
giau démesio skyre produkcijai, o ne rinkos ga-
limybéms issiaiSkinti. McDonald (1993)
pateikia neseékmingai funkcionavusios Lenkijos
jmonés ,,Polkolor* pavyzdi. Jai suklestéti pade-
jo ne tik uZsienio kompanijos investicijos, bet ir
nauji vadovavimo biidai: per¢jimas nuo auto-
kratinio prie demokratinio vadovavimo stiliaus,
démesingumo pavaldiniy poreikiams demonst-
ravimas. Vlachuotsicos, Lawrence (1990, 1993),
remdamiesi sukurty Rusijos ir uZsienio kom-
panijy pavyzdZiu, teigia, kad vakarieciai daznai
linke nuvertinti buvusiy komunistiniy Saliy va-
dovy gerasias savybes, vadovavimo privalumus.
Jie teigia, kad Rusijoje yra daug patyrusiy, ta-
lentingy vadovy, gebanciy sékmingai dirbti rin-
kos ekonomikos salygomis. Gerosios Rusijos
vadovy savybés: gebéjimas iSlaikyti pusiausvyrg

tarp centralizuoto ir demokrati$ko sprendimy
priémimo; tiesioginis artimas vadovy bendra-
vimas su jvairaus lygio pavaldiniais.

Vertinant vadovavimo efektyvuma, susiduria-
ma su kriterijy problema: k3 ir kaip vertinti?
Skiriamos dvi kriterijy ri§ys (Aamodt, 1991):
objektyviis (darbo kokybe, kiekybé, laikas, per
kurjatliekamauzduotis, klaidy skaicius, perkeé-
limo jauk$tesnes pareigas greitis ir pan.) ir sub-
jektyviis — psichologiniai (elgesio ir(arba) as-
menybes savybes, kurias gali vertinti kolegos,
vadovai, pavaldiniai). Kadangi miisy darbe va-
dovavimo efektyvumas vertinamas pagal psicho-
loginius kriterijus, norime paaiskinti, kodél juos
pasirinkome ir kodél subjektyvius vertinimus
vadiname vadovavimo efektyvumo matmenimis.
Pirma, pagal objektyvius kriterijus sunku jver-
tinti vadovo darba, nes ne visuomet jmanoma
»iSmatuoti“ vadovo darbo kokybe, kiekybe.
Siuo atveju susiduriama su vadovavimo koky-
bés,kiekybes ar kity objektyviy parametry nu-
statymo problema: pavyzdZiui, ar galima ver-
tinti vadovo darbg kaip efektyvy, jei jo
vadovaujama grupé pasiekia salygiskai auksty
darbo rezultaty (klausimali, susije su objektyvu-
mu,~ ar tik vadovo indélis lémeé darbo rezulta-
tus, galbiit dirbdama savarankiskai grupe biity
pasiekusidar geresniy rezultaty, kaip objekty-
viai jvertinti vadovo, darbo grupés, iSoriniy
veiksniy jtakq atskirai, etc). Antra, kaip teigia
Latham (1986), organizaciné psichologijanéra
mokslas apie ekonominius rodiklius, o objekty-
vius kriterijus daZniausiai galima priskirti eko-
nominiy rodikliykategorijai. Trecia, siekiant di-
dinti vadovavimo efektyvumg, biitina Zinoti,
koks vadovo elgesys lemia jo veiklos efektyvu-
ma, skatinasiektigery darborezultaty. Tik Zi-
nant,kokjvadovy elgesireikéty lavintiarbako-
kias jo asmenybés savybes reikéty ugdyti, tyrimo
rezultatai jgauna praktine verte, o to ir siekiame



Siuo tyrimu. Ketvirta, subjektyviy kritcrijy pati-
kimuma padidina tai,kad informacija renkama
apie stebeétg elgesi, o ne abstrakciai apibiidina-
mas asmenybeés savybes. Pcnkta, savo tyrime ne-
atsitiktinai naudojame repertuarinés gardclcs
metodika, kuriremiasi G. A. Kelly sukurta as-
menybes teorija. Kelly teigia, kad kiekvicnas
Zmogus turi ,,implicitiniy teorijy“ visuma apie
savo ir kityZmoniy elges], santykius, jisupantj
pasauli. ,Implicitiné teorija“ (G. A. Kelly var-
tojamasgvoka) —subjcktyvus supancio pasaulio
suvokimas, interpretacija (Ewen, 1984). Sios
Himplicitinés teorijos“ sudaro asmenybé¢skon-
strukty sistcma, kuria remdamasis Zmogus ver-
tina savo ir kity poelgius, pagal tai korcguoja
pasauliointerpretacija ir savoelgesj. Repertua-
riné gardelé — tai metodas iSsiaiSkinti individu-
aliy konstrukty sistema. Konstruktas — tai, kuo
du ar keli objcktai panasiis tarpusavyje ir kuo
skiriasi nuo treciojo ar keleto kity objekty (Kel-
ly, pagal Ewen, 1984, 1987). Remdamiesi §ia
koncepcija galime teigti, jog darbuotojui svar-
bis ne bet kokie, o tam tikrikito Zmogaus (Sia-
me tyrime - vadovo) poelgiai. Kadangivadovas
dirba ne vienas, o Zmoniy grupéje, jo efektyvu-
mas, gebéjimas darytijtakasiejamassu tuo, kiek
jo elgesys atitinka jam pavaldZiy Zmoniy efekty-
vaus vadovo samprata, nes tuomet vadovas gali
pasirinktiefektyviausius povcikio, jtakos biidus.

