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Anotacija

I sekéja orientuotas pozitiris, kuris atskleidzia se-
kéjo svarba, yra vienas i§ naujausiy pozitriy lyderystés
tyrimuose. Siame procese sekéjo ir lyderio emocijos at-
lieka pagrindinj vaidmenj ir lemia geresnius organiza-
cijos veiklos rezultatus. Nepaisant sekéjo svarbos lyde-
rystéje, daugelis ankstesniy lyderystés studijy pagrindinj
démes;j skyre tik lyderio emocijoms. Pastarosios tyrimy
kryptys nepaaiskina emocijy svarbos lyderio-sekéjo sa-
veikoje. Todél pagrindinis $io straipsnio tikslas — remian-
tis naujausiais jvairiy discipliny (neuromoksly, neuroly-
derystés, psichologijos) tyrimy rezultatais paaiskinti ly-
derio ir sekéjo sgveika per emocijy uzkreciamumo teorija
ir atskleisti $iy ziniy integracijos svarba lyderystés teori-
jos vystymuisi. Straipsnyje yra pasitelkiami analitinio, in-
terpretacinio, lyginamojo tyrimo metodai. Gauti rezultatai
rodo, kad emocijy uzkrec¢iamumo teorija jgalina paaiskin-
ti dvipuses jtakos lyderio-sekéjo saveika, pagrindinj deé-
mesj fokusuojant j sukuriama emocinj kriivj. Straipsnyje
pateikti teorija apibendrinantys teiginiai gali baiti panau-
dojami seké¢jo-lyderio saveikos modelio kiirimui ir jo em-
piriniam vertinimui taikant tarpdisciplininés tyrimy priei-
gos metodologija. Sie straipsnio rezultatai jgalins paska-
tinti akademines diskusijas apie naujausius pokycius va-
dovavimo srityse, padés pritraukti lyderystés tyréjy déme-
si 1 tarpdiscipliniy ziniy ir paradigmy integracija, siekiant
lyderysteés teorijy plétojimo.

Pagrindiniai ZodZiai: | sekéja orientuota (sekéjo-
centriska) lyderysté, emocijy uzkreCiamumo teorija, neu-
romokslai, lyderis, sekéjas

Ivadas

Nors lyderysté yra svarbi dél jos reikSmés
zmogaus pasiekimams, mokslo Zinios apie §ig sritj
yra ribotos, todél moksliniy tyrimy srityje lyderys-
té vis dar islieka démesio centre (Barker, 1997). Ly-
derysté svarbi darbuotojy gerovei ir organizacijos
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veiklos rezultatams (Ilies, Morgeson ir Nahrgang,
2005, Uhl-Bien, Riggio, Lowe ir Carsten, 2014). Vi-
deryste tiriantys mokslininkai, yra lyderystés api-
brézimy ir teorijy jvairové (Steers, Sanchez-Runde
ir Nardon, 2012; Schein, 2010). Daugelis lyderys-
tés apibrézimy paprastai iSryskina vieng aspekta kity
aspekty atzvilgiu, taciau tuo pat metu apibrézimy
jvairové pasizymi ir keliais bendrais bruozais, pavy-
zdziui, lyderystés definicijos pabrézia keturis ben-
drus lyderystés elementus: lyderj, sekéja, procesa
(komunikacija / interakcija) ir tikslag (Northouse,
2013). Komunikacija ar bendravimo procesas tarp
lyderio ir sekéjo yra itin svarbus dél to, kad jis le-
mia, kaip sékmingai bus pasiektas bendras organi-
zacijos tikslas / tikslai. Remiantis paminétais teigini-
ais, Siame straipsnyje démesys bus skiriamas dualis-
tinei lyderio ir sekéjo komunikacijai.

Lyderystés tyrimai ilga laikg rémési i lyderj
orientuotu poziiiriu (angl. leader-centrism), kuris
yra kritikuotinas dél sekéjo vaidmens ignoravimo
ar nelygiavercio sekéjo svarbos vertinimo lyderys-
tés procese (Kellerman, 2013, Uhl-Bien et al, 2014,
Snaebjornsson, 2016, Carsten, Uhl-Bien ir Huang,
2017). Toks sekéjo vaidmens nereprezentavimas ly-
derystés teorijy kontekste atima galimybe tirti ly-
deryste kaip dualistinj procesg, tinkamai jvertinant
sekéjo vaidmens svarbg (Shamir, 2007, Andreescu ir
Vito, 2010). Kaip pastebi Kellerman (2013), pasku-
tiniu metu sekéjas turi daugiau galios nei dabartinis
lyderis. Siame straipsnyje sickiama i§ dalies atsaky-
ti ] Sig kritika, atkreipiant démesj i sekéjo ir lyderio
santykj i$ | sekéjg orientuotos perspektyvos ir vys-
tant mokslingje literatiiroje (Snaebjornsson ir Vaici-



ukynaité, 2016) pristatoma dualisting lyderystés
proceso prigimtj.

