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IVADAS

Jau nuo seniausiy laiky svarbiausias uzdavinys organizacijoms yra pelno maksimizavimas.
Vis déelto, Siais laikais, norint iSsilaikyti rinkoje, nebepakanka orientuotis tik j suteikty paslaugy ar
parduotos produkcijos kiekj, kaing ir patirtas sgnaudas. Organizacijos turi sugalvoti kaip iSsaugoti
konkurencinj pranasuma bei neprarasti savo pozicijos rinkoje. Vienas 1§ biidy ,,Jaiméti* konkurencing
kova — uztikrinti gerg ir kokybe iSsiskiriant] produktg ar paslauga potencialiam savo klientui. Pasak
vieno i8 visuotinés kokybés vadybos pradininky Deming (1986), kai organizacijos pagrindinis tikslas
yra kokybés uztikrinimas, pelnas atsiranda natiiraliai. Nors ilgg laikg svarbiausiu kokybés objektu
buvo laikomi gaminiai bei paslaugos, dabar vis didesnis démesys skiriamas ir verslo organizacijy
veiklai (Ruzevi¢ius, 2010). Vis délto, uztikrinti gerag kokybe néra taip paprasta. Tam, kad
organizacijoje buty uztikrinta nepriekaistinga produkty ar paslaugy kokybé, didelis démesys turi biti
skiriamas kokybés valdymui, kuris remiasi nustatytais kokybés vadybos principais. Kokybés vadybos
sistema organizacijose turi didel¢ jtakg produkcijos bei teikiamy paslaugy kokybés gerinimui bei
uztikrina jmonés konkurencingumg (VySniauskien¢, 2014). Ji apima praktiSkai visas organizacijos
veiklos sritis — pradedant nuo vidiniy procesy gerinimo, rySiy su tiekéjais ar kitais padaliniais, baigiant
zmogiskyjy iStekliy valdymu. Tam, kad organizacijoje biity jgyvendinamas tinkamas kokybés
valdymas, didziausia uzduotis tenka vadovams, kuriems nebeuZtenka jprasto tradicinio mastymo ir
taikomos filosofijos. Jie turi tapti tikrais lyderiais tam, kad tapty autoritetu savo pavaldiniams ir Sie
bty jkvépti kartu siekti bendry organizacijos iSkelty tiksly.

Organizacija turi atrasti tinkamus Zzmones, kuriy pastangomis ir atsidavimu galima suvienyti
visus darbuotojus siekti organizacijos tiksly. Vienas svarbiausiy tiksly - klientui suteikti geriausios
kokybés preke ar paslauga. Tadiau savaime suprantama, jog kiekvienas vadovas - lyderis savo darbe
taiko skirtingus metodus ir naudoja skirtingas priemones tam, kad tikslas buity pasiektas. Vieni jy
visais jmanomais biidais stengiasi priversti pavaldinius visiskai jiems paklusti (transakciné lyderyste),
kiti labiau suinteresuoti skatinti viding darbuotojo transformacija (transformaciné lyderysté).

Siandien lyderysté suprantama kaip pagrindinis jtakos 3altinis organizacijos veiklos gerinimui.
Siekiant jkveépti bei motyvuoti darbuotojus siekti geriausiy rezultaty, yra reikalingos kitokios
priemonés nei tik jsakymai ir uzduo¢iy paskyrimas. Todél iskyla klausimas, koks vadovas — lyderis
labiausiai gali prisidéti prie organizacijos veiklos gerinimo ir ar egzistuoja rySys tarp lyderystés
stiliaus ir organizacijos veiklos kokybés valdymo.

Si problema ne karta buvo nagrinéta uZsienio autoriy mokslingje literatiiroje, buvo
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aiSkinamasi, kuris lyderystés stilius — transakcinis ar transformacinis daro didesn¢ jtakg kokybei
organizacijose. Dar 1982 m. W. E. Deming isskyré lyderyste kaip vieng i§ 14 svarbiausiy kokybés
valdymo faktoriy. Lyderj jis apibrézé kaip asmenj, kurio pagrindinis tikslas yra transformuoti
organizacijg ,Lyderis jauciasi jpareigotas jvykdyti transformacijg kaip jsipareigojimg sau ir
organizacijai (Orsini, 2012). Berson, Linton (2005); Laohavichien et al. (2009); Parzinger (2009);
Alharbi, Yusoff (2012); Barbosa et al. (2017) atliko tyrimy, susijusiy su $ia tema. Po jy buvo prieita
prie iSvados, kad vis délto teigiamg jtakga organizacijy veiklos kokybei turéjo transformacinis
lyderystés stilius. O §ioms dienomis vis dar placiai taikomas transakcinis lyderystés stilius susilaukia
nemazai kritikos, kadangi tikslas siekiamas ne per kiirybiskumo, iniciatyvos bei pasitikéjimo prizme,
o per jéga (Cibulskas, Zydzianaite, 2012).

Lyderystés stiliy ir kompetencijy tematika dazna ir Lietuvos autoriy mokslinéje literatiroje
(gilingiené, 2012, Liukinevi¢iené, Norkuté, 2011, Masiulis, Sudnickas, 2008). Taciau lyderystés
stiliai yra apibréZiami nagrinéjant uzsienio autoriy literatiiros Saltinius, o ne atlickant empirinius
tyrimus. Taip pat pasigendama tyrimy, nagrinéjanciy sgsajas tarp lyderystés stiliy ir organizacijy
veiklos kokybés. Todél itin svarbu kritiSkai jvertinti, kokia jtaka skirtingi lyderystés stiliai turi
organizacijy veiklos kokybei.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — atlikus mokslinés literatiiros analize bei autorinius
tyrimus nustatyti, kokig jtaka transakcinis bei transformacinis lyderystés stiliai daro organizacijos
veiklos kokybés valdymui.

Magistro baigiamojo darbo uzdaviniai:

o ISnagrinéti lyderystes ir kokybés koncepcijas mokslingje literattiroje;

. [Sanalizavus moksling literatiirg ir kitus Saltinius, iSskirti lyderystés stiliams biidingus
bruozus bei kokybés vadybos principus;

o Atlikti autorinj kokybinj bei kiekybinj tyrimus;

o Atlikus gauty duomeny analize¢, nustatyti ry$j tarp transakcinio ir transformacinio
lyderystés stiliy bei organizacijos veiklos kokybés valdymo.

Magistro baigiamajame darbe naudoti metodai: mokslinés literatiiros analizé, pusiau
strukttiruotas interviu ir anketiné apklausa, SPSS programa (patikimumo jvertinimas, faktoriné ir
koreliaciné analizes).

Darbo struktiira: jvadas, literatiiros analizés, tyrimo metodologijos ir empirinio tyrimo
dalys, i§vados ir pasitilymai, literattros ir Saltiniy sarasas, magistro baigiamojo darbo santrauka

lietuviy bei angly kalbomis ir priedai.



Neskai¢iuojant pridedamy priedy, magistro baigiamojo darbo apimtis - 58 puslapiai, pateikta

18 lenteliy, 2 paveiksléliai ir 57 literattros $altinial.



1. LYDERYSTES STILIAI IR KOKYBES VADYBOS PRINCIPAI
LITERATUROS SALTINIUOSE

1.1. Lyderysteés savoka ir pagrindiniai bruoZai

Lyderystés sgvoka pradéta vartoti jau daugiau nei prie§ 200 mety, kuomet buvo kalbama apie
politing jtaka brity parlamente (Tirmizi, 2002), o lyderystés teorijos atskyrimo nuo vadybos mokslo
teorijos pradzia siejama su F. Tayloro darbais, ypac su jo veikalu ,,Mokslinio valdymo principai“
(Skarbaliené, 2015). Lyderystei apibudinti kartais dar vartojami ir tokie terminai kaip vadovavimas,
valdymas ar kontrolé. Taip yra todél, kad angly kalboje zodis ,,leadership* reiskia ir vadovavima, ir
lyderyste. Vis délto, yra sutinkama su prielaida, jog lyderysté ir valdymas turi eiti iSvien. Jie yra tvirtai
susij¢ tarpusavyje bei papildo vienas kita, taip pat yra zutbiit reikalingi norint iSsilaikyti greitai
besikeiciancios rinkos sglygomis. Efektyvus vadovavimas yra sunkiai jsivaizduojamas be lyderystés
kompetencijy, o lyderysté — be gery vadovavimo jgiidziy (Vaitkevi¢ius, 2016). Bet kokie bandymai
atskirti lyderyste ir valdyma organizacijoms sukelia daugiau problemy nei jy iSsprendzia.

Zodj ,,leadership® galima paaiskinti angly kalbos Zodziu ,,lead”, kuris reikia kelig, arba
,leaden* - keliauti. Taigi, lyderis yra tas, kuris nurodo kryptj bei teisinga kelig savo seké&jams
(Dukynaite, 2015). Daft (2008) teigimu, Sio reiSkinio tikslia formuluotg pateikti yra sunku déel jo
kompleksiskumo ir problematiskumo. Vis délto, mokslinéje literatiiroje galima rasti jvairiy lyderystés
sgvokos apibtidinimy, 0 pasak Northouse (2009), egzistuoja 65 skirtingos klasifikavimo sistemos
lyderystei apibrézti. Taigi, norint teisingai suprasti lyderystés sgvokos reik§me, verta iSanalizuoti, kaip
skirtingi autoriai apibrézia §j terming ir kokius iSskiria pagrindinius lyderystei biidingus bruozus.
Lyderystes interpretavimas pagal skirtingus autorius pateiktas 1 lenteléje.

1 lentelé. Lyderystés savoka

(3altinis: sudaryta autorés, remiantis nurodytais Saltiniais)

Autorius Sgvoka

Zvirdauskas (2007) Poveikio zmonéms menas, kuomet kiti asmenys ar jy grupé yra
paveikiama jtikinimu.

Jonusaité, Valuckiené (2007) | Kiirybiné ir dvasiné galia, procesas, asmeny grupés
nukreipimas, sekéjy poziirio keitimas, sugebéjimas
prisiimti atsakomybe ir pasiekti tikslus.

Gosling, Marturano (2008) Daromas poveikis kitiems, siekiant susitarti ir pasidalinti
atsakomybémis su grupe ar organizacijos nariais dé¢l bendro
tikslo.




Northouse (2009) Procesas, kurio metu vienas zmogus daro jtakg kitiems taip, jog
jie judéty tinkame linkme ir buty pasiektas bendras tikslas.

Kozlowski (2010) Gebéjimas surasti geriausias zmoniy turimas savybes ir jas
valdyti taip, kad jos pasitarnauty siekiant lyderio nustatyty
tiksly. Lyderis yra asmuo, turintis jtakos zmoniy elgesiui,

nenaudojant jégos.

Lambert (2011) Gebéjimas padéti mokytis kitiems, mokytis i$ kity ir paveikti
kity mokymasi.