Siame darbe aptarti efektyvaus vadovavimo
tyrimai, teorijos, taip pat tyrimai, kuriuose is-
ry$kéjo nacionaliniy normy, vertybiy ir ekono-
minés sistemos ypatumy jtaka efektyvaus vado-
vavimo sampratai, vadovavimo efektyvumo
kriterijy nustatymo problematika, jrodo,kadva-
dovavimo efektyvumas yrasudétingas, neviena-
reikSmiSkai apibidinamas, toliau analizuotinas
reiSkinys. Lietuvoje iki siol vadowy clgesys, va-
dovavimo cfcktyvumo matmenys mazai tyrine-
ti. Vadovavimo efektyvumo tyrimai Lictuvojc
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ypacsvarbiis permainy — pcréjimo nuo planinés
prie rinkos ekonomikos, privacios iniciatyvos
laikotarpiu, ncs tai, kas buvo cfcktyvu ir verti-
nama anksciau, kaip rodo ir pokomunistiniy §a-
liy vadowvy tyrimy rezultatai (Randlesome, 1993;
McDonald, 1993; Vlachuotsicos, [Lawrence,
1990, 1993), dabar gali jgautivisai kita verte ir
prasme. Tikslus ir aiSkus vadovavimo apibtidi-
nimas aktualussickiant nustatyti vadovy atran-
kos kriterijus, mokymo programy kiirimo kryp-
tis. Tai paskatino atlikti i§samesne kokybing
vadovavimo efcktyvumo matmeny analize mi-
sydieny Lietuvos organizacijos kontckstc. Siuo
tyrimu siekiame:

1) nustatyti efektyvaus vadovo elgesio mat-
menis;

2) palyginti, ar skiriasiir, jei skiriasi, tai kaip
vadovyir darbuotojy pateikty vadovo elgesi api-
biidinanciy konstruktypagrindu nustatyti efck-
tyvaus vadovavimo matmenys.

Tyrimo metodika

Tiriamieji. Tyrime dalyvavo Lietuvos organiza-
cijos, gaminancios buitinius elektros prietaisus,
darbuotojai — 49 vadovai ir 52 ciliniai darbuo-
tojai vyrai (Zr. 1 lentcle). Respondcentai buvo
pasirinkti atsitiktine tvarka. Tyrimuinebuvosvar-
bios respondenty demografinés charakteristi-
kos. Pagrindiniskriterijus, pagal kurj buvo ren-
kami rcspondentai, — jy statusas: vadovas -
asmuo, turintisbent vieng pavaldinj, ne vadovas
(pavaldinys, darbuotojas) — asmuo, neturintis né
vieno jam pavaldaus Zmogaus.

Tvrimo procediira. Efcktyvaus vadovo elge-
sio matmenims nustatyti buvo naudojamos ko-
kybinés metodikos:

a) kritiniai jvykiai (K1), J. Flanagan;

b) repertuariné gardel¢ (RG), GG. A. Kelly.

Metodikos pasirinktos atsizvclgiant j Siuos
veiksnius:



1 lentelé. Duomenys apie respondentus

Statu- isilavinimas _ Amz“z'us“(mela.i. ) - _Darbo gamykloje staZas (metai)
sas | vidurinis |spec. vidurinis| auk$tasis | 18-30| 31-45| 46-60 | 1-5| 6-10 | 11-15 |16 ir daugiau
\% 1 22 26 15 22 12 |18 8 12 11

| D 13 35 4 28| 20 | 3 |25| 10 | 7 0 |

(V - vadovai, D - darbuotojai. Duomenys pateikiami nurodant respondenty skaiciy).

— vadovy darbo analizei Siuolaikiniuose tyri-
muose daZniausiai taikomos biitent Sios me-
todikos (Cook, 1993);
kokybiniai,orientuotij procesa metodaisu-
teikia daugir turiningos informacijos, jie nau-
dingireiSkinio analizei, jais remiantis surinkti
duomenys - taimedZiaga naujiems kintamie-
siems nustatyti, hipotezéms apie galimus
prieZastinius rySius kelti (Argyris, 1971);
praktinis surinkty duomeny pritaikomumas.
KI pagrindu surinkti elgesio pavyzdziai gali
biiti naudojami ne tik elgesio matmenims nu-
statyti—taikonkretimedZiaga, kuri gali biiti
taikoma vadovy mokymo, darbo atlikimo
jvertinimo programose (Aamodt, 1991).

Kritiniai jvykiai — pusiau struktiiruotas me-
todas,skirtas darbiniams clgesio jvykiams iSsi-
aiSkinti. Tyrime panaudotatradiciné J. Flana-
gan sukurta kritiniy jvykiy i$siaiSkinimo
procediira (apraSymas pateiktas Aamodt, 1991).
Respondentai buvo praSomi papasakotidu efek-
tyviaiir nccefektyviai dirbantj vadova apibiidi-
nancius poelgius. UZraSant kritinius jvykius bu-
vo vadovaujamasiSitokiais kriterijais: a) kritinio
jvykio aplinkybes (situacija); b) ka tiksliai daré
vadovas, kas buvo efektyvu ir neefektyvu kon-
krecioje situacijoje; c) kokie poelgio padariniai;
d) kodélpoelgis yraefektyvus arba neefektyvus.
Elgesio pavyzdZiai naudojami pagrindiniams va-
dovo elgesio matmenims nustatyti.