Daug tyrimy, sietiny su individy emocijo-
mis, atlieka psichologai, rec¢iau — lyderystés tyréjai.
Bono ir Ilies (2006) pazymi, kad psichologijoje ty-
rimai daugiausia yra atliekami tiriant teigiamy indi-
vidy emocijy poveikj organizacijoms. Mokslininky
démesys emocijoms lyderystés kontekste buvo at-
kreiptas visai neseniai ir dazniausiai yra siejamas su
specialiuoju numeriu zurnale ,,Leadership Quarter-
ly* (Humphrey, Burch ir Adams, 2016, Bono ir Ilies,
2006). Pazymétina, kad emocijy tyrimai lyderystés
kontekste taip pat dazniausiai atliekami tik individu-
aliu lygmeniu, rec¢iau — grupés lygmeniu (Sy ir Choi,
2013, Barsade, 2002). Svarbu pazymeéti, kad emoci-
ju svarba lyderio-sekéjo sgveikoje néra iki galo at-
skleista. Kaip pastebi Humphrey et al (2016), dauge-
lis klausimy, sietiny su lyderyste ir emocijomis, vis
dar yra neiSspresti.

Viena 1§ naujausiy tendencijy lyderystés tyri-
my srityje atkreipia démesj 1 naujy perspektyvy ir pa-
radigmy integracijos poreikj (Anderson, Krajewski,
Goffin ir Jackson, 2008). Sis poreikis yra ypa& aktu-
alus Siandien, kai mokslo sritys, pavyzdziui, sociali-
né psichologija, neuromokslai, pristato tyrimy rezul-
tatus (apie veidrodiniy ir antiveidrodiniy (angl. an-
ti-mirror) neurony veikla, zr. Rizzolatti, 2005; Key-
sers, Gazzola, 2010; Watson ir Greenberg, 2011),
kurie yra naudingi lyderystés teorijai.

Siekiant prisidéti prie paradigmy integraci-
jos lyderystés srityje, Siame straipsnyje lyderio pro-
cesas (lyderio — sekéjo diada) analizuojamas vado-
vaujantis emocijy uzkre¢iamumo teorija. Atsizvel-
giant | tai, $io straipsnio tikslas — remiantis naujau-
siais tarpdisciplininiais tyrimy rezultatais, paaiskin-
ti lyderio ir sekéjo sgveika per emocijy uzkre¢iamu-
mo teorijg, atskleisti §iy Ziniy integracijos svarbg ly-
derystés teorijos vystymuisi. Sio straipsnio tyrimo
metodika yra mokslinés tarpdisciplininés literattiros
analiz¢ ir sintezeé, siekiant pagristi lyderio ir seké-
jo saveika per emocijy uzkre¢iamumo teorijg, svary
tarpdisciplininiy ziniy indélj lyderystés teorijy pléto-
jimui, todél pirmiausia aptariamas j sekéjg orientuo-
tas pozitris lyderystés tyrimuose, véliau apibtidina-
ma emocijy uzkre¢iamumo teorija, pateikta hipoteti-
niy teiginiy. Paskutinis skyrius atskleidzia pagrindi-
nes straipsnio iSvadas.

I sekéja orientuotas poziuris lyderystés
tyrimuose

I lyderj orientuoty tyrimy dominavimas ly-
derystés srityje yra akivaizdus (Shamir, 2007; Sna-
ebjornsson, 2016). Taciau j sekéja orientuotas poziii-
ris yra svarbus kai kuriems lyderystés aspektams, pa-
vyzdziui, poziliriui j lyderio efektyvuma, jo jvertini-

mui (Andreescu ir Vito, 2010, Uhl-Bien et al, 2014).
Literattroje jsigali pozitris, kad sekéjas yra lyderys-
tés kiiréjas, teigiama, kad lyderysté tampa lyderyste
tik tada, kai sekéjas jg pripazjsta kaip tokia (Meindl,
1993, Van Knippenberg ir Hogg, 2003, Stech, 2004,
Goethals, 2005, Jackson ir Parry, 2011). Vienas i$
naujausiy poziliriy pristato sekéja kaip lyderj lyde-
rystés procese (pavyzdziui, pasidalytoje lyderystéje
(angl. shared leadership)). Sis poziiiris nepaiso ly-
derio ir sek¢jo skirtumy ir laiko lyderyste funkcija,
kuria galima dalintis (zr. Hock, 1999, Gronn, 2002,
Raelin, 2003, Toegel ir Jonsen, 2016). [ sekéja orien-
tuoti lyderystés literatiiros Saltiniai akcentuoja seké-
ju svarba lyderio procese ir lyderio jtaka sekéjams.
Sekéjai yra matomi kaip lyderystés vertintojai: ka-
dangi jiems tenka su tuo susidurti kasdien, jie su-
geba itin tiksliai jvertinti lyderj ir prisideda prie ly-
derystés efektyvumo (Hunter, Bedell-Avers ir Mum-
ford, 2007).

Literattroje galima iSskirti tris pagrindines }
sekéja orientuoty tyrimy kryptis ir sekéjo vaidme-
nj jose (Shamir, Pillai, Bligh ir Uhl-Bien, 2007).
Shamir et al (2007) tipologijoje sekéjai yra lyderys-
tés bendrakuréjai. Tai platus pozitris (zr. Messick,
2004, Hollander, 1958), apimantis tokias teorijas
kaip tarnystés lyderysté (Greenleaf ir Spears, 2002),
lyderio-nario apsikeitimo teorija (angl. leader-mem-
ber exchange, LMX) (Graen ir Uhl-Bien, 1995) ir
kitas.