Silingiené (2012) Asmeninés lyderio jtakos sekéjams, inspiruojant vizijas ir

poky¢ius, budus ir rezultatus, pasireiSkiantis kaip lyderio ir
sekéjy, siekianciy bendry tiksly, sagveikos procesas.

Yukl (2012) Daromos jtakos procesas, kuris keifia individy ar grupés
elgsena.
Dukynaité (2015) Sudétingas jvairialypis procesas ar pokytis, 0 ne tik asmens

jgytas statusas, turimos pareigos ar jo elgesys.

I$nagrinéjus dalj lietuviy bei uzsienio autoriy mokslinés literattiros galima teigti, jog kai kurie
mokslininkai lyderyste jvardija kaip vykstantj procesg, dar kiti lyderyste vertina per asmeniniy
zmogaus savybiy prizm¢ — tai yra lyderio sugebéjimas priversti elgtis kitus tam tikru budu. Matoma,
jog isskiriama lyderio turima galia ir daroma jtaka aplinkiniams asmenims ar jy grupei. Kaip matoma
1§ lentelés, turimi lyderio bruozai ar jguidziai leidZia paskatinti kitus asmenis ar jy grupe siekti bendry
tiksly. Sis reidkinys apibréziamas kaip Zmogaus elgesio ir veiksmy rezultatas, kuris daro jtaka
organizacijoje vykstantiems procesams ar pokyc¢iams (Mullins, 2005). Kiek kitaip lyderyste apibtdina
Lambert (2011) — jis lyderyste vertina per mokymosi prizme, taciau jis taip pat i$skiria lyderio daromag
poveikj aplinkiniams.

Tai yra tik nedidele egzistuojanciy lyderystés apibrézimy dalis. Nors daugelis 18 jy yra panasis
ir autoriai tik skirtingais Zodziais perteikia tas pacias mintis, egzistuoja ir jvairesniy lyderystés
sgvokos paaiskinimy. Pavyzdziui, Bryman (2007) savo pateiktame apibréZime, prieSingai nei kiti
nagrinéti autoriai, iSskiria vizijos svarba — lyderis turi geb&jima perteikti vizija savo sekéjams.

Pasak Northouse (2009) galima iSskirti keturis svarbiausius lyderystei budingus bruozus, kurie
yra glaudziai susije vienas su kitu. Tai yra procesas, daroma jtaka, asmeny grupé bei bendro tikslo
siekimas. Pasak jo, lyderysté yra procesas, kuris vyksta tarp lyderio ir sekéjy. Tai yra interaktyvi
abipusé¢ lyderio ir jo sekéjy saveika (Vaitkevicius, 2016). Katilitité (2013) pabrézia, kad lyderysté néra
zmogaus oficialiai uZimama padétis organizacijoje. Todél galima teigti, jog lyderis gali bti ne biitinai
vadovas. Juo gali tapti ir eilinis darbuotojas, kuris turi savo pasekéjus.

Lyderysté yra glaudZziai susijusi su daroma jtaka ir poveikiu. Poveikis yra abipusis — lyderis
daro jtaka sekéjams, taciau tuo pat metu yra ir jy jitakos zonoje (Vaitkevicius, 2016). Svarbu pabrézti,
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jog be jtakos lyderysté neegzistuoty. Vis délto, sekéjy daroma jtaka lyderiui yra gerokai mazesné nei
ta, kurig daro lyderis.

Dar viena biitina sglyga lyderystei egzistuoti — asmeny grupé. Lyderis daro jtaka grupéms, o
Sios turi bendrus tikslus. Grupés gali biti jvairaus dydzio — nuo mazytés keliy asmeny grupés iki labai
didelés, pavyzdziui visos organizacijos. Anot Butkevicienés, Vaidelytés (2009) svarbu atskirti, kad
lyderis ne tik suburia kitus individus bendro tikslo siekimui, bet ir turi jtakos sekéjy jsitikinimams ir
pozitriui. Tai reiSkia, kad grupés subtirimas néra pakankama salyga lyderystei pasireiksti.

Lyderysté yra glaudziai susijusi su tam tikro tikslo siekimu. Lyderis tarsi jkvepia ir motyvuoja
savo sekéjus siekti bendro tikslo. Tai reiskia, jog tikslas turi biiti aktualus tiek lyderiui, tiek ir jo
sekéjams. Jkvepiant grupiy narius galima sulaukti tinkamy rezultaty. Lyderiai ir sekéjai yra susije¢ ir
priklausomi vieni nuo kity, o tiksly siekimas sklandziai nevyksta be abiejy pusiy.

I$ esmés Sie Keturi lyderystés bruozai tarsi apibendrina ir susistemina tai, kg kiti mokslininkai
taip pat aiskina savo pateiktuose lyderystés apibrézimuose. Svarbu paminéti, jog néra vieno
vienintelio visuotinai priimto lyderystés apibrézimo — autoriai $ig savoka aiskina skirtingai. Vis délto,
jie vieningai iSskiria esminius lyderystés bruozus: grupé, galia bei daroma jtaka aplinkiniams, bendro
tikslo siekimas. Pati lyderystés sagvoka dazniausiai apibréziama kaip procesas, kuris vyksta grupéje ir

apima jtakos daryma sekéjams, siekiant bendro tikslo.

1.2. Budingos lyderio savybés

Siandieniniame pasaulyje lyderyst¢ suprantama kaip vienas pagrindiniy komponenty
lemianéiy organizacijos veiklos sékme. Biitent dél Sios priezasties organizacijy vadovai turéty kuo
daugiau démesio skirti santykiy su darbuotojais puoseléjimui bei pasitikéjimo kiirimui. Norint, kad
darbuotojai siekty geriausiy rezultaty yra reikalingos kitokios priemonés nei tik jsakymai, komandos
ar uzduoCiy paskyrimas. Tai organizacijose tampa nebeveiksminga, todél reikia ieSkoti kitokiy
vadovavimo formy, kurios padéty organizacijoms ne tik maksimizuoti pelng, bet ir jkvépti bei
motyvuoti darbuotojus.

Stoner et al. (1999) teigia, kad organizacijos veiklos efektyvumui labai didel¢ jtakg daro
vadovo asmenybés bruozai. Biitent dél Sios priezasties, vis didesnis démesys skiriamas vadovo
asmeninéms savybéms bei jy analizei. Vadovui organizacijoje turéty buti keliami auksti reikalavimai
— nebeuztenka to, jog jis yra geras savo srities specialistas. Geras vadovas turi biiti visapusiskai
iSsilavines bei kultiringas Zzmogus — toks, koks galéty biti puikus pavyzdys bei autoritetas Kitiems.

Svarbu, jog sukauptas zinias jis gebéty pritaikyti praktikoje ir suvienyty grupés narius siekti bendry
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iSkelty tiksly. Organizacijos tai suvokdamos, turéty daugiau démesio skirti potencialiy lyderiy
mokymui, ugdymui bei jy turimy kompetencijy lavinimui ir esamy lyderiy i§laikymui jmonéje.

Robbins (2006) taip pat akcentuoja asmenybés bruozus. Autoré pazymi, jog tikri lyderiai
pasizymi pasitikéjimu savimi, auks$tu intelektu, ambicingumu ir srities, uz kurig yra atsakingi,
iSmanymu. Taigi, Siuo atveju lyderis yra asmuo, kuris pasiZzymi konkre¢iomis asmeninémis
savybémis, taciau jo elgesys ir santykis su aplinkiniais néra analizuojami kaip svarbiis lyderystés
komponentai.

Siais laikais lyderysté tampa vis labiau individualizuota. Jau¢iamas poreikis, kad lyderis rasty
bendrg kalbg su kiekvienu savo sekéju, matyty kiekvieng Zzmogy kaip asmenybg ir kurty su juo unikaly
ry$i. Siekiant, jog lyderis suvokty kiekvieno atskiro individo poreikius, geriausia yra paklausti paties
darbuotojo, kas jam yra svarbu ir kokie yra jo likesc¢iai. Taip nesunkiai galima uzmegzti tvirtg rysj su
kiekvienu pavaldiniu. Taigi, lyderis turi mokéti puikiai komunikuoti su savo sekéjais, suprasti jy
poreikius bei stengtis juos realizuoti. Taip pat svarbu paminéti, jog egzistuoja trys veiksniai,
lemiantys, kaip lyderiui seksis jtraukti darbuotojus ir dalintis lyderyste. Sie veiksniai apima: lyderio
emocine branda (ar jis nori ir yra pasiryzes dalintis), darbuotojy branda (ar jie nori ir yra pasiruose
imtis lyderiy vaidmens) ir organizacijos kultirag (ar organizacijoje yra tradicija dalintis lyderyste)
(Vaitkevicius, 2016).

Sharma, Jain (2013) i8skyré lyderiui budingas savybes, kurias pavadino lyderystés principais.
Pasak juy, lyderis privalo:

1 Pazinti save ir nuolatos siekti saves tobulinimo. Norint tinkamai save paZinti, reikia suprasti
kas as esu, kq Zinau ir kg galiu padaryti. Saves tobulinimo siekimas reiSkia nuolatinj savarankiSka
mokymasi, doméjimasi, bendravimg su Kitais. Reikalinga daug démesio skirti ne tik savo bei
pavaldiniy darbui bei gautiems rezultatams, bet ir savianalizei.

2 Biti kompetentingas - jis privalo gerai iSmanyti ne tik savo darba, bet ir pavaldiniams skirtas
uzduotis. ButkeviCienés ir kt. (2009) nuomone, svarbiausias lyderio gebéjimas yra turima
kompetencija, sukauptos zinios bei darbinés veiklos iSmanymas.

3. Mokeéti prisiimti atsakomybe. Dél nes¢kmiy negalima kaltinti kity. Lyderis turéty nesé¢kme
Labai svarbu, jog lyderis klaidas suvokty kaip visiSkai normaly reiSkinj bei matyty tai kaip galimybe
tobuléti. Albrechtas (2005) prideda, jog lyderis nesékmes traktuoja tik kaip laiking nepasisekimg ir
nepaisant to, pasitiki savo jégomis.

4. Gebéti priimti gerus sprendimus laiku. Gulcan (2012) taip pat pazymi jog lyderis turi
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sugebéti priimti sprendimus kritinémis situacijomis. Tam reikia naudoti geras bei efektyvias problemy
sprendimo, sprendimy priémimo ir planavimo priemones. Greitai besikei¢ianCiomis saglygomis labai
svarbu yra greitai reaguoti j situacijg bei priimti tinkamus sprendimus. Tai vienas i§ esminiy lyderio
jgudziy.

5. Buti autoritetas ir geras pavyzdys savo darbuotojams. Lyderis turi biiti toks zmogus, kokiu
noréty tapti ir patys pavaldiniai. Kadangi lyderis turi biiti autoritetas savo pavaldiniams, labai svarbu,
kokj pavyzdj jis rodo. Kuomet sekéjai lyderj mato kaip pavyzdj ar autoriteta, jis gali lengviau daryti
sekéjams jtakg net tada, kai jie patys to nesuvokia.