Repertuariné gardelé. G.A. Kclly sudary-
tas repertuarinis vaidmeniniy konstrukty testas

remiasi jo asmenybés teorija (pagal Ewen R. B,
1984). Repertuariné gardelé (RG) - metodas
i§siaiSkinti individualiy konstrukty sistema.
Nérastandartinés RG formos, kiekvieno tyri-
mo atveju RG sudaroma atsizvelgiant j tyrimo
tikslus. Siame tyrime konstruktams i$siaiskin-
ti buvo naudojamas minimalaus konteksto (ar-
ba triady) metodas (PpaHcesia, banucrep,
1988): respondentams reikéjo palyginti tarpu-
savyje tris elementus, pasakyti, kurie du i$ jy
panasis, kurie skiriasi; po to jvardyti panaSu-
ma tarp ty dviejy elementy elgesj apibiidinan-
¢iais terminais ir tre¢iojo elemento skirtuma
taip patelgesjapibiidinanciais terminais. Tyri-
me naudotos RG elementai: ,,a$“, ,,darbinin-
kas, kurj mégstu®, ,vadovas, kurj mégstu®,
»neefektyvus darbininkas“, ,,efektyvus darbi-
ninkas“, ,neefektyvus vadovas®, ,vidutinis va-
dovas*, efektyvus vadovas“.

Duomeny analizés procediiros. K] surinkty
duomeny struktiiravimui buvo pasitelkti trys
ekspertai, organizacijy konsultantai, du i$ jy tu-
rintys vadovavimo patirtj. Ekspertinio vertini-
mo procediira (Aamodt, 1991):

- ekspertaiiSanalizavo kiekviengkritinj jvy-
kjir priskyreé jj efektyvaus ar neefektyvaus elge-
sio kategorijoms (tai biitina, nes 5 proc. visy el-
gesiopavyzdZziy, kuriuos respondentai apibiidina
kaip efektyvaus elgesio pavyzdZius, yra neefek-
tyvauselgesiopavyzdziai, ir atvirk$ciai; Aamodt,
1991). Taip pat buvo atmesti neaiSkiai aprasyti
elgesio pavyzdziai;
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~ kiekvienas ekspertas nepriklausomai nuo ki-
ty suriisiavo kritinius ivykius j nenustatytg
kiekj kategorijy, paskuisutcikc toms katego-
rijoms pavadinimus;

- patikimumui uZtikrinti kiticms ckspertams
buvo atskirai pateiktikategorijy pavadinimai
ir kritiniai jvykiai - jie i$ naujo sur@iS$iavo kri-
tinius jvykius pagal nustatytas kategorijas.
Kritinis jvykis priskirtas kategorijai tik tuo
atveju, kaisutarimas tarp eksperty buvo 66—
100 proc.;

- suskaiciuota, kiek pozityviyir negatyviy el-
gesio pavyzdziy priskirta kiekvienai katego-
rijai. Kategorijos - tai vadovo elgesio mat-
menys, o kritiniy jvykiy skaicius kiekvienoje
kategorijoje rodo tos kategorijos reikSmingu-
mg3 — kuo daugiau kritiniy jvykiy priskiria-
maKkategorijai, tuo labiau takategorija susi-
jusisu darbo efektyvumu.

Tyrime buvo panaudota tik ta dalis RG me-
todikasurinktosinformacijos, t. y. tie konstruk-
tai, kurie apibiidina efektyvy vadova. Pirmiau-
sia buvo atlikta RG elementy faktoriné analize.
Po to panaudota ekspertinio vertinimo proce-
diira, analogiSka KI, ir nustatytivadovoelgesio
matmenys.

Rezultatai ir ju aptarimas

KI rezultatai. IS viso buvo surinkti 274 elgesio
pavyzdZiai— 139 pozityvils, aprasantys efekty-
viaidirbantjvadova, ir 135 negatyvis, aprasan-
tys neefektyviai dirbantj vadova. Efektyviai ir
neefektyviaidirbancio vadovo elgesio pavyzdziy
pateike tik vadovai. Ekspertai, grupuodami kri-
tinius jvykius, nustaté tris pagrindinius vadovy
elgesio matmenis:

1) darbas su pavaldiniais;

2) individualios profesinés ypatybes;

3) juzduoties atlikima orientuotas clgesys.
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Sic pagrindiniai matmcnys nustatyti sujun-
giant keletg vadovo clgesj apibiidinanciy katc-
gorijy (struktiiriniy matmeny clcmenty).
2 lenteléje matmenys pateikiamipagal reikSmin-
guma.

Tyrimo rezultatai nepriestarauja vadovavimo
teorijoms, kuriose akcentuojamos vadovavimo
efektyvumo salygos — bendravimas su pavaldi-
niais arba socialiné kompetencijair struktiiruo-
jantis vadovo clgesys (Blake,Mouton, 1977; Kot-
ter, 1991 irkt.): matmuo . darbas su pavaldiniais*
panasus j pagarba demonstruojantj elgesi, o ,,j
uzduoties atlikimg orientuotas clgesys* —jstruk-
tiruojanti. Matmuo ,darbas su pavaldiniais* jgi-
jodidZiausiq reik§minguma (§iam matmeniuipri-
skirta 45,8 proc. visy kritiniy jvykiy). Vadovui
tenka dirbtiZmoniy grupéje, nuolat su jais ben-
drauti(jis nératik pats sau vadovas), todel labai
svarbis jo gebéjimaisukurtiir palaikyti gerus tar-
pusavio santykius, bendravimo jgiidziai. Daugu-
ma tyrime dalyvavusiy darbuotojy pateikty kriti-
niy jvykiy atrodoniekaip nesusije su vadovavimo
efektyvumu, uzduociy jgyvendinimu, taciau da-
ro jtaka teigiamamar neigiamam vadovo elgesio
vertinimui. Tai iliustruoja matmens ,,bendravi-
mas su pavaldiniais“ struktiiriniai elementai.
Respondentaipateike daugelgesio pavyzdziy, jei-
nanciy j $iuos struktdrinius matmeny elemen-
tus: etiSkas clgesys“ (9,2 proc.), ,pagalba paval-
diniams sprendZiant asmenincs problcmas“
(6,9 proc.), ,,démesio pavaldiniams rodymas“
(2,9). Siems elementams priskirti Kritiniai jvy-
kiai neapibiidina tiesiogiai su darbiniy uzduociy
atlikimu susijusio elgesio (kritiniy jvykiy pavyz-
dziai: ,,vadovas padeda, pavyzdZiui, skiria trans-
porta, susirgus darbuotojams ar jy artimiesiems,
mirus artimiems Zmonéms*, ,,sveikinasi su pa-
valdiniais“, ,bendraujasu pavaldiniais per pcr-
traukas“, ,,pasveikina pavaldinius gimtadienio