Pirmoji Shamir et al (2007) tipologijoje isski-
riama j sekéjg orientuoty tyrimy kryptis apibrézia se-
kéja kaip lyderio jtakos priéméja, sekéjas atlieka pa-
syvy vaidmenj. Siame poziiiryje lyderysté yra api-
bréziama tarsi linijinis vienpusis procesas (Jackson
ir Parry, 2011). | lyderj orientuotuose ankstesniuo-
se lyderystés pozitiriuose sekéjas matomas kaip as-
muo, sgmoningai ir laisvai apsisprendes jsipareigo-
ti lyderiui ir derinti savo tikslus, veiksmus su lyde-
rio tikslais ir veiksmais (Silingiené, 2012). Antroji
1 sekéja orientuoty tyrimy kryptis atitinka lyderys-
tés atsitiktinumo teorijas (House, 1971, Vroom ir Ye-
tton, 1973) ir pristato sekéja kaip lyderio poveikio
moderatoriy. Pastarasis pozitris iSryskina konteks-
to svarbg lyderystés procese. Trecioji | sekéjg orien-
tuoty tyrimy kryptis identifikuoja sekéja kaip pakaita
lyderystéje, taip sumenkinama lyderio svarba (Kerr
ir Jermier, 1978). Sis poziiris kritikuojamas dél ne-
pakankamai sekéjo vaidmens detalizavimo lyderys-
tés procese.

Anksciau aprasyta j sekéja orientuoto poziii-
rio jvairové lyderystés procese nurodo sekéjo vai-
dmens supratimg lyderystéje ir pastangas atitinka-
mai 1§ naujo apibrézti lyderysteés teorijas. | seké-
ja orientuotas démesys lyderystés tyrimuose suki-
ré dvi tyrimy sroves, kurios turi labai skirtingus ats-
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kaitos taskus ir esmines prielaidas. Pirmoji srové yra
sekejyste (angl. followership), ji kyla i$ kritinio te-
orizavimo srauto (Alvesson ir Spicer, 2012, Kelley,
2008) ir yra orientuota j sekéjy vaidmeny sekéjys-
téje tyrimus. Si tyrimy kryptis labiausiai kritikuoja-
ma dél to, kad yra priklausoma nuo vienintelés esmi-
nés filosofinés paradigmos (kritinés teorijos) ir sutel-
kia démes; tik  vieng lyderystés aspekta (sekéjo vai-
dmenj). Antroji srové yra ] sekéja orientuota lyde-
rysté. Si srové zvelgia j lyderyste i3 sekéjo perspek-
tyvos (Meindl, 1993) ir taip pagilina i lyderj orien-
tuotg analiz¢ (Weick, 2007). Tai yra pasiekiama is-
keliant klausimus sekéjams, o ne lyderiams, dél to
formuojasi nauji pozitriai (Bligh, 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad lyderis turi
itakos sekéjams, o jie lyderystés procese labai svar-
biis. Lyderis siekia savo tiksly sekéjams padedant.
Taciau seké¢jai turi ir svarby kasdienés patiriamos ly-
derystés vertintojy vaidmenj, kaip tik todél jie yra
tiksliausi §io proceso vertintojai. Galiausiai, sekéjai
yra tikrieji lyderio efektyvumo vertintojai, nes lyde-
ris yra efektyvus tik tiek, kiek efektyvus jis yra ma-
tomas sekéjy akyse.

I sekéja orientuotos lyderystés literatiiros apz-
valga atskleidzia, kad j sekéja orientuotos lyderystes
teorijos nesiremia paciais naujausiais tyrimais i$ kity
mokslo sri¢iy (pavyzdziui, neuromoksly, psicholo-
gijos), todél kai kuriems esminiams lyderio ir seké-
jo bendravimo aspektams (pavyzdziui, kontekstui)
néra pateikta svariy paaiskinimy. Kaip tik todél Sia-
me straipsnyje sekéjo-lyderio sgveika analizuojama
pasitelkiant emocijy uzkre¢iamumo teorija, kuri ly-
derystes diskurse yra itin svarbi.

Emocijy uzkre¢iamumas: emocinis
lyderystés proceso kontekstas

Neuromoksly, (socialinés) psichologijos ir
(neuro)lyderystés tyréjai pripazjsta, kad emocijos
yra glaudziai susijusios su individy motyvacija ir
veikia individy elgesj. Parkinson ir Manstead (2015)
akcentuoja, kad emocijos yra neatsiejamos nuo so-
cialinio konteksto. Pavyzdziui, individas gali grei-
tai perimti teigiama nuotaika, jei kitas individas de-
monstruoja aisky teigiamg nusiteikimg. Minétas pa-
vyzdys atskleidzia emocijy uzkrec¢iamumo fenome-
no atsiradima.

Emocijy uzkreCiamumo (angl. emotion con-
tagion) procesas lyderystéje tarp lyderio ir sekéjo
yra apibréziamas kaip emocijy keitimasis tarpusavy-
je. Atkreiptinas démesys, kad mokslingje literatiiro-
je figiruoja du terminai: tiek ,,emocijy uzkre¢iamu-
mas*, tiek ,,emocinis uzkre¢iamumas* (angl. emo-
tional contagion), tiek ,nuotaiky uzkre¢iamumas*
(angl. mood contagion). Pavyzdziui, lyderystés tyré-
jai pasitelkia ,,nuotaiky uzkreciamumo* terming (Sy
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ir Choi (2013), kiti — ,,emocinio uzkre¢iamumo* ter-
ming (Tee, 2015, Ilies et al, 2005, Barsade, 2002).
Takoskyra tarp §iy terminy yra biitina, nes emocijos
ir nuotaikos skiriasi savo prigimtimi.