6. Puikiai pazinoti savo darbuotojus ir skirti daug démesio jy gerovei uztikrinti. Palankuma
galima uzsitarnauti tik atviru tarpusavio bendravimu bei nuosirdziu elgesiu. Kiekvienas darbuotojas
organizacijoje yra skirtingas, o §iuo atveju lyderio uzduotis yra rasti ,,pri¢jima“ prie kiekvieno
pavaldinio. Jis taip pat turi atsizvelgti | savo darbuotojy norus bei likes¢ius. Lyderis puikiai Zino savo
komandos nariy privalumus bei trukumus (Barvydien¢, Kasiulis, 2001).

7. Deramai bendrauti ir komunikuoti ne tik su savo pavaldiniais, taiau ir su asmenimis,
kurie yra ,,auk$¢iau” jo (tarkime, aukstesniais vadovais). Lyderis turi sugebéti biti tarpine grandimi
tarp aukstesniy vadovy ir savo darbuotojy ir atsizvelgti j abiejy pusiy interesus. Taip jis gali
uztikrinti, jog abiejy pusiy interesy yra paisoma.

8 Sukurti savo darbuotojy atsakomybés jausma - padéti tobulinti jy atsakomybe, kuri yra
susijusi su jy darbu. Pavaldiniai, taip pat kaip ir lyderis, turi nebijoti prisiimti asmeninés atsakomybés
uz darbag bei uzduotis, kurias atlieka. D¢l Sios priezasties svarbu, jog darbuotojai nejausty baimés ar
jtampos bei galéty drasiai reiksti savo nuomong ir atsakyti uz padarytas klaidas. Anot Albrechto
(2005) lyderis turi suteikti darbuotojams savarankiSkumo, patikéti jy kompetencija ir taip ugdyti
atsakomybés jausma.

9. Uztikrinti, kad darbuotojai suprasty savo uzduotis, taip pat prizitiréti, kaip jiems sekasi jas
atlikti ir galiausiai uztikrinti, kad visi paskirti darbai bty jvykdyti tinkamai ir laiku. Lyderis turi
mokeéti puikiai paskirstyti uzduotis savo pavaldiniams ir pasitelkdamas tam tikras kontrolés
priemones, uztikrinti, jog viskas yra atlikta sklandZiai. Pasak Albrechto (2005), lyderis nesikiSa bei
nenurodingja jiems kaip turi biiti atliktos uzduotys, nes pasitiki savo darbuotojais, o didziausig démesj
skiria galutiniam jy darbo rezultatui.

Apibendrinant galima teigti, jog laikui bégant lyderio koncepcijos suvokimas bei aiskinimas
keitési nuo lyderystés, kurios démesio centre asmeniniai bruozai ir savybés, iki lyderystés, kurioje

svarbiausias aspektas yra komunikacija tarp lyderio ir pasekéjy, lyderio tarpasmeniniai jgudziai.
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Egzistuoja labai daug savybiy, kuriomis turéty pasizyméti geras lyderis — visy pirma, jis turéty mokéti
uzmegzti unikaly rysj su savo pavaldiniais tam, kad gebéty geriau juos suprasti ir daryti jiems jtaka
tam tikru budu. Taip pat lyderis privalo prisiimti atsakomybe, mokéti motyvuoti darbuotojus,

uztikrinti, kad jie supranta ir gali jgyvendinti paskirtas uzduotis bei gali pasiekti reikiamg rezultata.

1.3. Transakcinés ir transformacinés lyderystés bruoZzai

Reikia pripazinti, jog organizacijos sékmé priklauso ne tik nuo vadovo lyderio turimy
asmeniniy savybiy ir kompetencijy, taciau ir nuo jo bei pasekéjy tarpusavio santykiy. Skirtingi
lyderystés stiliai apibrézia lyderio elgsenos su pavaldiniais ypatybes, turi skirtinga poveikj ir yra
skirstomi pagal jvairius Kkriterijus. Analizuojant moksling literatiira galima aptikti jvairiausiy
lyderystés stiliy, taciau pagrindiniai, kurie ir buvo pagrindas kitiems atsirasti, yra transakciné ir
transformaciné lyderysté.

Transakcingés bei transformacinés lyderystés stiliy metodologinis pagrindas yra D. McGregor
(1960) X ir Y teorijos. X teorija reprezentuoja tradicinj pozitir] j vadovavimg — jis remiasi formalia
valdzia, kurioje egzistuoja griezta pasiekty rezultaty vertinimo pagal normas bei taisykles sistema. Ji
apibrézia darbuotojy elgsena, o vadovo pozitiriu, darbuotojai nenori prisiimti asmenings atsakomybés
bei nerodo iniciatyvos savo darbe. Dél Sios prieZasties yra biitina nuolatiné pavaldiniy kontrolé bei
priezitra. Pozitiris Y yra visiSskai prieSingas - teigiama, jog pavaldiniai atlicka uZzduotis sickdami
maksimaliai prisidéti prie organizacijos tiksly jgyvendinimo bei pasiekimy. Didelis démesys
skiriamas zmogiskiesiems santykiams, geram psichologiniam klimatui. Egzistuojanti darbo vertinimo
sistema skatina darbuotojy kompetencijos ugdyma bei atsakomybe. Nors teorijos yra viena kitai
visiSkai prieSingos, nei viena i§ jy nei$skiriama kaip geresné ar pranaSesné. Teigiama, jog egzistuojant
vienoms aplinkybéms (pavyzdziui gamybos jmonése) tinkamesné X teorija, o esant kitoms (tarkime,
intelektingje veikloje), labiau tinkama Y teorija.

Transakciné lyderysté aiSkinama prielaida, kad komandos nariai sutinka visiSkai paklusti
savo vadovams. Sis lyderystés stilius paprastai reiskia tai, kad organizacija atsilygina darbuotojams
uz jy pastangas ir paklusnuma. Atlygis rodo lyderio sugeb¢jima nustatyti tikslus darbuotojui ir galima
naudg darbuotojui i§ atlikto darbo (Fazzi, Zamaro, 2016). Cia tiek lyderis, tiek ir pavaldinys siekia
patenkinti savo poreikius, nes yra aiSkiai jvardinama kiekvieno darbuotojo atsakomybé bei lyderio
likes¢iai. Sis stilius daugiau démesio skiria techniniams problemy sprendimams, o ne
zmogiskiesiems santykiams. Siekdamas organizacijos iskelty tiksly, vadovas lyderis veda savo
komanda j priekj, taciau tuo pat metu jis slopina darbuotojy pasitikéjima savo jégomis, kompetencija,
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iniciatyvuma bei kiirybiska mastyma. Kiekvienas darbuotojas aiskiai zino savo vaidmenj komandoje.
Taip pat pries atliekant uzduotis yra aiskiai nurodomi jy atlikimo reikalavimai. Transakcinis vadovas
lyderis darbuotojams aiskiai iSkomunikuoja, kaip bus patenkinti jy poreikiai, kai uzduotys bus atliktos
(Cibulskas, Zydzianaité, 2012).

Pasak Burns (1978), organizacijose nuolatos vyksta tam tikri mainai. Jie yra reikalingi tam,
kad biity uztikrinama tiek organizaciné, tiek ir individuali nauda. Mainai ir yra Sios teorijos esmeé —
lyderio ir jo pavaldiniy santykiai grindziami keitimusi vertybémis. O tokie mainai yra naudingi tiek
vienai, tick ir kitai pusei. Siuo atveju vertybé gali bati psichologiné, ekonominé ar politiné
(Southworth, 2010).

Burns (1978) i8skiria tokius esminius transakcinio lyderio bruozus: jis aiskiai suformuluoja
tikslus bei reikalavimus uzduociai — kiekvienas darbuotojas zino ko i$ jo tikimasi ir kg konkreciai jis
turi atlikti. Transakcinis lyderis issiaiskina savo pasekéjy poreikius ir tai, kaip tie poreikiai bus
patenkinti, kuomet uZduotys bus atliktos. Svarbu paminéti ir tai, jog toks lyderis nepuoseléja tvirty
tarpusavio rysiy. Sekéjy veiksmus apibrézia tai, ko jie tikisi gauti arba tai, ko siekia iSvengti.

Remiantis transakcinés lyderystés koncepcija, iSskiriami Sie darbuotojy jvertinimo buidai:
paskata, atsizvelgiant | pavaldinio nuopelnus bei vadovavimas, reaguojant i iSimtis. Pirmasis
grindZiamas prielaida, jog darbuotojas mainais uz savo pastangas gauna konkrety paskatinima.
Vadovavimas reaguojant ] iSimtis reiSkia, jog pavaldiniai uZ klaidas gauna neigiamg grjztamajj rysj
bei kritikg, kuria tikimasi i§vengti klaidy ateityje (Northouse, 2009).

Transformaciné lyderysté dar vadinama poky¢iy arba keitimosi lyderyste (Bennis, Nanus,
1985). Sioje teorijoje pavaldiniy norai ir likes¢iai yra kei¢iami — transformuojami. Transformaciné
lyderysté mokslingje literatiiroje apibiidinama kaip mechanizmas, skirtas vystyti organizacijos kultiirg
ir yra susijes su kokybés valdymo politikos ir susijusiy procediiry kiirimu. Taip yra todél, kad Sis
lyderystés stilius skatina poky¢€ius ir tikétini jy rezultatai padeda komandos nariams susidoroti su
diskomfortu, kuris nei§vengiamai kyla del poky¢iy. Anot Northouse (2009) tai yra procesas, keiciantis
ir transformuojantis zmones. Vadovas lyderis didziausig démesj skiria savo pavaldiniy poreikiams,
padeda jiems iSnaudoti savo potencialg bei galimybes. Koncepcijos pradininkas Burns (1978) pazymi,
jog tai procesas, kurio metu lyderis ir pasekéjai padeda vienas kitam pasiekti aukStesnj moralés ir
motyvacijos lygi.

Remiantis Silingiene (2012) transformaciniai lyderiai, kurdami stiprius emocinius rysius su
sekéjais, motyvuoja ir jtraukia juos i savo deklaruojamy vizijy ir tiksly jgyvendinimg. Pasak

Simanskienés, Petrulio (2014) transformacinj vadovavimo stiliy taikantis lyderis domisi savo
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pavaldiniais, jy atlickamu darbu bei skatina jy tobuléjimg kirybiskg mastyma, ragina imtis naujy
uzduociy ir sitdilyti naujas idéjas. Toks lyderis bendraudamas su pavaldiniais juos drasina, skatina
jsipareigoti, ripinasi darbuotojy poreikiais (Fazzi, Zamaro, 2016), 0 darbuotojai skatinami
savarankiskai spresti iSkilusias problemas be vadovo jsikiSimo (Bass, Riggio 2006). Transformacinés
lyderystés stilius laikomas reik§mingu veiksniu, Kuris gali lemti organizacijos sékme. IS esmés
transformaciniai lyderiai gali paskatinti savo darbuotojus padaryti gerokai daugiau, nei kad buvo i$ jy
tikétasi (Lam, O’Higgins, 2012).