proga‘).



2 lentelé. Efektyviai dirbancio vadovo elgesio matmenys (nustatyti pagal vadovy pateiktus elgesio pavyz-
dZius)

Bendras kntiniy | Pozityviy kritiniy | Negatyviy kiitiniy .
I Matrmuo Sk B ok o, ® Juovin poc, ¥¥
: DARBAS SU PAVALDINIAIS 45,8 45,5 45,9
1. Bendravimo sn pavaldiniais ypatumai 254 273 22,9
- a) ctiSkai elgiasi 9,2 0,0 19,1
i b) padeda pavaldiniams spresti asmenines problemas 6,9 11,9 1,5
c) rapinasi pavaldiniais, jy poreikiais 38 5,6 1,5
d) rodo démesj pavaldiniams 29 49 0,8
¢ pina pavaidiniy teises 2.6 4.9 0.0
2. Pavaldiniy darbo atlikimo vertinimas 12,7 5,6 21,4
:a) kaltina tik issiai§kines situacija 15 2,1 15,3
' b) pastebi ir jvertina situacija 2,8 35 1,5
c) vertina objektyviai, nerodo asmeniniy simpatijy arba
antipatiny 24 0.0 4.6
3. Pavaldiniy ugdymas 1,7 12,6 1,6
a) i8kilus problemai, duoda dalykisky patarimy 3,6 6,3 0,8
b) ugdo pavaldiniy drausme, atsakomybe (privercia
pacius istaisyti savo netinkamo elgesio padarinius) 2,3 35 0,8
¢) moko naujus darbuotojus 1,4 2,1 0,0
d) sudaro salygas mokytis, tobuléti 04 0,7 0,0
INDIVIDUALIOS PROFESINES YPATYBES 27,8 23,6 34,2
1. Pareigingumas, atsakomybé 19,6 11,0 31,2
a) pripazjsta savo klaidas 4,7 1,4 8,4
b) atlieka savo pareigas 2,8 1,4 4,6
¢) tiksliai perteikia informacija 2,6 0,8 4,6
d) jvykdo pazadus 2,6 1,4 3,8
e) nenaudoja tarnybinés padéties asmeniniais tikslais 2,2 0,0 4,6
f) sugeba apginti savo nuomong 1,8 24 0,8
g) nesisavina kity nuopelny 1,4 1,4 3,1
h) kelia vienodus reikalavimus sau ir kitiems 1,1 1,4 2,3
i) prisiirna atsakomibe 0.4 0.8 0.8
2. Pokyc¢iy skatinimas 7,0 11,9 1,5
a) veikia neatideliodamas (orientacija j veiksma) 5,8 11,2 0,0
b dicpia natioves 1.2 0.7 1.5
' 3. Kompetencija (turi pakankamai teoriniy ir
praktiniy Finiy 1,2 0,7 1,5
1 UZDUOTIES ATLIKIMA
ORIENTUOTAS ELGESYS 26,4 30,9 19,9
1. Sprendimy priémimo ypatumai 12,3 12,6 : 10,7
a) sprendimus priima i§samiai i§siai§kines situacija 6,9 6,3 7,6
b) priimdamas sprendimus, isklauso kity Zmoniy 3,9 4,2 31
nuomone¢ 1,5 2,1 0,0
¢) savarankiskai sprendzZia iSkilusias problemas
2. Nurodymy pateikimas 9,9 12,0 7,6
a) netinkamai jvykdzius uzduotj, pozityviai i§sako
reikalavimus 4,7 7,8 1,5
b) kelia adekvactius reikalavimus, atsizvelgdamas j
i pavaldiniy galimybes, turimus isteklius 3,6 1,4 6,1
| ) pateikia nurodvmus ir kontroliuoja jiy vwwkdvina 1,6 2,8 0,0
3. Darby organizavimas 4,2 6,3 1,6
a) prireikus dirba ir pavaldiniy darba 15 2,1 0,8
b) priver¢ia atlikti uzduotis 1,5 2,1 | 0,8
¢} delegnaojn uzduotis, skatina savarankiskinty 1,2 2,1 | 0,0

*  Ties matmenimis ir struktiriniais matmeny elementais nurodomas pozityviy kritiniy jvykiy procentas i§ visy

pozityviy kritiniy jvykiy, kuriy i§ viso buvo 139.
** Ties matmenimis ir struktiriniais matmeny elementais nurodomas negatyviy kritiniy jvykiy procentas i visy
negatyviy kritiniy jvykiy, kuriy i§ viso buvo 135.
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Tik du ,,bendravimo su pavaldiniais ypatu-
my“ elementai - ,,riipinimasis pavaldiniais* ir
»pavaldiniy teisiy gynimas“ - ticsiogiai sicjami
su darbo atlikimu (kritiniy jvykiy pavyzdziai:
wapriipina darbo pricmonémis“, ,,gina pavaldi-
nius, kaiaukStesnio lygio vadovas noriskirti tie-
siogiai neprivaloma atlikti darba®).