Emocijos zymi trumpalaikius, situacinius in-
divido iSgyvenimus (Barsade, 2002) ir daznai yra
susijusios su objektu, o nuotaikos, prieSingai, pasi-
zymi individo subjektyvumu ir nebitinai yra susi-
jusios su objektu. Be to, emocijos ir nuotaikos ski-
riasi savo kokybinémis charakteristikomis — inten-
syvumu ir trukme. PavyzdZziui, emocijos trunka la-
bai trumpai, pasizymi auks$tu intensyvumu (Barsa-
de, 2002), o nuotaiky trukme ilgesné, taciau jos yra
ne tokios intensyvios. Emocijos ir nuotaikos dar gali
biti skirstomos ] teigiamas ir neigiamas (Humphrey
et al, 2016). PavyzdZziui, teigiamos emocijos yra
dziaugsmas ir optimizmas, o neigiamos — frustracija
ir pyktis (McColl-Kennedy ir Anderson, 2002). At-
kreiptinas démesys, kad emocijos gali buti nuotaiky
priezastis, taciau ne vice versa. Pazymétina, kad ne-
paisydami kokybiniy skirtumy tarp emocijy ir nuo-
taiky kai kurie tyréjai pasitelkia ,,nuotaiky’ terming
kaip skétinj, kuris apima ir emocijas, ir nuotaikas (Zr.
Bono ir Ilies, 2006). Pastarasis poziiiris yra daznes-
nis lyderystés teorijoje analizuojant emocijas grupés
lygmeniu.

Kitas svarbus emocijy uzkre¢iamumo aspek-
tas zymi sudétingus procesus arba apima keliy ly-
gmeny (angl. multilevel) fenomena, susiejantj skir-
tingus procesus: psichofiziologinius, elgsenos, soci-
alinius (Hatfield, Cacioppo ir Rapson, 1994). Pavyz-
dziui, naujausi tyrimai atskleidé neurologinio emo-
cijy uzkrec¢iamumo pagrinda, remdamiesi veidrodi-
niy neurony i$sidéstymu (Rizzolatti, 2005). Sie neu-
romoksly rezultatai atskleide, kaip individai gali
stebéti ir imituoti kito asmens veiksmus, ,,pagauti‘
emocijas bendraudami (Rizzolatti, 2005; Hatfield,
Bensman, Thornton ir Rapson, 2014). Remiantis mi-
nétais rezultatais, galima teigti, kad lyderis gali sg-
moningai nesuvokdamas daryti jtakg sekéjams savo
emocijomis per se.

Kaip pazymi Tee (2015), emocijy uzkrecia-
mumo fenomenas gali apimti tiek sgmoningus, tiek
nesgmoningus procesus. Nesagmoningi procesai dar
mokslinéje literatiiroje vadinami primityviu emocijy
uzkreciamumu (angl. primitive emotion contagion)
pagal Hatfield et al (1994). Pasak autoriy, primityvus
emocijy uzkreciamumas nusako automatiska kito in-
divido veido ekspresijos / mimikos, intonacijos / vo-
kalizacijos ar kiino pozy pamégdziojima. Atkreipti-
nas démesys, kad sagvoka ,,automatiskas pamégdzio-
jimas® (angl. automatic mimicry) siejama su skéti-
niu terminu, kuris apima skirtingy tipy sinchronis-
kas individo elgsenas. Tai reiskia, kad individas gali
demonstruoti motorinj pameégdziojimg (atsakingi



motoriniai raumenys), kuris i$ dalies yra nesagmo-
ningas procesas, bet taip pat gali biiti ir sgmoningai
kontroliuojamas. Pavyzdziui, jei individas atkarto-
ja kito individo kiino poza — tai vadinama motorin-
iu pamégdziojimu, kuris gali buti paaiSkinamas per
veidrodinius neuronus. ,,Automatiskas pamégdzioji-
mas® apima tik nesgmoningus procesus, kurie glau-
dziai susij¢ su automatine nervy sistema (angl. auto-
nomic nervous system, ANS) arba fiziologiniais in-
dividy procesais (Prochazkova ir Kret, 2017), pavyz-
dziui, individy Sirdies daznio, hormonine sinchroni-
zacija.

Skirtingai nei primityvus emocijy uzkrecia-
mumas, sgmoningas uzkreCiamumas yra paaiski-
namas per psichikos teorija (angl. Theory of Mind,
ToM), t. y. per galimybe mentalizuoti kito zmogaus
emocijas, kai jo perspektyva siekiama suprasti sg-
moningai (angl. consciously) (Tee, 2015). Vadina-
si, emocijy uzkre¢iamumas vyksta kartu su veidro-
diniy neurony ir kognityviniuy procesy tarpusavio
saveika / kombinacija (Tee, 2015). Be to, remiantis
neurokognityviniu emocijy uzkre¢iamumo modeliu
pagal Prochazkova ir Kret (2017), emocijy uzkrecia-
mumas yra aukstesnis kognityvinis / emocinis kons-
truktas ir nebiitinai gali biiti susij¢s tik su viena spe-
cifine pamégdziojimo forma. Atsizvelgiant | tai, Sia-
me straipsnyje emocijy uzkre¢iamumas yra supran-
tamas kaip apimantis tiek primityvy, tiek kognityvi-
nj emocijy uzkrec¢iamuma.