Bass (1990) iSskyré Siuos lyderio elgesio bruozus, biidingus transformaciniam lyderiui:
idealizuota jtaka, jkvepianti motyvacija, intelektinis stimuliavimas bei individualistinis pozitris.
Lyderis savo elgesiu uzsitikrina sekéjy pasitikéjimg bei pagarbg. Jis ne tik perteikia organizacijos
vizija bei tikslus, taciau didelj démesj skiria ir savo sekéjy tikslams bei norams. Taip pat skatina juos
didziuotis savimi bei atliktu darbu. Jis yra sektinas pavyzdys. Svarbu paminéti, jog darbuotojai taip
pat turi biiti atviri su savo lyderiu ir i§sakyti savo liikes¢ius ir norus.

Paskirdamas sudétingesnes uzduotis, lyderis parodo ypatinga pasitikéjima savo pavaldiniais,
o Sie savo noru labai stengiasi tam, jog jo likes¢iai biity pateisinti. Jkvepiant ir motyvuojant
reikalinga parodyti darbuotojams, koks svarbus yra jy indélis ir kaip jie prisideda prie organizacijos
tiksly siekimo. Pasak Silingienés (2012) daznai toks lyderis, naudodamas emociskai zavius jtikinimo
budus, paskatina darbuotojg atlikti gerokai daugiau, nei pats darbuotojas tikisi galjs padaryti.

Transformaciné lyderysté skatina atsisakyti tradicinio mastymo ir senas problemas spresti
naujais, efektyvesniais metodais. Jsiklausoma j pasekéjy nuomong ir jos paisoma net tais atvejais,
kai jy iSsakoma nuomoné nesutampa su lyderio. Skatinamas kiirybiskumas ir tolerancija. Visi
komandos nariai yra jtraukiami bei skatinami dalintis mintimis bei idéjomis, ieSkoti naujy
netradiciniy sprendimy, o padétis taisoma tik tada, kai iskyla problemy (Silingiené, 2012). Démesys
skiriamas kiekvienam darbuotojui atskirai. Visy pirma, jis yra i$skirtinis individas, o tik po to grupés
narys. Dél to pasekéjas jauciasi svarbus ir jvertintas.

ISanalizavus transakcinés bei transformacinés lyderystés stilius, galima teigti, kad lyderio
s¢kmé ir vadovavimo efektyvumas labiausiai priklauso nuo jo santykio su pasekéjais.
Transformacinis lyderis jau¢iantis nuolatiniy poky¢iy poreikj, jis jkvepia ir motyvuoja savo sekéjus,
juos transformuoja taip, kad sekéjai nuolatos tobuléty, biity savarankiski ir prisidéty prie organizacijos
tiksly jgyvendinimo. Tuo tarpu transakcinis lyderis nesuasmenina savo sekéjy poreikiy ir jy asmeninis
tobuléjimas tarsi licka antrame plane. Sekéjai daro tai, ko nori jy lyderis ir jiems yra atlyginama uz

paklusnumg. Reikia paminéti, kad nei vienas i§ iSanalizuoty lyderystés stiliy nesulauké visisko
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teoretiky pripazinimo, kadangi néra vieno optimalaus stiliaus, kurj biity galima taikyti universaliai —
lyderis pats turi Zinoti, kuris stilius jam ir jo komandai yra priimtiniausias, siekiant geriausiy rezultaty.
Taikomas lyderystés stilius priklauso ne tik nuo vadovo turimy kompetencijy, bet taip pat ir nuo

organizacijos veiklos bei kity aplinkybiy.

1.4. Kokybés samprata ir kokybés vadybos principai

Kokybés, kaip reiskinio, uzuomazgos slypi tolimoje pracityje — kuomet buvo pradéti gaminti
patys pirmieji jrankiai. Zmogui evoliucionuojant ir prisitaikant prie greitai besikei¢ian¢iy aplinkos
salygy reikéjo gaminti vis kokybiSkesnius jrankius, nes tik tokiu biidu jis galéjo islikti ir uzsitikrinti
pranaSumg. Kokybé yra labai svarbi bei aktuali ir Siomis dienomis, o besikeiCianti aplinka ir
reikiamybé prie jos prisitaikyti, tik dar kartg jrodo, jog kokybés reiksmé darosi vis didesné.

Kokyb¢ didelio mokslininky ir organizacijy démesio sulauke tik XX amziuje, kai vis sparciau
augo produkcijos gamybos mastai, prekyba, o kartu su jais didéjo ir konkurencija. Ilgg laika
svarbiausiu kokybés objektu buvo laikomi gaminiai bei paslaugos, o kiek véliau vis didesnis démesys
imtas skirti ir organizacijy veiklai (Ruzevicius, 2010). Dabar gera kokybé tampa vienu i§ pagrindiniy
aspekty, kuris lemia organizacijy konkurencinguma, iSlikimg greitai besikei¢ian¢iomis rinkos
saglygomis bei sékme. Ypac auksti kokybés standartai vercia organizacijas taikyti naujausius vadybos
metodus ir uztikrinti nepriekaiStinga gaminamy prekiy bei teikiamy paslaugy kokybe. Vis délto,
uztikrinti gerg kokybe organizacijos geriausiai gali tuomet, kai supranta ir iSpildo klienty likescius.
Kokybé turi bti nuolatos gerinama atsizvelgiant j besikeic¢iancius klienty poreikius.

Nors kokybés sgvoka yra daZznai naudojama tiek buitingje, tiek literatiirinéje kalboje, apibrézti
ja yra pakankamai sudétinga. Daugelyje Europos kalby Zodis kokybé¢ kildinamas 1§ lotynisko zodzio
,Hqualis®, reiskiancio — koks arba i§ ko padarytas. Ankstesniais laikais butent tokig prasme¢ zmogui
turéjo maisto produkto ar daikto kokybés sagvoka (Ruzevi¢ius, 2010). Vis délto, laikai keiciasi ir
kokybés sgvoka jgavo visiSkai Kitokig prasme Siandieniniame pasaulyje.

Kiekvienas 1§ miisy kokybe suvokia labai individualiai ir skirtingai, biitent dé¢l Sios prieZasties
galima teigti, kad kokybé yra pakankamai subjektyvus dalykas. Kondo (1997) teigimu, kokybé yra
pagrindinis veiksnys pirkéjui renkantis preke, taciau gamintojas kokybe sieja su patirtomis
sgnaudomis bei produktyvumu. Matoma, jog kokybé yra kompleksiné sgvoka ir versle gali biiti
vertinama per skirtingas prizmes — vartotojo bei organizacijos (Shiramizu, Singh, 2007).

Vartotojas siekia gauti maksimalig nauda uz savo isleistus pinigus. Kokybés suvokimas gali
labai skirtis priklausomai nuo individualiy asmens vertinimy. Vienam zmogui tam tikra preké ar
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paslauga gali pasirodyti itin kokybiSka, taCiau tai nebiitinai atitiks ir kito Zmogaus kokybés suvokima.
Tarkime, vienas zmogus gali galvoti, kad perkant brangy produkta ar gaunant brangig paslaugg tai
bitinai bus kokybiska — tai yra kokybeés suvokimas per kainos prizme. Kitas zmogus gali galvoti, kad
garsus prekés zenklas yra aukstos kokybés garantas.

Organizacijy pozitris ] kokybe¢ visiskai skiriasi nuo vartotojy suvokimo - jmonés siekia
gaminti prekes ir tiekti paslaugas taip, kad gauty kuo didesnj pelng ir patirty maziausias iSlaidas.
Kalbant apie organizacija galima teigti, jog ji siekia kokybés dél dviejy priezasCiy - Visy pirma,
kokybé yra tai, ko tikisi vartotojai. Jei pagaminta produkcija ar suteikta paslauga nepatenkins
vartotojy poreikiy, Sie bus nepatenkinti, 0 jmoné patirs iSoriniy nuostoliy (tarkime, grazinti
nekokybiski produktai arba patirtos garantinio aptarnavimo islaidos). Taip pat, organizacija gali patirti
vidiniy nuostoliy tuomet, kai negali sukurti kokybisko produkto (pavyzdziui, atsirandantis produkty
atsargy perteklius, perdirbimo ar broko iSlaidos). Matoma, jog siekdama auks$ciausios kokybes,
organizacija siekia minimalizuoti patiriamas iSlaidas ir jgyti konkurencinj pranasumg. Todél
pagrindinis organizacijos tikslas yra gebéti konkuruoti rinkoje iSvengiant nuostoliy ir uztikrinti
vartotojy pasitenkinima (VySniauskien¢, 2014).

Taigi, kaip matoma, kokybés suvokimas priklauso nuo to, kas ja vertina. Nepaisant to, jog
zodynuose galima rasti jvairiy kokybés apibrézimy, jie nurodo tik labai platy ir abstrakty apibiidinima.
Konkretesnis kokybés supratimas priklauso nuo kiekvieno asmens ar organizacijos atskirai, nes yra
daug skirtingy aspekty, kurie daro jtakg kokybés suvokimui (Shiramizu, Singh, 2007).

Kalbant apie organizacijas, neuztenka suprasti paprasciausios kokybés savokos bei reikSmes,
svarbu yra suvokti ir kokybés vadybos apibrézima, kuris yra kompleksiSkesnis ir labiau orientuotas j
organizacijy veikla.

Kokybés vadyba apibréziama kaip iSskirting kokybeés svarbg nagrinéjanti vadybos mokslo
teorija ir praktiniy vadybos priemoniy sistema. Remiantis §ia koncepcija, ypatingas démesys yra
skiriamas kokybei i§ vartotojo perspektyvos visose produkto gyvavimo stadijose. Savo veikloje
taikydama Sig koncepcija, organizacija jtraukia visy lygiy bei funkcijy darbuotojus j kokybés gerinimo
procesus ir uztikrina nuolatinj tobul&jimg. Taip organizacija visiSkai patenkina tiek darbuotojy, tiek
ir iSoriniy vartotojy poreikius (Vysniauskiene, 2014).