Matmeny ,,individualios profesincs ypatybes*
ir ,,juzduotics atlikimaorientuotaselgesys“rciks-
mingumas bevcik nesiskiria (atitinkamai 27,8 ir
26,4 proc.). Didesnimatmens ,,darbas su paval-
diniais“ rcikSminguma (t. y. didesni kritiniy jvy-
kiy skaiciy, jeinantjj§j matmenj) galima paais-
kintijvairiai. Iki Sovicty Sajungos Zlugimo, esant
centralizuotai ekonomikai ir valdymui, daug
reik§mes buvo teikiamakolektyvui, deklaruo-
jama lygybe, brolybe, vadovui priskiriamas
»vyresniojodraugo“vaidmuo. Tokios vadovavi-
mo ir bendravimo kolektyve tradicijos galejo tu-
reti jtakos efektyvaus vadovavimo supratimui.
Vlatchuotsicos, LLawrence (1990, 1993) atlikti
Rusijos vadovy tyrimaiparode, kad Rusijos va-
dowvy geras bruozas - tiesioginis, artimas ben-
dravimas su jvairaus lygio pavaldiniais. Tikcti-
na, kad tai galima taikytiir Lictuvos organizacijy
vadovams, kadangi lictuva keturis de§imtme-
¢ius buvo tos pacios sovietincs sistemos dalis.
Praside¢je S-ajame deSimtmetyje ir ikiSiol atlie-
kamicfcktyvaus vadovavimo tyrimaitaip patsie-
jasi su Sio tyrimo rezultatais. Mayo (1960) ir
bendradarbiy tyrimaiJAV Vakarn elektros kom-
panijos Hawthorne gamykloje parode, kad dar-
bo grupes produktyvumuiesming jtaka daro de-
mesys ir riipestis darbuotojais, jy kompetencijos,
reik§mingumo pripaZinimas, pasitik¢jimas, sa-
varankiSkumo sutcikimas. Minzberg (1976) vic-
nu i§ svarbiy vadovo vaidmeny (funkcijy) mano
esant tarpasmeninius vaidmenis (t. y. uZmegzti
ir palaikyti santykius su pavaldiniais, motyvuo-
ti pavaldinius, suderinti darbuotojoir organiza-
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cijos tikslus ir pan.). Likert (1961, 1967) tyri-
my i§vada — efektyviai dirbantis lyderis yra tas,
kuris oricntuojasi j darbuotojq. Wofford (1969),
Zaleznik (1991), Luthans, Rosenkrantz, Hen-
nescy (1985)vadovavimasicjasu tarpasmenine
kompetencija, geb¢jimu motyvuoti, patenkinti
darbuotojy poreikius, dirbti komandose. Taigi
Sio tyrimo rezultataiatitinka kitas vadovavimo
efcktyvumo tyrim i§vadas.

Repertuarinés gardelés rezultatai. Atlikus
RG clementy —,,a8%, ,,darbininkas, kurj megs-
tu®, ,vadovas, kuri megstu®, ,,neefektyvus dar-
bininkas“, ,,efektyvus darbininkas®, ,,nccfckty-
vus vadovas®, ,,vidutinis vadovas“, ,,efektyvus
vadovas“—faktorine analize (Varimax Rotation),
buvo nustatyti trys faktoriai, apimantys 58 proc.
visy duomeny.

Pirmas faktorius. | ji pateko du elementai -
»efektyvus vadovas“ (elemento svoris 0,8300)
ir ,vadovas, kurj a§ megstu“ (elemento svoris
0,7529). Siam faktoriui suteiktas pavadinimas
»gerasvadovas®.

Antras faktorius. Jame i$siskiria vienas ele-
mentas — ,neefektyvus vadovas* (elemento svo-
ris 0.8215). I'aktoriui paliktas $io elemento pa-
vadinimas.

Trecias faktorius. Jame taip pat galima i§skirti
tik vieng elementa — ,,ncefektyvy darbininkq*
(elemento svoris 0,8264). Faktoriuipaliktas ele-
mento pavadinimas.

Atsizvelgdamij tyrimo tikslus, toliau anali-
zuosime tik pirmajifaktoriy —,,gerasvadovas®,
jam priklausiancius elementus (,efektyvus va-
dovas“ ir ,,vadovas, kurj mégstu“) bei juos api-
bidinancius konstruktus. Svarbu atkreipti de-
mesj, kad j viena faktoriy pateko cfcktyvus ir
megstamas vadovas. Kaip tcigia Fiedler (1977),
santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy néra vicn
formalis, pagristiuzduociy ir uzmokescio pa-



skirstymu. Tarp vadovo ir pavaldiniy uZsi-
mezga emociniai santykiai, vadovas paval-
diniams tampa svarbiu asmeniu, kuris gali
patenkinti jy emocinius poreikius. Todél va-
dovo elgesys su pavaldiniu - pritarimas, palai-
kymas ar jo nebuvimas - veikia pavaldinio sa-
vigarba, gerovés jausma, taip pat teigiama ar
neigimgvadovo beijo darboefektyvumo verti-
nima.

Atlik¢ ,,gera vadova“ apibiidinanciy kon-
strukty (i8 viso 239 konstruktai) kokybin¢ ana-

3 lentelé. ,,Gero vadovo elgesio matmenys

lizg, ckspertainustaté tris vadovo elgesj apibii-
dinancius matmenis (Zr. 3 lentelg):

1) individualios profesinésypatybés;

2)darbas su pavaldiniais;

3) iuzduoties atlikimg orientuotas elgesys.