Atkreiptinas démesys, kad emocijy uzkre-
¢iamumas individy sgveikos metu gali priklausy-
ti ir nuo emocijy kokybiniy savybiy, t. y. emocijy
tipo / valentingumo (teigiamos ir neigiamos), ir nuo
intensyvumo (stipraus ar Zemo suzadinimo emoci-
jos), nuo paties individo savybiy. Pavyzdziui, indi-
vidas, pasiZymintis jgimtu emociniu jautrumu, grei-
Ciau ,,uzsikrés* atitinkama emocija ir / arba greiciau
gebés ne tik atpazinti emocija (emocijas), bet ir jg
(jas) valdyti. Tai gali biiti paaiskinama per emocinio
intelekto koncepcija (daugiau zr. Farnia ir Nafukho,
2016, George, 2000), kuri nusako individo geb¢jima
suprasti ir valdyti savas emocijas, suprasti ir valdy-
ti kity individy emocijas (Lekavic¢iené ir Antiniené,
2015). Kaip tik todel lyderiai, pasizymintys aukstu
emociniu intelektu, organizacijoje demonstruoja ge-
resnius rezultatus (Elfenbein, 2016). Be to, indivi-
dai, turintys didele¢ galig ir auksta statusg, paveikia
sekéjy emocijas (Sy ir Choi, 2013). Atkreiptinas dé-
mesys, kad lyderiai gali demonstruoti tiek teigiamas,
tiek neigiamas emocijas. Pavyzdziui, teigiamy emo-
cijy demonstravimas gali jkvépti sekéjus imtis tam
tikry veiksmy ir taip uztikrinti efektyvius organiza-
cijos rezultatus.

Dar vienas svarbus aspektas emocijy uzkre-
¢iamumo procesui yra individualts individy skir-

tumai, sietini su ekspresyvumu, kuris paaiskinamas
per ekspresyvius veido dirgiklius — dar kitaip va-
dinamaja veido animacija (angl. facial animation)
(Friedman ir Riggio, 1981). Pavyzdziui, ekspresy-
viis individai daugiau Sypsosi, kalba ir gestikuliuo-
ja, tai irgi svarbu emocijy uzkrec¢iamo proceso metu.
Tyréjai (Friedman ir Riggio, 1981) atskleid¢, kad in-
dividai, pasizymintys aukstu ekspresyvumu, uzkre-
¢ia savo nuotaika neekspresyvius individus, taciau
ne vice versa.

Apibendrinant galima teigti, kad emocijy uz-
kreciamumas sgveikoje tarp lyderio ir sekéjo apima
du procesus — tiek motorinj pamégdziojimo, tiek ko-
gnityvinj. Emocijy uzkrec¢iamumui didele reikSme
gali turéti emocijy kokybinés charakteristikos, indi-
vido emocijy reguliavimas ir kiti su individu susi-
je skirtumai.

Emocijy uzkre¢iamumas lyderystéje

Ankstesni Sio straipsnio teiginiai paaiski-
na emocijy uzkreciamumo procesa ir apzvelgia ly-
derystés procesa, kurj apibiidina j sekéja orientuo-
tas pozitris. Vadovaudamiesi tuo, kas jau iSdéstyta,
galime pasitlyti teiginius, kurie padéty paaiskinti
lyderio-sekéjo sgveika per emocijy ,,uzkreCiamumo*
teorijg ir atsakyti j klausima, kaip per lyderio-sekéjo
saveika vyksta emocijy uzkre¢iamumas. Atkreiptin-
as démesys, kad, sieckdami paaiskinti lyderio ir seké-
jo saveika, jy vaidmenis (pavyzdziui, lyderis turi di-
desne galig ir vice versa), remsimés konteksto svar-
ba lyderystéje pagal Kellerman (2013).

Teiginys Nr. 1: sqveikos su lyderiu ,, akis j akj“
metu sekéjas (sekéjai) demonstruoja emocijq (El)
(siuntéjas), kuri yra ,,perimama‘* lyderio (gavéjas).

I tyrimo klausimg siekiama atsakyti remian-
tis dualistiniu komunikacijos procesu tarp sekéjo ir
lyderio. Pirmasis teiginys apibudina zingsnj lyde-
rio-sekéjo bendravime, emociniu atzvilgiu kylant] i§
sekéjo poziiirio tasko. Sis teiginys atspindi pagrin-
dinj emocijy uzkre¢iamumo aspekta: ,,perimti“ kito
asmens emocijas. Siuo atveju lyderis ,,perima“ seké-
jo emocija, kurios raiska apima fiziologinius ir kog-
nityvinius procesus.

Remiantis Kellerman (2013) paaiskéja, kad
sekéjas gali turéti daugiau galios nei lyderis. At-
sizvelgiant | tai, sekéjas gali veikti lyderio emoci-
jas. Siy tyrimy kryptis — vis dar islieka aktualus ty-
rimy objektas, nes mokslingje literatiroje esama tik
pavieniy studijy, analizuojanciy sekéjo emocijy po-
veikj lyderiui. PavyzdZiui, naujausia studija Tee, As-
hkanasy ir Paulsen (2013) atskleide, kad sekéjy nuo-
taika paveiké lyderio nuotaikg ir jo veiklos rezulta-
tus. Atkreiptinas démesys, kad mokslinéje literattiro-
je néra aiSkios takoskyros tarp terminy emocijos ir
nuotaikos (zr. Emocijy uzkre¢iamumo poskyri).
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Atlikta literatfiriniy Saltiniy apZzvalga rodo,
kad sekejo emocijy poveikis lyderiui yra per mazai
iStirtas, ypatingai — fiziologiniu emocijos patyrimo
aspektu. Kadangi lyderio-sekéjo komunikacija yra
procesas, apimantis bendravimg tarp dviejy indi-
vidy, reikéty taip pat atsizvelgti | emocijy uzkreci-
amuma i§ lyderio pozicijos. Tod¢l suformuluojamas
antras teiginys.