Sila, Ebrahimpour (2002) kokybés vadyba apibrézia kaip metoda, kuris uztikrina
organizacijos efektyvumg, lankstumg bei konkurencinj pranasumg. Kokybés vadyba yra esminis
budas planuoti, organizuoti ir suprasti, kad veikla priklauso nuo kiekvieno individo atskiruose

valdymo lygmenyse. Flynn et al. (2007) kokybés vadybg jvardija kaip poziiirj j kokybisky rezultaty
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pasickimg ir iSlaikymg, daugiausia démesio skiriant nuolatiniam nenutrikstamam tobulinimui ir
defekty prevencijai visuose organizacijos lygiuose ir visose funkcijose, siekiant jgyvendinti ar net
vir$yti vartotojy likeséius. Remiantis Wilkinson et al. (1998), kokybés vadybos elementai gali biiti
suskirstyti j kictuosius ir minks$tuosius. Kietieji elementai tai metodai, uztikrinantys teisingg procesy
bei sistemy veikimg ir valdymg. MinkStieji elementai apima tokias kokybés vadybos sritis kaip
vadovavimas (lyderyste), zmogiskyjy istekliy valdymas, santykiai su tiek¢jais ir démesys klientams.
Kokybés vadybos standarty serijoje ISO 9000 taikomi astuoni principai, kurie yra kity ISO 9000 serijy
tarptautiniy kokybés vadybos standarty pagrindas (Foster, 2007):

1. Orientavimasis ] klientg. Tai yra vienas svarbiausiy principy, nes be kliento
organizacija paprasciausiai neegzistuoty. D¢l Sios priezasties ypatingas démesys skiriamas klientui ir
jo poreikiams. Produkto ar paslaugos kokybé privalo atitikti kliento likescCius arba juos virSyti. Pasak
Osarenkhoe (2008), vis daugiau organizacijy pagrindinj démes;j skiria ne pelnui, o klienty suvokiamai
patirCiai bei maksimaliam poreikiy patenkinimui. Tokios organizacijos kuria savitg ypatingg kultiira,
kurig ypac sudétinga nukopijuoti konkurentams. D¢l Sios priezasties, organizacijai tai suteikia
konkurencinj pranasuma.

2. Lyderysté. Lyderis turi sukurti tokig darbing aplinka, kurioje darbuotojai biity
visapusiskai jtraukti j organizacijos tiksly jgyvendinimg. Svarbu uZtikrini, kad darbuotojai biity
motyvuoti ir siekty bendry tiksly, nes tai uZtikrina darnig organizacijos veikla bei leidzia pasiekti
geriausiy rezultaty.

3. Darbuotojy jtraukimas. Visy lygiy darbuotojai turi biti jtraukiami j organizacijos
tiksly siekimg ir jos veikla, nes tai leidZia organizacijai panaudoti jy turimus unikalius geb¢jimus ir
taip gauti maksimalig naudg. Pasak Ramanauskienés, Vanagienés (2009) teigiama nauda pasireiskia
per did¢jant] darbuotojy vertés ir reikSmingumo suvokima, paskatas, kurios formuoja tvirtg lojaluma.
Lojaliis bei motyvuoti darbuotojai prisiima visiSkg atsakomybe, prisideda prie nenutrikstamo
organizacijos tobulinimo proceso.

4, Procesinis pozitiris. Rezultatas pasiekiamas grei¢iau ir efektyviau, jeigu organizacijos
iStekliai ir veikla yra valdomi kaip tam tikras procesas. Tuomet sumaz¢ja sagnaudos, pageréja veiklos
rezultatai, nesunkiai pastebimos tobulintinos vietos. Vis délto, galutinis rezultatas priklauso nuo paciy
procesy kokybés. Labai svarbu yra tinkamai identifikuoti ir efektyviai valdyti procesus organizacijoje
tam, kad biity pasiektas geriausias rezultatas.

5. Sisteminis pozitiris. Kai organizacijoje vykstantys procesai suvokiami bei valdomi

kaip viena bendra sistema, tai padeda pagerinti organizacijos efektyvuma bei rezultatus siekiant
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nustatyty tiksly. Integruojami bei suderinami vykstantys procesai, kurie daro tiesioging jtaka siekiant
uzsibrézty organizacijos tiksly.

6. Nuolatinis gerinimas. Kazilitinas (2007) teigia, jog nuolatinis organizacijos bendrosios
veiklos gerinimas turi biiti vienas svarbiausiy organizacijos tiksly, prie kurio jgyvendinimo privalo
prisidéti visy lygiy darbuotojai. Veiklos tobulinimo uztikrinimas leidzia organizacijai greitai reaguoti
1 besikeiCianCios aplinkos salygas. Pasak Dikavi¢iaus, Stoskaus (2003) organizacijos, nuolatos
stebédamos rezultatus, gali iStobulinti procesus taip, jog kokybé nuolatos geréty.

7. Faktais pagrjsty sprendimy priémimas. Sprendimai turi buiti pagrjsti informacijos bei
duomeny analize, kuri jrodyty sprendimy veiksmingumg praeityje. Pasak Kazilitino (2007),
duomenys bei informacija yra pagrindinis dalykas, kuriuo remiantis galima suprasti pavieniy procesy
bei visos kokybés sistemos veikimg organizacijoje, iSkilusiy problemy sprendimo ir gerinimo
galimybes. Taip pat organizacijoje reikalinga perzitréti turimg informacija ir reikiamybei esant,
pakeisti nuomong bei priimti Kitus, efektyvesnius sprendimus.

8. Abipusiskai naudingi rySiai su tiekéjais. Organizacija yra tiesiogiai priklausoma nuo
tiekéjy, dél to efektyvis tarpusavio rysiai sukuria didesn¢ pridéting verte. Bendradarbiavimas
sustiprina galimybe lanksciai bei operatyviai reaguoti | rinkos bei klienty poreikiy poky¢ius, taip pat
optimizuoti iSteklius bei iSlaidas (VySniauskieng, 2014).

Sie astuoni principai tarsi apjungia skirtingas organizacijos sritis, bet leidzia uztikrinti kokybe
visose funkcijose bei lygmenyse. Visi $ie principai kiekvienoje organizacijoje yra taikomi skirtingai,
taciau labai svarbu yra suvokti, kad organizacijos, siekdamos nuolatinio tobuléjimo privalo juos
taikyti savo veikloje. Kaip matoma, lyderysté bei darbuotojy jsitraukimas uzima svarbig dalj
organizacijos kokybés uztikrinimo procese. Tai yra neatsiejama dalis, siekiant, kad organizacijoje
buty demonstruojama ir i§laikoma auksciausia kokybe.

Vienas visuotinés kokybés vadybos pradininky, Deming (1986) i$skyré keturiolika kokybés
vadybos principy, kurie dar yra vadinami keturiolika vadovavimo punkty (2 lentel¢). Siuos principus
galima taikyti jvairaus dydzio organizacijose, kurios gamina produkcijg ar teikia paslaugas. Juos
taikyti galima ir atskiruose organizacijos skyriuose. Teigiama, jog vadovaujantis $iais principais

organizacijos veikia sékmingai, o nesivadovaujant — Zlunga (Dikavicius, Stoskus, 2003).
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2 lentelé. Kokybés vadybos principai

(Saltinis: sudaryta autorés pagal Deming (1986), cituojama i§ Dikavicius, Stoskus, 2003)

Principas

Paaiskinimas

Nuolatos tobulinti produkta ar paslauga

Kai organizacijos tikslas yra kokybé, pelnas atsiranda
natiiraliai. Svarbu ne tik tobulinti organizacijos procesus,
keisti gamybos kultiirg, bet skirti daugiau démesio
darbuotojy mokymams ir §vietimui.

Pakeisti
filosofija

tradicing mastyseng nauja

Tradicing nusistovéjusia sistema reikia pakeisti nauja -

fvw —

atsakomybés bei imtis poky¢iy lyderystés.

Nustoti biiti priklausomiems nuo masiniy
patikrinimy

Kokybés reikia siekti nuo pradziy, o ne taisyti klaidas tada,
kai jos jau jvykusios. Turi buti uztikrintas kokybés
valdymas organizacijoje.

Nustoti vertinti verslg vien pagal kaing

Organizacijos turi siekti lojalumu bei pasitikéjimu gristo
rySio su tiekéjais bei uzmegzti ilgalaikius rysius.

Nenutriikstamai
paslaugy sistema

gerinti gamybos bei

Procesai turi bati nuolat analizuojami bei gerinami,
ieSkomos ir Salinamos neatitiktys. Taip gerinama kokybé,
produktyvumas ir mazinamos sgnaudos.

Diegti Siuolaikinius mokymo darbo vietoje
metodus

Darbuotojy mokymas turi uztikrinti, kad jie gauty
pakankamai ziniy ir jgudziy atlikti darbui, uz kurj yra
atsakingi.

Vadovams neuZztenka jprasto vadovavimo,
jie turi tapti lyderiais

Tradiciniy vadovo kompetencijy bei veiksmy nebeuztenka.
Vadovai turéty padéti darbuotojams iSnaudoti visg savo
potenciala ir galimybes.

Atsikratyti baimés

Svarbu, kad darbuotojai nebijoty klausti bei pranesty apie
iSkilusias problemas, taip pat drasiai reikSty savo mintis.

Sulauzyti barjerus tarp funkciniy sriciy
personalo

Barjerai tarp funkciniy padaliniy neigiamai veikia darbo
nasuma. Jis gali biti padidinamas tuomet, kai darbuotojai
mokosi vieni i§ kity, stengiasi dél bendro tikslo ir
nekonkuruoja tarpusavyje.

Atsisakyti Stukiy, pamokymy bei daugybés
uzdaviniy darbuotojams

Nuolatinis gerinimas kaip bendra vizija turéty pakeisti
tariamai motyvuojancius ir jkvepiancius Sukius.

Panaikinti kokybines kvotas

Raginama panaikinti kvotas, nes per didelis démesys
skiriamas kiekybei, o ne kokybei.

Panaikinti klititis, kurios trukdo didziuotis

darbu

Teigiama, jog egzistuojancia vertinimy ar nuopelny
sistemg bei valdyma pagal tikslus reikia panaikinti.

Idiegti veiksmingg mokymo bei lavinimo
programa

Darbuotojams suteikiami iSsamiis mokymai apie kokybés
kontrole, darba komandoje ir visuotinés kokybés vadybos
kultiiros filosofija.

Dirbti tokiu biidu, kad bty jgyvendinami
principai

Organizacija turi dirbti iSvien, kad kokybés kultira biity
jdiegta sékmingai — tai liecia ne tik auks$ciausius vadovus,
bet ir visy lygiy darbuotojus.

Verta paminéti, jog tiek Siuolaikiniai kokybés standartai, tiek E. Deming isskirti kokybés

vadybos principai orientuojasi j nuolatinj sistemy, procesy ir produkty ar paslaugy tobulinima. Svarbu

Sw v —

galimoms klaidoms. Kiekviena organizacija turi biti lanksti ir pasiruoS$usi permainoms tam, kad
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uztikrinty ir nuolat gerinty kokybe¢. Svarbu tinkamai analizuoti turimg informacijg ir ja remiantis
priimti efektyvius sprendimus. Matoma, jog darbuotojams skiriamas ypatingas démesys, nes tai yra
svarbiausias iSteklius, kurio tinkamas nukreipimas bei panaudojimas gali uztikrinti organizacijos
sékmg¢. Vadovai turéty investuoti j darbuotojy mokymus, skatinti jy savarankiskuma ir kurti abipusj,
pasitikéjimu grindziama, rysj. Vadovo lyderio vaidmuo yra labai svarbus komponentas, norint sutelkti
darbuotojus siekti organizacijos tiksly, juos motyvuoti ir uztikrinti jy unikaliy geb¢jimy panaudojima.
Didziausias démesys skiriamas ne vadovo asmeninéms savybéms, o jo tarpasmeniniams rySiams su
darbuotojais.