(1-3 dimensijos pateiktos jy reik§mingumo
tvarka; reikSmingumas nustatytas, kaip ir K] at-
veju, pagal tai, kiek konstrukty, apibiidinanciy
analogi$ka elgesj, patenka j viena matmeni.)

Atlikus RG surinkty konstrukty analiz¢, bu-
vo nustatyti tokie patys elgesio matmenys, kaip

'[ Matnwo Konstrukity proc. ]1
INDIVIDUALIOS PROFESINES YPATYBES 39,3
1. Atsidaves darbui, pareigingas (darbg padaro laiku, kokybiskai, iki galo) 14,7
2. Kompetentingas — turi teoriniy Ziniy, praktinés patirties 8,6
3. Iniciatyvus - pateikia pasiiilymy, problemy sprendimo varianty 4,6
4. Domisi naujovémis, jas diegia 3,3

5. Lajkosi duoto ZodzZio 2,4 ;
6. Tiksliai vykdo pateiktus nurodymus 2,0
7. Kurybiskai atlieka darbg (iesko geriausiy sprendimo varianty) 1,7
8. Energingas 0,8

9. Apsukrus (pasinaudoja jvairiomis galimomis priemonémis, kad biity atlikta

uzduotis) 0,8
10 Pripazjsin savo klaidas 0,4

DARBAS SU PAVALDINIAIS 33,8 .
1. Padeda pavaldiniams ir kolegoms 7,4
2. Skatina pavaldinius reiksti savo nuomong 7,4
3. Bendrauja su pavaldiniais, draugiskas 6,4
4. Reiklus - pateikia ai§kius nurodymus ir reikalauja juos vykdyti 4,7
5. NusiZengus i§siaiSkina priezastis ir tuomet priima sprendima 33
6. Etiskai elgiasi su pavaldiniais 1,7
7. Konfliktinéje situacijoje islieka ramus, valdo emocijas 1,7
-8. Gina savo pavaldiniy interesus 1,2
" 1 UZDUOTIES ATLIKIMA ORIENTUOTAS ELGESYS 26,9
1. Savarankiskai priima sprendimus 6,3
2. Uzduotis paskirsto atsizvelgdamas j darbuotojy galimybes, turimus isteklius 5,1
3. Pateikia aiskius, tikslius nurodymus 3,4
4. Priimdamas sprendimus, nuodugniai iSanalizuoja situacijg 2,1
5. Planuodamas darbus, atsizvelgia | perspektyva 2,1
6. Sugeba apginti savo pozicijg 2,1
7. I8kilus problemai, nedelsdamas imasi konkreciy priemoniy 2,1
8. Pateikgs uzduotj, pataria, kaip jg atlikti 1,7
9. Kontroliuoja darbg 1,2
:10. Domisi visos organizacijos veikla 0,4
11. Bendradarhiauja su kitais padaliniais 0,4
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ir atlikus KI surinkty duomeny ekspertine ana-
liz¢: darbas su pavaldiniais, individualiis profc-
siniai ypatumai, j uZzduotics atlikima oricntuo-
tas clgesys. Palygine pagal Kl ir RG nustatytus
matmenis, matome, kad jy turinys, struktiiriniai
elecmentai néra visiskai identiski (zr. 2 ir 3 len-
teles). Skiriasiir matmeny rcik§mingumas: pa-
gal RG duomenis didZiausiy reik§minguma in-
dividualios profesinés ypatybés, miisy nuomone,
igijo del 8iy priczasciy:

- konstruktaiapibiidina nc tik ,.efektyvy“, bet
ir ,mégstama* vadova;

— kaikurie konstruktai gauti nc tik tiesiogiai
lyginant §iuos du clementus (,,efektyvy“ ir
»~megstama“vadova), kai jie abu jeinaj tria-
da, betir lyginant juos atskirai su kitais elc-
mentais, kai jic néra tos pacios triados ele-
mcntaiarbakai jic buvo nurodomi kaip pa-
nasiis j pozityviai apibiidintus elementus (pa-

4. lentelé. Konstrukty pasiskirstymas pagal statusq

vyzdziui, ,.efcktyvy darbininka®, ,darbinin-

ka, kurimegstu®).

I$ RG duomeny buvo nustatyti tie matme-
nys, kuricms daugiausia priskirta tik vadovy ar-
ba tik darbininky pateikty konstrukty (7r. 4 len-
tele).

Taigi akivaizdu, kad vadovai ir darbuotojai
teikia ncvienoda reik§me vadovo clgesio mat-
mcnims, turiskirtingas implicitincs teorijas apie
»geravadova“. Net trys matmenys, j kuriuos pa-
tenka daugiausia pavaldiniy i$skirty konstruk-
ty, susije su tarpasmeniniais santykiais: ,,etiSkas
clgesys“, ,,pagalba pavaldiniams“, ,,miclai ben-
drauja su pavaldiniais“. Tai siejasi su daugelio
tyrimy iSvadomis apie tarpasmeniniysantykiy
svarba vadovo darbo efektyvumui (Fleishman,
Harris, 1967; Wofford, 1969; Zaleznik, 1991;
Luthans, Rosenkrantz, Hennescy, 1985 ir kt.).
Patysvadovailink¢ akcentuotiindividualias pro-