Teiginys Nr. 2: sqveikos ,,akis j akj* su seke-
Jju metu lyderis demonstruoja emocijq (E2) (siunteé-
jas), kuri yra ,,perimama** sekéjo (sekéjy) (gavéjas).

Antrasis teiginys apibidina kita komuni-
kacijos tarp lyderio ir sekéjo krypti emocijy uz-
kre¢iamumo procese. Siuo atveju pasekéjas paste-
bi ir gali interpretuoti lyderio emocija E2, o tai le-
mia sekéjo elgsenos pokyt] — sekéjas demonstruo-
ja lyderio emocija (E2) veide, kuri apima tiek fizio-
loginius, tiek kognityvinius procesus. Minétas emo-
cijy uzkreCiamumo procesas gali biiti paaiSkina-
mas per suvokimo-elgsenos (angl. perception-beha-
viour) ry§}], kuris atskleidzia, kaip pasekéjas (gave-
jas) (Lohmann, Pyka, ir Zanger, 2017; Bargh, Chen
ir Burrows, 1996) perima siuntéjo emocija. Siuo at-
veju sekejas ,,perima‘ lyderio emocijas, t. y. indi-
vidas iSgyvena fiziologiniy ir kognityviniy procesy
pokytj. Atkreiptinas démesys, kad lyderis yra pag-
rindinis sekéjy emocijy Saltinis (Sy ir Choi, 2013).
Pavyzdziui, naujausias Eberly ir Fong (2013) tyri-
mas atskleide, kad sekéjai, sgveikaudami su lyderiu,
demonstruojanciu teigiamas emocijas, jauté stipres-
nius pozityvius jausmus ir prieme lyderj kaip labi-
au nuoSirdy nei tie sekéjai, kurie sgveikavo su nei-
giamus jausmus demonstruojanéiu lyderiu. Taigi,
ikvepiantys lyderiai pasitelkia emocijas, siekdami
paveikti sekéjy emocijas, lemiancias sekéjy elgse-
nos ir organizacijy rezultaty pokycius.

Dar vienas pavyzdys galéty buti autentiSka
(angl. authentic) lyderysté, kuri glaudziai susijusi
tiek su transformuojancia (angl. transformational)
lyderyste, tiek su etiSka ir charizmatiska lyderys-
tés savokomis (Ilies et al, 2005). Pasak autoriy, au-
tentiski lyderiai veikia sekéjy gerove per emocijas.
Pazymétina, kad literatiriniai Saltiniai, nagrinéjantys
emocijy uzkreciamuma, nurodo, jog gerai isreikstos
ir stiprios emocijos yra labiau uzkrec¢iamos (Barsa-
de, 2002). Be to, svarby vaidmenj vaidina ir emocijy
valentingumas (zr. Eberly ir Fong, 2013). Atsizvel-
giant | tai, galima daryti prielaida, kad jkvepiantys
lyderiai gali biiti laikomi tais lyderiais, kurie sekéjus
»uzkre€ia® intensyviomis teigiamomis emocijomis.
Tai atitinka tyrimus, patvirtinancius, kad yra glaudus
rySys tarp lyderio nuotaikos ir pasekéjy nuotaikos.
Visa tai lemia pozityvy emocinj sekéjy (grupés) fona
(Sy, Coté ir Saavedra, 2005). Atkreiptinas démesys,
kad teigiamy emocijy demonstravimas gali biti sa-
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moningas siekiant teigiamy organizacijos rezultaty,
pavyzdziui, emocinio klimato sukiirimo organizaci-
joje (Rajah, Song ir Arvey, 2011). Akcentuotina, kad
mokslingje literatiiroje stinga empiriniy tyrimy, pa-
sitelkiant objektyvius emocijy matavimo metodus,
kurie galéty atskleisti daugiau emocijoms biidingy
savybiy.

Teiginys Nr. 3: lyderio-sekéjo sqveikos metu
tiek lyderis, tiek sekéjas ,, uzkrecia** vienas kitqg emo-
cijomis, todél jy emocijos transformuojasi. Taip at-
siranda abipusis emocinis uzkreciamumo procesas.

Atsizvelgiant ] abu emocijy uzkre¢iamumo
procesus (sekéjo-lyderio ir lyderio-sekéjo), iskyla
treciasis teiginys. Abu Sie procesai paaiskina emo-
cijy uzkrec¢iamuma lyderio-sekéjo bendravimo metu
per abipusio emocinio uzkre¢iamumo procesa (angl.
bi-directional) (Rajah, Song ir Arvey, 2011). At-
kreiptinas démesys, kad lyderio ir sekéjo abipusis
bendravimas gali kisti priklausomai nuo to, kuris i$
ju yra aktyvesnis. Kadangi $is procesas yra besite-
siantis ir su besikei¢ian¢iomis emocijomis (dél kito
asmens emocijy ,,perémimo*), jis turéty biiti supran-
tamas kaip testinis ir kuriamas kartu su besikeici-
anciais lyderio ar sekéjo aktyvumo vaidmenimis.