Apibendrinant svarbu paminéti, kad kokybés suvokimas skiriasi priklausomai nuo to, kas ta
kokybe vertina — vartotojui ji asocijuojasi su maksimalios naudos gavimu uz isleistus pinigus ir
poreikiy patenkinimu, tuo tarpu organizacijoms kokybé reiSkia pelno maksimizavimg patiriant
maziausias sgnaudas. Kokybés vadyba yra suvokiama kaip kokybisky rezultaty pasiekimas,
didziausiag démesj skiriant nuolatiniam tobulinimui bei klaidy prevencijai visuose organizacijos
lygiuose. Kokybés vadybos principai apima daugelj organizacijoje vykstanéiy procesy — pradedant
organizacijos patiriamomis sagnaudomis ir baigiant zmogiskaisiais santykiais. Tikima, jog Sie principai
yra tarsi sékmingos veiklos pamatas organizacijoms siekian¢ioms teikti auks$c¢iausios kokybés

produkcijg ar paslaugas bei turéti lojalius ir laimingus darbuotojus.

1.5. Teorinis lyderystés ir kokybés rySys

Siuolaikinés organizacijos, orientuotos j klienty pasitenkinimo didinima, vis geriau suvokia
kokybés vadybos sistemos svarbg. Tokios sistemos jdiegimas ne tik uztikrina s¢kmingg jmoniy
veikla, bet ir veikia daugelj veiksniy, kurie daro jtaka organizacijos veiklos rezultatams. Vienas i$
tokiy veiksniy yra lyderyste.

Buvimas darbuotojy vedliu bei autoritetu yra naujas vadovavimo standartas moderniose
organizacijose. Sékmingy jmoniy vadovai suvokia darbuotojy jtraukimo svarbg per draugiskus
santykius ir pasitikéjimo kiirima, o ne per jsakymus ar diktatiirg. Toks pozitris atneSa organizacijoms
gery rezultaty ne tik zmogiskyjy istekliy valdyme, bet ir produkty ar paslaugy kokybés arba net
finansy valdymo srityje. Misztal (2013) teigia, kad kokybés valdymo sékmé 10 proc. priklauso nuo
turimy techniniy jrenginiy, 40 proc. nuo naudojamy technologijy ir net 50 proc. nuo zmogiskyjy
iStekliy ir jy valdymo biidy. Tai tik dar kartg irodo, jog organizacijos turéty skirti ypatingg démesj
savo darbuotojams.

Sékminga organizacija pirmenybe teikia proaktyviam pozitriui j lyderyste ir yra orientuota j
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visy lygiy darbuotojy nuolatin} mokymasi. Svarbiausias proaktyvaus pozitrio j lyderyste bruozas -
tai suvokimas, kad kiekvienas organizacijoje dirbantis darbuotojas yra labai svarbus ir unikalus.
Taigi, svarbu yra pamatyti darbuotojy galimybes ir potencialg bei tinkamai panaudoti jy sukauptas
zinias. ISO 9004 standarto pozitris j zmogiSkuosius iSteklius iSskiria, jog darbuotojai yra bene
svarbiausias Kiekvienos organizacijos isteklius. VisapusiSkas darbuotojy jtraukimas j organizacijos
procesus bei sprendimy priémima didina jy gebéjima kurti verte suinteresuotosioms $alims (Misztal,
2013).

Galios suteikimas darbuotojams, jy nuolatinis mokymas ir ugdymas bei pagrindiniy vertybiy
— atsakomybés bei pasitikéjimo puoseléjimas yra labai reikalingas siekiant geros kokybés.
Shiramizu, Singh (2007) teigia, kad norint pasiekti bei islaikyti gerg kokybe organizacijoje, visy
pirma turi biti remiamasi j tvirtg bei efektyvy vadovavimg. Pasak jy, trys pagrindiniai veiksniai
siekiant tvarios kokybés organizacijoje yra Sie: 1) darbuotojy motyvavimas juos jgalinant; 2)
finansiniy iStekliy bei laiko investavimas ] darbuotojy mokymg; 3) ugdymas ir stiprinimas
pagrindiniy darbuotojy vertybiy, siekiant iSlaikyti norimg kokybe. TroksStama kokybé organizacijoje
gali biiti pasiekta tik tuomet kai vadovybé ir darbuotojai tiki sékmingu vadovavimu organizacijai.

Kaip jau buvo minéta anksc¢iau, vadovas lyderis turi darbuotojus nukreipti ir paskatinti veikti
taip, kad organizacijos veiklos kokybé bty kaip jmanoma geresné. Kuomet organizacijai vadovauja
paprastas vadovas, jis tiesiog paskirsto uzduotis, 0 darbuotojas jas atlieka. Taciau tokiu atveju
uzduotys dazniausiai biina atliktos be jokio uzsidegimo ir papildomo indélio, kuris ir gali suteikti
pridétine verte organizacijai bei pagerinti jos veiklos kokybe. Pasak Ruzeviciaus (2010) lyderis turi
skleisti teigiamas emocijas ir pozityvig energija bei sukurti draugiska darbo aplinkg, kuri uztikrinty
auksSta gyvenimo darbe kokybe. Lyderis taip pat yra atsakingas uZz saziningos pavaldiniy
motyvavimo bei lojalumo ugdymo sistemos sukiirimg. Vis d¢lto, tik esant motyvuotiems
darbuotojams gali biiti uztikrinama gera organizacijos veiklos kokybe, nes tik laimingas darbuotojas
gali tinkamai patenkinti iSorinio kliento poreikius.

Deming (1986) buvo vienas pirmyjy autoriy, susiejusiy lyderystés sgvoka su organizacijos
kokybés valdymu. Visuotinés kokybés valdymo filosofija vadinamuose keturiolika kokybés vadybos
principy jis pabrézeé, jog lyderysté yra ypa¢ svarbus komponentas, siekiant pagerinti organizacijos
veiklos kokybe ir produktyvumg. Svarbiausia lyderio uzduotis yra garantuoti produktyvy
zmogiskyjy ir techniniy iStekliy darbg bei padidinti darbo nasumg. Taip pat svarbu ne tik nustatyti ir
pasalinti klaidas, taiau ir uzkirsti kelig jy atsiradimui ateityje. Lyderis pats vienas negali pasiekti

organizacijos tiksly, todél svarbu jtikinti bei jkvépti savo darbuotojus. Tai pat reikalinga deramai
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paaiskinti, kaip pavaldiniai prisideda prie organizacijos sékmés. Taigi, lyderis yra labai svarbus
asmuo, siekiant uztikrinti gerg organizacijos veiklos kokybe.

Pasak Misztal (2003), istikus nesékmei dazniausiai yra imamasi veiksmy tam, kad istaisyti
tai, kas buvo blogai atlikta. Tac¢iau dazniausiai tai nesuteikia norimy rezultaty, nes démesys skiriamas
priezasCiy jvardijimui, o ne vadovy asmenybes iSkélimui. Komandose, turinciose lyderj ar net kelis,
darbuotojo klaida neegzistuoja — lyderis turéty prisiimti atsakomybg uz tai, kas organizacijoje atlikta
netinkamai.

Atsizvelgiant j tai, kokig didele reikSme lyderysté turi sékmingai organizacijos veiklai bei
kokybés uztikrinimui, tikslinga yra daug démesio skirti lyderystei, kaip vis labiau populiaréjané¢iam
reiskiniui, bei jos skatinimui ir vystymui organizacijose, 0 ne priimti Sig koncepcija tik kaip
rekomendacija. Lyderystés puoseléjimas organizacijose turéty buiti vienas i§ kokybés valdymo
sistemy jgyvendinimo ir tolesnio palaikymo reikalavimy.

Fotopoulos, Psomas (2009) atliktas tyrimas parodé, jog pagrindiniai kokybés uztikrinimo
veiksniai yra aukSc¢iausio lygio vadovavimas, darbuotojy isitraukimas, démesys klientams ir kokybés
priemoniy bei metody tikslingas panaudojimas. Tokie rezultatai patvirtina, kad sunkiyjy elementy
jtaka organizacijos veiklai yra ne tokia reikSminga, nei minksStyjy elementy poveikis. Dubey,
Gunasekaran (2015), naudodamiesi regresinés analizés rezultatais, nustaté keturis minkStuosius
elementus, svarbius kokybés valdymo jgyvendinimo sékmei: zmogiskieji iStekliai, organizacijos
kultiira, lyderysté bei santykiy valdymas. IS atlikty tyrimy rezultaty matoma, jog organizacijos veiklos
kokybei labai didele jtaka daro tinkamas vadovavimas darbuotojams.

Laohavichien et al. (2009) atliko tyrima, kuriame analizavo transakcinés ir transformacinés
lyderystés jtaka jmonés kokybés gerinimui. Rezultatai parode, kad transformacinis lyderystés stilius
turéjo jtakos pagrindiniams kokybés valdymo aspektams, o transakcinés lyderystés stilius jiems
netur¢jo didelés jtakos. Alharbi, Yusoff (2012) taip pat atliko tyrimg analizuodami transakcing ir
transformacing lyderyste bei jy rySius su kokybes vadyba respublikinése Saudo Arabijos ligoninése.
Rezultatai parode, jog transformaciné lyderyse daré didziausig jtaka kokybés vadybai, taip pat kaip ir
ligoniniy veiklos rezultatams.

Apibendrinant galima teigti, jog lyderysté daro jtakg organizacijy kokybei — tai parodo ne tik
literatliros teorijos analizé, taciau ir ankstesni atlikti tyrimai. Motyvuojant, jgalinant ir ugdant
pavaldinius (transformaciné lyderysté) jie jauciasi reikalingi organizacijai, todél labiau stengiasi ir
savo pastangomis prisideda prie organizacijy veiklos kokybés gerinimo. I$ jau atlikty tyrimy galima

daryti prielaida, jog transformaciné lyderysté¢ daro didesne jtaka jmoniy veiklos kokybei nei
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transakciné.