‘ Vadovy Darbuotojy
Matmuo proc. proc. —‘
INDIVIDUALIOS PROFESINES YPATYBES |

Iniciatyvus — pateikia sifilymy, problemy sprendimo varianty 72,7 273 i
Domisi naujovémis 100 0,0 \
Kiirybiskai atlicka darbg 75,0 25,0 \
Energingas 100 0,0
Apsukrus — pasinaudoja jvairiomis galimomis priemonémis, kad l
biity atlikta uzduotis 100 0,0 I

! Pripazisia savo klaidas o I e (0 _____%)___4‘

DARBAS SU PAVALDINIAIS

i Konkrediai padcda pavaldiniams ir kolegoms 333 60,7

' Mielai bendrauja su pavaldiniais 31,3 68,7

| Etiskai elglasi 333 66,7 I

. Gina savo darbuotoy interesus 1 100 __ 00 i

" JUZDUOTIES ATLIKIMA ORIENTUOTAS ELGESYS

'] Savarankiskai priima sprendimus 80,0 20,0
Pateikia aiSkius, tikslius nurodymus 13,0 87,0
Sprendimus priima gerai iSanalizavgs situacijq 100 0,0 |
Sugcba apginti savo pozicijg 80,0 20,0 l
Davgs uzduotj, pataria, kaip jg atlikti 0,0 100 -

‘ Domisi visos organizacijos veikla 100 0,0 \

. Beadradarbiaupa su kitais pacalininis | 100 | 00
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S lentelé. Statistiskai reikSmingy skirtumy tarp ,,efektyvaus vadovo“ir kity RG elementy teigiamy vertinimy

vidurkiy palyginimas
RG elementai Vidurkis S!a}zdaﬁi{zis t kri.!er:ija.us Patikimumo
nuokrypis rcik§mé lyginuo p

Efektyvus vadovas (EV) 4,79 1,77

Vadovas, kurj mégstu 4,09 1,83 3,76 0,00
EV 4,79 1,77

As 3,19 1,84 7,48 0,00
EV 4,79 1,77

Darbininkas, kurj mégstu 3,13 1,71 7,78 0,00
LV 4,79 1,77

Ffcktywvus darbininkas 3,00 1,46 7,92 0,00
EV 4,79 1,77

'Vidutinis vadovas 1,81 1,93 13, 05 0,00
EV 4,79 1,77

Neefcktyvus darbininkas 0,26 0,62 24,29 0,00
|EV 4,79 1,77

iNeefektyvus vadovas 0,20 0,43 25,25 0,00

fesines ypatybes ir j uzduoties atlikimg oricn-
tuotaelgesi.

Palyginus ,efektyvy vadova“ ir kitus RG ele-
mentus pagal teigiamai apibiidinanciy konstruk-
ty skaiciaus (teigiamy vertinimy) vidurkius, nu-
statyta, kad efektyvus vadovas gauna auksciausia
teigiamy vertinimy vidurki, kuris statistiSkai
reik§mingai skiriasi lyginant jj su kitais RGele-
mentais (lyginta pagal Stjidento t kriterijy, pa-
sirinktas patikimumo lygmuo a = 0,05; Zr. §
lentele).

Didziausias teigiamy vertinimy vidurkiy
skirtumas yra tarp efektyvaus ir neefektyvaus
vadovy. Svarbu pabrézti ir tai, kad efektyvus
vadovas vertinamas geriau, negu mégstamas va-
dovas (gautas statistiSkai reikSmingas skirtu-
mas, lyginant ,,efektyvaus vadovo“ir ,,vadovo,
kurj meégstu“ teigiamy vertinimy vidurkius;
Zr. 5 lentcle). Respondentailabiau vertina to-
kiusvadovus, kurie ne tik sukuria gerus tarpu-
savio santykius, bet ir efektyviai dirba. Tai sie-
jasisu Blake, Mouton (1977) tyrimy rezultatais,
kurie parodé, kad efektyviai dirbantis vadovas
yra tas, kuris aukstaivertinamas pagal abu mat-
menis — pagarbg ir struktiiravima, t. y. vado-

vas, siekiantis ir gery santykiy su pavaldiniais,
ir uZduoties atlikimo.

Lyginantvadovy ir darbininky teigiamai api-
biidinamy ,,efektyvaus vadovo“konstrukty vidur-
kius, gauti statistiSkai reikSmingi skirtumai, ku-
rie rodo, kad vadovali linke pastebéti daugiau
teigiamy cfektyvaus vadovoelgesioypatumy ne-
gu darbininkai (lyginta pagalStjiidento t kriterijy,
patikimumo lygmuo a = 0,05; Zr. 6 lentele).

Kadangi ne visais atvejais sutampa ,.efekty-
vaus“ ir ,,mégstamo* vadovy apibiidinimai, jdo-
mu analizuoti skirtumus. I$analizavus tuos
konstruktus, kuriais skirtingai apibiidinami
»efektyvus®ir ,,mégstamas“ vadovai, gautiSito-
kie rezultatai.

»~Efcktyvy vadova“ teigiamai apibiidinantys
konstruktai:

- pateikiasavo pasililymus, nelaukdamas nu-
rodymy ,,i§ virSaus;

- nei$sisukinédamas vykdo nurodymus;

— grieZtailaikosidarbo drausmes, to reikalau-
jais darbininky;

— sunkiose situacijose ieSko jvairiy sprendimo

biidy, imasi konkreciy veiksmy;

ncleidZia atidétinurodymo vykdymo.
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6 lentele. , Efektyvausvadovo‘teigiamy konstrukty vidurkiy palyginimai

. Standartinis t knften'jau-s Patikimumo ;
Statusas Vidurkis RUOADIE reik§me emuu !
Vadovai 5,29 1,64
Darbininkai 4,31 1,78 2,85 0,005

»Efektyvy vadova“ neigiamai apibiidinantys

konstruktai:

— konfliktinése situacijose jsikari¢iuoja;

— maZai bendrauja su pavaldiniais, bendravi-
mas formalus;

- perdaugskiria darbo, neatsiZzvelgdamas jre-
alias Zmoniy galimybes;

- -nei$klauso kity nuomonés;

— pabréZiasavo statusa.