Jau mineti literatiiriniai Saltiniai teigia, kad Sio
abipusio uzkre¢iamumo proceso metu stipresné yra
lyderio emociné jtaka sekéjui, o ne sekéjo lyderiui.
Tai gali buiti paaiskinta tuo, kad lyderio (ypac efekty-
vaus lyderio) emocijy raiska yra stipresné (Sy, Coté
ir Saavedra, 2005; Michie ir Gooty, 2005). Sis tyri-
mas rodo, kad charizmatiski ir jkvepiantys lyderiai
iSreiskia stipresnes emocijas, dél to jiems geriau se-
kasi ,,uzkrésti* sekéjus savo emocijomis. Todél, ver-
tinant abu uzkreciamumo procesus (lyderio-sekéjo ir
sekéjo-lyderio), sekéjo emocijos yra nepakankamai
iSreiskiamos, nes nustelbiamos lyderio emocijy.

Abipusio uzkre¢iamumo proceso metu emo-
cijos transformuojasi. Sis procesas organizacijoje
leidzia sukurti teigiamg emocinj klimata, kuris pri-
sideda prie lyderiy ir pasekéjy gerovés (angl. well-
being) (Rajah, Song ir Arvey, 2011). Pasak autoriy,
lyderis gali samoningai demonstruoti emocijas, ku-
rias nebiitinai pats jaucia. Pavyzdziui, lyderis gali re-
guliuoti savo emocijas, t. y. demonstruoti tik teigia-
mas emocijas, sickdamas teigiamos sekéjy emocinés
biisenos. Si tyrimy kryptis yra sietina su emociniu
intelektu ar atskiromis emocinio intelekto dedamo-
siomis. Be to, emocijy uzkre¢iamumo procesas gali
biti pastebimas ypac transformuojancios, efektyvios
lyderystés atvejais (kai lyderio emocinis iSraiSkingu-
mas yra stipresnis, zr. Sy, Coté ir Saavedra, 2005; Sy
ir Choi, 2013), situacijose, kai sekéjas nesijaucia vi-
siSkai suprastas (emocinis perdavimas / emocinis ly-
gis) arba kai sekéjas jauciasi nustelbtas lyderio.



Ankstesnéje pastraipoje minéti aspektai api-
ma socialinj konteksta, kuris vaidina svarby vaidme-
nj emocijy uzkreCiamumui sgveikoje tarp lyderio ir
sekéjo. Pasak Hess ir Fisher (2013), emocijy uzkre-
¢iamumas yra intensyvesnis tarp savos grup€s nariy
ar tarp artimesnj ry$j turinc¢iy asmeny (pavyzdziui,
giminystés rysiai). Pazymétina, kad lyderio ir pase-
kéjo emocijoms svarbig reikSme gali vaidinti jau bu-
vusios tarpusavio akistatos remiantis tyréjy Fischer
ir Van Kleef (2010) darbu. Atkreiptinas démesys i
tai, kad daugelis aptarty empiriniy tyrimy atlikta pa-
sitelkus subjektyvius emocijy matavimo metodus,
kurie iki galo neatskleidzia emocijas lydinciy fizi-
ologiniy procesy aspekty. Pavyzdziui, individas, is-
gyvendamas teigiamg emocija, gali ne tik jg atspin-
deéti savo veide ar nusakyti verbaliSkai, taciau ir pa-
tirti fiziologiskai — sumazeéjusiu Sirdies susitraukimy
dazniu.

ISvados

Straipsnyje apibiidinti lyderystés procesai i$
1 sekéja orientuotos perspektyvos, remtasi emocijy
uzkreCiamumo teorija, atsakyta j mokslininky kriti-
ka, atkreiptas démesys | dualisting lyderystés proce-
so prigimtj, t. y. | sekéjo ir lyderio santykj i$ | se-
kéja orientuotos lyderystés perspektyvos. Siame
straipsnyje teigiama, kad dominuojanti tyrimy i se-
kéja orientuotos lyderystés teorijos sroveé atsizvelgia
1 tai, jog sekéjai pasyviai perima lyderio jtaka ir néra
aktyvis lyderystés procese. Siekiant iSplétoti poziti-
1] 1 lyderyste, jtraukiant ir sekéjocentriska pozicija,
straipsnyje sitilomi teoriniai teiginiai pateikia nau-
ja pozitrj, kuris identifikuoja sekéja kaip aktyvy ly-
derystés gavéja ir bendraktiréja, pristato matomg ir
svarby sekéjo vaidmenj lyderystés procese. Tyrimai
atskleidé, kad, remiantis stipresniu lyderiy emociniu
poveikiu sekéjui, lyderiai gali turéti didesne emocijy
uzkreCiamumo galig. Vadinasi, lyderis turi daugiau
itakos sekéjui negu sekéjas lyderiui, atsizvelgiant |
ju bendravime vyraujantj emocijy apsikeitima ir sta-
tusa. I sekéjg orientuotas pozitris lyderystéje, atkrei-
piant démesj | nenumatytus atvejus ir situatyvinius
aspektus lyderystés procese, yra taip pat svarbus, no-
rint paaiskinti abipusj emocijy uzkre¢iamumo pro-
cesa tarp lyderio ir sekéjo.

Straipsnyje pristatyti teiginiai ir jais reprezen-
tuojamas pozilris i lyderystés procesg yra naudin-
giausias svarstant efektyvios lyderystés fenomena.
Efektyviis lyderiai yra labiau emocionaliai ,,uzkre-
Ciantys* ir galéty neutralizuoti (negatyvig) pirming
sekéjo emocija. Dél pasikeitusios emocijos sekéjui
lyderis gali pasirodyti kaip supratingas (arba suge-
bantis paveikti, t. y. ,,pakeisti“ sekéjo neigiamg emo-
cijg 1 teigiama). Svarbiausias poziiris i sekéja orien-

tuotoje lyderystéje, atsizvelgiant i emocijy uzkrecia-
mumo teorijg, yra teiginys, kad sekéjas yra lyderys-
tés kiiréjas. Todél geresnis lyderio-sekéjo bendravi-
mo proceso supratimas, remiantis emocijy uzkrecia-
mumo teorija, galéty padéti plétoti | sekéjg orientuo-
tos lyderystés teorijas ir prisidéti prie organizacinés
lyderystés teorijos plétojimo.