ISanalizavus moksling literatiira ir apibendrinant pirmajj darbo skyriy svarbu paminéti, jog
lyderysté apibréziama kaip procesas, kuris vyksta grupéje ir apima jtakos daryma, siekiant bendro
tikslo. Daromas poveikis yra abipusis, o tikslas turi biti aktualiis tiek lyderiui, tiek ir jo sekéjams.
Egzistuoja labai daug mokslinéje literattiroje iSskirty savybiy, kuriomis turi pasizyméti geras lyderis
— pradedant nuo unikalaus rySio uzmezgimo ir baigiant autoriteto tapimu sekéjams. IS esmés galima
teigti, kad Siomis savybémis pasizymi transformaciniai lyderiai, kurie daugiausia démesio skiria savo
pasekéjy vidinei transformacijai. Si koncepcija pasizymi tuo, jog lyderis ir pasekéjai padeda vienas
kitam pasiekti aukStesnj moralés bei motyvacijos lygj. Toks lyderis kuria stiprius emocinius rysius su
savo darbuotojais, skatina jy kiirybiska mastyma bei jtraukia juos j deklaruojamy vizijy bei tiksly
igyvendinimg. Tuo tarpu transakciné lyderysté aiSkinama abipusiais mainais — keitimusi vertybémis.
Darbuotojas aiskiai Zino savo vieta komandoje ir ko 1S jo tikimasi bei kaip bus patenkinti jo poreikiai
atlikus uzduotis.

Kalbant apie kokybe, svarbu paminéti, jog jos reik§mé darosi vis svarbesné. Klientai siekia
gauti kokybiSkas prekes ir paslaugas, o organizacijos stengiasi uztikrinti i§laidy minimizavima bei
uzsitikrinti konkurencinj pranasuma. Tam jos turi uztikrinti kokybe visuose vykstanciuose procesuose
bei visuose organizacijos lygiuose. Kokybés valdyma organizacijose galima apibrézti kokybés
vadybos principais. Sie principai apima nuolatinj tobuléjima, tradicinio mastymo poky¢ius, proaktyvy
poziiir] bei didesn} démes; skiria kokybei nei kiekybei. Pabréziama ir darbuotojy jsitraukimo svarba,
vadovy ir darbuotojy tarpusavio rysys, tarpfunkciniy sri¢iy bendradarbiavimas. Siame darbe daroma
prielaida, jog vadovavimasis kokybés principais uZztikrina gera organizacijos veiklos kokybés
valdyma. Jeigu lyderis savo darbe taiko kokybés vadybos principus, tai teigiamai prisideda prie

organizacijos veiklos kokybés valdymo.
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2. TRANSAKCINES IR TRANSFORMACINES LYDERYSTES JTAKA
JMONIU FINANSU PADALINIO VEIKLOS KOKYBES VALDYMUI
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo tikslas, uzdaviniai bei tyrimo modelis

Problemos formulavimas. Uzsienio literatiroje galima rasti jvairiy tyrimy, kuomet
analizuojami skirtingi lyderysteés stiliai ir jy jtaka organizacijos veiklos kokybei. Mokslinés literatiiros
analizés dalyje pristatyti uzsienio autoriy moksliniai tyrimai (Berson, Linton (2005); Laohavichien
(2009); Parzinger (2009); Alharbi, Yusoff (2012); Barbosa et al. (2017)), kurie nagrinéjo transakcinés
ir transformacinés lyderystés jtakg organizacijy veiklos kokybés gerinimui. Atlikti tyrimai leido prieiti
prie iSvados, jog transformacinis lyderystés stilius daro didesn¢ teigiamg jtakg organizacijy kokybés
gerinimui nei transakcinis. Lietuviskos literattiros lyderystés bei kokybés valdymo temomis taip pat
nemazai. TaCiau triksta tyrimy, kurie padéty suvokti, koks vis délto yra rySys tarp lyderio darbe
taikomo stiliaus ir organizacijos veiklos kokybés valdymo. Lietuvoje gausu literatirinés apzvalgos
apie transakcinés bei transformacinés lyderystés stilius, apskritai lyderystés svarba organizacijoje.
Taciau truksta moksliniy tyrimy S$ia tema. Daugiausia démesio skiriama lyderio bruoZzams,
analizuojama, koks turéty buti geras lyderis. Taciau neaisku, kokig jtaka skirtingi taikomi stiliai daro
organizacijy veiklos kokybés valdymui. Dél §ios priezasties bus atliktas tyrimas, kuriuo siekiama
nustatyti, kokia jtakg organizacijos veiklos kokybés valdymui turi transakcinis bei transformacinis
lyderystés stiliai.

Tyrimo tikslas: Nustatyti, kokig jtaka transakcinés bei transformacinés lyderystés stiliai daro
organizacijos veikos kokybés valdymui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atliekant pusiau strukttiruotg interviu, iSsiaiskinti, kokj lyderystés stiliy savo darbe
taiko zemesnio ir vidurinio lygio vadovai bei kokiais kokybés vadybos principais vadovaujasi.

2. Atliekant anketing apklausa, iSsiaiskinti koks rySys egzistuoja tarp transformacinio ir

transackcinio lyderystés stiliy ir organizacijos veiklos kokybés valdymo.

3. Atlikti matemating - statisting duomeny analizg.
4, Interviu metu gautus vadovy atsakymus palyginti su darbuotojy apklausos rezultatais.
5. [Sanalizavus gautus rezultatus, padaryti iSvadas ir pateikti pasitlymus.
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Tyrimo modelis:

Literatiiros analizé

Lyderyste

Kokybé

Transakciné ir transformaciné

lyderysté

formulavimas

Tyrimo tikslas

Tyrimo uzdaviniai

Itaka organizacijoms

Tyrimo problemos «—

Pusiau struktaruotas
interviu vadovams

Anketiné apklausa
darbuotojams

T

Surinkti duomenys

y

Tyrimo duomeny
analize

l

Rezultatai

1 pav. Tyrimo modelis
(Saltinis: sudaryta autorés)
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Tyrimo seka:

Tyrimo tiksly formulavimas

y

Klausimy sudarymas remiantis
literatliros analize

A 4
Eksperty atranka

Kokybinio tyrimo atlikimas

v
Kokybinio tyrimo tikrinimas —
kiekybinis tyrimas

!

Kiekybinio tyrimo matematiné
statistiné analizé

h 4

I$vados ir pasitlymai

2 pav. Tyrimo seka
(3altinis: sudaryta autorés)

Tyrimo hipotezés:

. Kuo labiau vadovas linkgs j transformacing lyderyste, tuo geriau uZtikrinamas
organizacijos veiklos kokybés valdymas.

o Kuo labiau vadovas linkes | transakcing lyderyste, tuo prasciau uztikrinamas

organizacijos veiklos kokybés valdymas.

2.2 Tyrimo kintamieji ir metodai

Tyrimo kintamieji. Tyrimo priklausomas kintamasis yra kokybés valdymas, o nepriklausomi
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kintamieji - lyderystés stiliai. Atliekant tyrimg buvo pasirinkti du lyderystés stiliai: transakciné bei
transformaciné lyderysté. Jie buvo pasirinkti dél to, jog yra vienas kitam visiskai prieSingi.
Suprantama, jog lyderystés stiliy yra labai daug, ir respondentai galbiit propaguoja Siame darbe
nejvardintg lyderystés stiliy. Tac¢iau daroma prielaida, kad visi respondentai savo darbe remiasi tam
tikrais transakcinés, arba transformacinés lyderystés bruozais.

Transakcinés ir transformacinés lyderystés bruozai klausimynui buvo pasirinkti atlikus
literattiros analizg. Kaip pagrindas analizuoti kokybés uztikrinimg bei gerinimg organizacijoje, buvo
pasirinkti keturiolika W. E. Deming kokybés vadybos principy. Jie dar yra vadinami keturiolika
vadovavimo punkty, kuriuos galima taikyti jvairiose organizacijose, gaminanciose produkcijg arba
teikian¢iose paslaugas. Principai taikytini jvairaus dydzio organizacijoms, arba atskiriems jy skyriams
(Dikavicius, Stoskus, 2003).

Kadangi tyrimo tikslas yra nustatyti, kokig jtaka transakciné bei transformaciné lyderysté daro
organizacijy veiklos kokybés valdymui, tyrimas buvo atliekamas apzvelgiant abi puses — kokj
lyderystés stiliy propaguoja ir savo darbe taiko vadovai ir kaip jie prisideda prie kokybés valdymo.
Dél Sios priezasties klausimai buvo isskirstyti j dvi grupes: vienas klausimy blokas skirtas
identifikuoti vadovy darbe taikoma lyderystés stiliy, kitas — veiklos kokybés valdymui analizuoti.

Remiantis gautais atsakymais buvo atlikta analizé, kuri leido nustatyti, kaip pasirinktas
lyderystés stilius daro jtakg organizacijos kokybés valdymui — kuris lyderystés stilius labiau
koreliuoja su kokybés vadybos principais.

Naudoti tyrimy metodai:

o Mokslinés literaturos ir kity Saltiniy analizé — iSanalizuota lyderystés koncepcija,
transakcinés bei transformacinés lyderystés stiliams biidingi bruozai bei kokybés koncepcija ir jos
vadybos principy taikymas organizacijose. Taip pat, analizuoti jau atlikti panasts tyrimai bei jy
rezultatai. Sis atliktas Zingsnis leido darbo autorei jvertinti problemos aktualumg bei kity autoriniy
tyrimy metu atskleistg lyderystés bei jos stiliy jtakg organizacijos veiklos kokybei.

o Pusiau struktiiruotas interviu — apklausus Zemesnio ir vidurinio lygio vadovus gauta
informacija, kokj lyderystés stiliy propaguoja vadovai savo darbe ir kaip jie vadovaujasi kokybés
vadybos principais.

o Anketiné apklausa — apklausiami darbuotojai ir suzinoma, kokj jy nuomone, lyderystés
stiliy taiko jy tiesioginiai vadovai ir kaip prisideda prie organizacijos kokybés valdymo.

o Statistiné surinkty duomeny analizé — analizuojant gautus duomenis, padaromos

iSvados, koks yra rySys tarp transakcinio bei transformacinio lyderystés stiliy ir organizacijos veiklos
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kokybés vadybos principy.

Empirinés informacijos rinkimo metodai. Pusiau struktiruotas interviu. Taikomg
lyderystés stiliy bei jtakg kokybés valdymui organizacijoje geriausiai gali jvertinti asmenys, kurie yra
tiesiogiai su tuo susije. Sio atveju tai yra organizacijy Zemesnio ir vidurinio lygio vadovai. Jie
aiSkiausiai gali apibrézti, kokius lyderystés bruozus jie taiko savo kasdieniame darbe. Tai labiausiai
iSryskéja kalbant apie jy tiesioginius pavaldinius — kokiu biidu skiriamos uzduotys, kaip pavaldiniai
motyvuojami, ko i$ jy tikimasi ir kokios zmogiskyjy istekliy valdymo priemonés taikomos. Taip pat,
jie geriausiai gali apibrézti, kaip jie asmeniSkai prisideda prie kokybés valdymo — kokiais principais
bei kokia filosofija jie vadovaujasi savo darbe.