»Vadova, kurjmégstu“teigiamaiapibiidinan-

tys konstruktai:

~ konfliktinése situacijose i§lieka ramus;

— megsta bendrauti su pavaldiniais, bendravi-
mas neformalus;

- padeda pavaldiniams iSkilus sunkumui;

- priimdamassprendimus, iSklauso darbuoto-
junuomong;

— pasitiki - nekontroliuoja per daZnai, leidZia
dirbtisavarankiskai;

- lygiaverciai santykiaisu pavaldiniais.

,»Vadova, kurjmégstu“ neigiamai apibiidinan-

tys konstruktai:

- nepateikia siiilymy, vykdo duotus nurody-
mus;

- vengia atlikti darbo uZduotis;

— probleminéje situacijoje nesiima konkreéiy
veiksmy, laukia nurodymy ,,i§ virSaus*;

— nesilaiko darbo drausmes;

— leidZia atidéti nurodymo vykdyma.

Sie skirtumai rodo, kad, apibiidinant mégs-
tamavadova, akcentuojamijo bendravimo jgii-
dziai, gebéjimas palaikyti gerus tarpusavio
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santykius, pagalba pavaldiniams, o apibiidinant
efektyvy vadova - j uZzduoties atlikima orien-
tuotas elgesys, formaliis tarpusavio santykiai.

Apibendrindami tyrimo rezultatus, galime
teigti, kad ir pagal KI, ir pagal RG nustatyti tie
patysvadovoelgesio matmenys: darbas su pa-
valdiniais, individualios profesinés ypatybés, j
uZduoties atlikima orientuotas elgesys. Lygin-
dami pagal K] ir RG nustatytus matmenis, ma-
tome, kad jy struktiiriniai elementai néra visis-
kai identiski. K] rezultatai pateiké daugiau
iSsamesnés informacijos, todél ekspertai nustate
daugiau vadovo elgesio matmeny struktiiriniy
elementy. Tik pagal K] nustatyti itokie mat-
menys: ,,pavaldiniy darbo atlikimo vertinimo
ypatumai, ,,pavaldiniy ugdymas“, ,,darbo or-
ganizavimo ypatumai“. ,

Pagal RGrezultatus nustatyti matmenys ap-
ima maZiau struktiiriniy elementy, bet kaiku-
rie i§ jy kitokie, negu nustatytipagal K] rezulta-
tus: ,kirybiSkas darbo atlikimas“, ,skatina
pavaldinius reik$tisavo nuomone¢*“, ,,apsukrus
—pasinaudoja jvairiomis galimomis priemoné-
mis, kad biity atlikta uzduotis“, ,,planuodamas
darba, atsizvelgia j perspektyva“, ,,domisivisos -
organizacijos veikla, bendradarbiauja su kitais
padaliniais“. Nors j §iuos matmeny struktiiri-
nius elementus jeinanciy konstrukty kiekis yra
nedidelis, ekspertai juos jvertino kaip svarbius
vadovoelgesio aspektus.

Skiriasi pagal K] ir RG rezultatus nustaty-
ty matmeny reik§mingumas todél, kad pagal



RG ,efektyvus vadovas“ buvo lyginamas tria-
dose, j kurias i¢jo ne tik vadovai, bet ir darbi-
ninkai.

Rezultatairodo, kad vadovavimo cfektyvu-
mas siejamas ne tik su orientacija j uZduoties
atlikima, bet ir su tarpasmeniniais santykiais bei
individualiomis profesincmis ypatybémis. Ty-
rimu nustatyti vadovo elgesio matmenys ,.dar-
bas su pavaldiniais“ ir ,,j uzduoties atlikimag
orientuotaselgesys*analogiski Ohajo valstijos
universiteto tyréjy nustatyticms matmenims —
pagarbaiir struktiiravimui.

/.inoma, §io tyrimo rezultatai néra vieninte-
lis galutinis atsakymas j klausima, kokie yra
efektyvausvadovoelgesio ypatumai. Taimedzia-
ga, skatinanti toliau tirti vadovavimo cfektyvu-
ma, kelti naujas hipotczes.
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PSYCHOLOGICAL DIMENSIONS OF EFFECTIVE LEADERSHIP

Edita Dereskeviciité

Summary

Many psychological theories of leadership describe
effective leadership in behavioural terms. Considera-
tion and initiating structure are defined as two main
dimensions of leader’s behaviour. But it is shown in
many researches that cultural peculiarities and charac-
teristics of economy system significantly influence im-
plicit and explicit concepts of effective leadership.

The aim of our research is to investigate psycho-
logical dimensions of effective leadership behaviour
on the sample of Lithuanian employees.

49 managers and 52 workers participated in our
research. Repertory Grid and Critical Incidents tech-
nique were used.
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According to the research data three dimensions
of effective leadership were found:

1. Work with subordinates.

2. Individual-professional features.

3. Task-oriented behaviour.

Some differences between groups of managers and
workerswere found in description of effective leaders-
hip. Workers tend to emphasise interpersonal commu-
nication skills, managers stress task-oriented behaviour.

Collected data provide qualitative basis for estab-
lishment of adequate criteria of performance apprai-
sals, personnel selection, creation of training pro-
grams.
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