Apibendrinant galima teigti, kad Siame straips-
nyje pristatytas emocijy uzkre¢iamumas, orientuota-
si 1 sekéjo perspektyva, sgveikaujant sekéjui-lyde-
riui, siekta iSplésti supratimg apie sudétingg lyde-
rystés reiskinj, j ji integruojant naujausius rezultatus
i§ keliy discipliny tyrimy ((socialin¢) psichologija,
neuromokslai, vadyba). Straipsnis pristato teorinius
teiginius, kurie remiasi literatliriniy Saltiniy analize
ir gali biiti naudojami teoriniam-hipotetiniam mode-
liui konstruoti, jam empiriskai jgyvendinti atliekant
empirinj tyrimg, kuriam rekomenduotinas eksperi-
mentinis dizainas. Tikimasi, kad Sie rezultatai pa-
skatins naujas mokslines diskusijas lyderio-sekéjo
sgveikos kontekste, jkvéps lyderystés teorijos vysty-
masi, integruojant i ja naujausius kity mokslo sriciy
laiméjimus ir prisidedant prie lyderystés proceso, o
kartu ir organizacijy veiklos efektyvumo didinimo.
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Summary

In leadership, a follower-centric approach,
that emphasizes the importance of the follower in the
leadership process presenting one of the latest approaches
in leadership research, is considered to be one of the
fields that can advance the leadership theory as well as
contribute to developing more effective leadership within
an organization. During the dyadic interaction between the
leader and the follower, emotions play a key role and can
enhance the outcomes of the leadership process as well
as improve the overall performance of the organization.
Despite the importance of the follower in leadership,
previous studies have been paying more attention to the
leader’s emotions and their influence on the follower’s
performance. Moreover, these studies and leadership
literature fail to explain the importance of emotions
during the leader-follower interaction and do not include
the most recent developments in diverse disciplines, e.g.,
social neuroscience, psychology. Consequently, there
are gaps in literature regarding the interactions between
the leader and the follower from the perspective of the
exchange of emotions.

A key aspect in the dyadic interaction between the
leader and the follower is that the follower’s emotions can
influence the leader’s emotions even though up till now
leadership research has been mainly focusing on the effects
of the leader’s emotions on the follower. Hence, emotions
of individuals participating in the communication process
are sort of exchange and influence both individuals who
are taking part in communication. Literature suggests that
emotional contagion develops between the interacting
individuals. The emotional contagion theory has captured
researchers’ from different disciplines,,e.g., psychology,
neuroscience attention but is still poorly represented in
leadership research and literature.

The most recent literature in the field of leadership
calls for research integrating perspectives and paradigms
(see Anderson et al, 2008) to advance the leadership
theory and contribute to more effective leadership in an
organization. A need for such research is relevant due
to a broad spectrum of fields of science that present
the most recent and promising findings regarding the
emotional contagion process and can be beneficial to the
development of the leadership theory and contribute to its
advancement.

Based on the above, the purpose of this article is
to explain the dyadic interaction between the leader and
the follower through the review of diverse literature on
the theory of emotional contagion in e.g., neuroscience,
neuroleadership psychology and to lay out the
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propositions how to describe the process of emotional
contagion between the leader and the follower. Analytical,
interpretative and comparative research methods were
used.

The findings of this theoretical study suggest that
follower-centric approaches vary in leadership depending
on the underlying theoretical approach. Literature on
follower-centric leadership emphasizes followers’ active
role in the leadership process and the leader’s influence
on them, affecting the outcomes of the leadership
process. A follower-centric approach presents a different
perception of followers as not just sole observers but also
as evaluators of leadership. Furthermore, followers are
considered to be the main evaluators of the leader and
leadership effectiveness since leadership is not leadership
unless it is recognized as one by the follower.

Literature from various disciplines revealed that
the theory of emotional contagion can be used to explain
the dyadic interaction between the leader and the follower
and mainly focuses on the leader-follower emotional
charge. This article discusses three assumptions regarding
the leader-follower interaction process through the theory
of emotional contagion. The first assumption is that the
follower demonstrates emotions (E1) that are captured by
the leader in a dyadic process. In a similar vein, the second
assumption is that the leader shows his emotions (E2)
that are captured by the follower in a dyadic process. The
third assumption covers the whole process of interaction
between the leader and the follower and the emotional
contagion process; consequently, the primary emotions of
both, the leader and the follower, transform. Furthermore,
the research findings indicate that the emotional contagion
process may depend on the social context. Hence, the
leader and the follower can have a bigger influence on each
other if they are closer / more familiar. Furthermore, the
emotional contagion process may depend on individual
differences. A charismatic leader can have a bigger impact
on the follower’s emotions.

The assumptions proposed in this study can be
developed and tested using the most advanced social
neuroscience research methods in leadership. The study
findings can inspire researchers to carry out research
in this domain by paying attention to the integration of
interdisciplinary knowledge and thus further develop
the leadership theory. Finally, the research findings can
contribute to the theories of effective leadership..

Keywords: follower-centric leadership, emotional
contagion theory, neuroscience, leader, follower.