Bitent dél Sios priezasties nuspresta pirmu tyrimo etapu pasirinkti pusiau struktiiruota interviu
su ekspertais, kurie jau kurj laikg uzima vadovaujancia pozicijg organizacijoje. Jau po pirmo tyrimo
etapo buvo galima matyti tendencija, kaip tam tikra lyderystés stiliy propaguojantys vadovai prisideda
prie organizacijos kokybés valdymo. Taip pat, kuris i$ $iy dviejy analizuojamy stiliy (transakcinis ir
transformacinis) turi daugiau jtakos pagrindiniams kokybés valdymo aspektams. Klausimai interviu
(1 priedas) sudaryti remiantis mokslinéje literatiiroje nagrinéta informacija apie transformacinio ir
transakcinio lyderio bruozus bei kokybés vadybos principus.

Interviu su telekomunikacijy organizacijy finansinio padalinio Zemesnio ir vidurinio lygio
vadovais, d¢l Salyje siauc¢iancios pandemijos, vyko nuotoliniu biidu, o pokalbiai jrasinéjami tam, kad
tyrimo autoré neinterpretuoty atsakymy savaip, o pateikty juos visiSkai taip pat, kaip atsaké
respondentas. Klausimai buvo nusiysti dieng prie$ suplanuotg interviu tam, kad respondentas turéty
laiko pasiruosti ir apgalvoti atsakymus j pateiktus klausimus. Sie klausimai suskirstyti j dvi grupes,
kurios padéjo nustatyti vadovo lyderystés stiliy ir iSskirti kokybés vadybos principus, kuriais vadovai
remiasi savo kasdieningje veikloje. Interviu pradzioje buvo pateiktas klausimas iSsiaiskinti, kokig
pozicija uzima respondentas ir kiek patirties turi vadovaujanéioje pozicijoje. Taip pat pagal
iSnagrinéta moksline literatiirg buvo pasiruosti atskiri teiginiai, kurie padéjo nukreipti respondenta
tinkama linkme.

Empirinés informacijos rinkimo metodai. Anketiné apklausa. Kitas tyrimo etapas —
anketiné apklausa. Sudarytas klausimynas (2 priedas) iSsiystas telekomunikacijy organizacijy finansy
padalinio darbuotojams. Jie jvertindami savo vadovy darbo metodus turéjo jvertinti atskirus
klausimus, kad biity galima suprasti, kokj stiliy propaguoja jy tiesioginiai vadovai. Kitas blokas
klausimy, kaip ir pusiau struktiiruotame interviu, buvo skirtas jsigilinti j taikomus kokybés vadybos

principus, bei taip, kaip konkretus vadovas prisideda prie kokybés valdymo organizacijoje. Anketinei
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apklausai atlikti tyrimo kintamieji suskirstyti j dvi grupes ir vertinami naudojant Likerto skale, o
reik§més varijuoja nuo 1 iki 5 — nuo visiSkai nesutinku iki visiSkai sutinku. Anketin¢ apklausa yra
anoniminé, kadangi darbuotojai atsakinéjo klausimus apie savo vadova. Anonimiskumas uztikrina
tikslesnius atsakymus j pateiktus klausimus ir sumazina darbuotojy baime, atsakyti tiesg ] pateiktus
klausimus. Anketiné apklausa buvo patalpinta internetinéje svetain¢je, nes biitent Sis budas
nereikalauja daug laiko bei finansiniy sanaudy, o ir galimybés pateikti tokias anketas popieriniame
formate Siomis dienomis yra labai ribotos. Anketos nuoroda buvo iSsiysta telekomunikacijy
organizacijy finansy padalinio darbuotojams, kurie turi tiesioginj vadova (matoma, jog anketa néra
tinkama tiems, kurie neturi darbo arba dirba individualiai). Viena pagrindiniy uzduociy rengiant
anketinés apklausos klausimus — tinkamai suformuluoti teiginius, tai reikalinga tam, kad nelikty vietos
respondenty savai interpretacijai, nes tai gali iSkraipyti apklausos rezultatus.

Prie$ i$siunciant galuting anketing apklausg darbuotojams buvo reikalinga pasitikrinti, ar
anketos klausimai yra aiskiai sudaryti, visos formuluotés yra paprastai suprantamos zmonéms. D¢l
Sios priezasties sudarytas klausimynas buvo iSsiystas penkiolikai darbuotojy ir iSanalizuotas gautas
griztamasis rySys. Kai kurie klausimai buvo patikslinti ir performuluoti.

Tiriamieji. Tyrimo vienetai — telekomunikacijy bendroviy finansy padalinio vadovai ir
darbuotojai. ISanalizavus ankstesnius atliktus panaSius tyrimus buvo padaryta iSvada, kad
transformaciniai lyderiai labiau prisideda prie organizacijos veiklos kokybés gerinimo. Finansy
padalinys buvo pasirinktas bitent todél, kad Sioje srityje ypac reikalinga tiksliai ir be klaidy atlikti
uzduotis. Tod¢l lieka maZiau vietos darbuotojy kiirybiSkumui ir laisvei, nei, pavyzdZiui, rinkodaros
ar zmogisSkyjy iStekliy skyriuose. Dél Sios prieZasties jJdomu atlikti analiz¢, kokie vadovai dirba Siame
padalinyje ir kaip jie uztikrina bei palaiko gerg kokybe savo komandose.

Imties dydis. Statistikos departamento duomenimis telekomunikacijy bendrovése dirba 5000
darbuotojy (Statistiniy rodikliy duomeny bazé, 2018). Kadangi néra tiksliy duomeny, kiek i$ jy dirba
finansy skyriuje, telekomunikacijy bendrové Telia buvo paimta kaip pavyzdys skaiCiavimui.
Apytiksliai 16% visy ijmonés darbuotojy dirba finansy padalinyje. Taigi, norint gauti reprezentatyvius
tyrimo rezultatus, esant 95% pasitikéjimo lygiui, 5% paklaidai ir 800 vienety populiacijos dydziui,
pasirenkamas 260 vienety imties dydis.

Imties dydis buvo apskaiciuotas naudojantis Sia formule:

z2xpx(100 — p)
n=
eZ

€y
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kur: n- reikiamas imties dydis, z- standartinés paklaidos dydzio vienetai esant normaliam

pasiskirstymui, kuris atitiks norima patikimumo laipsnj (kai patikimumas 95%, z=1,96), e- atrankos

paklaida (e= 5%), 0 p- visumos proporcijos, kurios atitinka tyréja dominancias charakteristikas (p=

50%).
Imties dydis koreguotas pagal populiacijos dyd;:
n, —_1"1
toT @)

kur: ™1 - imties dydis, koreguotas pagal populiacijos dydj, pop- visos populiacijos dydis.

Statistiniy metody taikymas. Duomeny apdorojimui pasirinkta SPSS programa. Klausimyno

patikimumui vertinti naudojama klausimyno patikimumo (angl. reliability) analizé ir taikomas

Cronbacho alfa koeficientas.
Faktorinés analizés pagalba buvo tikrinamas sudaryto konstrukto validumas, kadangi jis

sudarytas darbo autorés.
Kiekybiniy kintamyjy ry$io stiprumui nustatyti buvo naudojamas Pearsono koreliacijos

koeficientas.

29



3. TRANSAKCINES IR TRANSFORMACINES LYDERYSTES JTAKA
JMONIU FINANSU PADALINIO VEIKLOS KOKYBES VALDYMUI
TYRIMO REZULTATU ANALIZE

3.1. Interviu su ekspertais duomeny analizé

Pusiau struktiiruoto interviu pagrindinis tikslas nustatyti, kokj lyderystés stiliy propaguoja
zemesnio ir vidurinio lygio vadovai bei kokiais kokybés vadybos principais jie vadovaujasi.
Ekspertais buvo pasirinkti vadovai, kurie turi ne maziau nei trijy mety vadovavimo patirtj
telekomunikacijy jmoniy finansy departamente (3 lentel¢). Pusiau struktiruotas interviu su vadovais

buvo atliktas 2021 m. sausio ménesj.

3 lentelé. Respondenty informacija

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Respondentas Pareigos Darbo patirtis
vadovo pozicijoje
Respondentas Nr. 1 Finansy analitiky komandos vadové 5 m. 2 mén.
Respondentas Nr. 2 Finansiniy operacijy skyriaus vadovas 11 m. 8 mén.
Respondentas Nr. 3 Bendrosios apskaitos skyriaus vadové 4 m. 2 mén.
Respondentas Nr. 4 Ilgalaikio turto apskaitos komandos vadové 3 m. 6 mén.
Respondentas Nr. 5 Gautiny sumy apskaitos komandos vadove 5 m. 7 mén.

Kaip matoma i§ lentelés, respondentais pasirinkti skirtingy lygiy (skyriaus ir komandos)
vadovati, kurie turi sukaupe nemazai vadovavimo patirties. Daroma prielaida, jog jie visi turi uztikrinti
kokybe skirtinguose lygmenyse, tarkime, vienas vadovas turi uZtikrinti komandos veiklos kokybe, o
kitas — viso skyriaus veiklos kokybe. Savaime suprantama, jog jie tai daro skirtingais, jiems
priimtiniausiais budais, kurie ir buvo isanalizuoti atliekant pusiau struktiiruotg interviu.

Duomeny susisteminimui ir lengvesnei analizei visy respondenty gauti atsakymai j klausimus,
padedancius identifikuoti taikomg lyderystés stiliy, suskirstyti j du blokus. Vienas blokas
reprezentuoja transakciniam, o kitas transformaciniam lyderystés stiliui labiau tinkancias vadovy
mintis. Pateiktos atrinktos citatos is pilno interviu (3 priedas). Pirmasis interviu klausimas buvo skirtas

iSsiaiskinti, kaip vadovai apibiidina rysj su tiesioginiais savo padaliniais (4 lentelé).
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4 lentelé. Vadovo rySys su pavaldiniais

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Transakcinis lyderystés stilius

Transformacinis lyderystés stilius

Respondentas Nr.1

»svarbu pasitikéjimas vieni kitais, atvirumas®;
»skatinu ir draugiska bendravima®.

Respondentas Nr.2

,,palaikau profesinius rysius*;
,.komandos vadovo ir darbuotojo*.

»asmenybés testais remciausi, norédamas suZzinoti,
koks bendravimo biidas yra priimtinas kiekvienam*.

Respondentas Nr.3

,.toks kaip vadovo ir darbuotojo®;
,,vadovas turi biiti geras pavyzdys savo
darbuotojams labiau nei draugas*;
,stengiamés atsisakyti asmeniSkumy‘.

Respondentas Nr.4

»Zanétinai atviras ir draugiskas®;
»heprimetu sprendimy ar neliepiu daryti kazko, su

Respondentas Nr.5

kuo komanda nesutinka“.

»gristas pasitikéjimu, abipuse pagarba“;

»vadovas yra tam, kad uztikrinty, jog yra tinkama
terpé tiek jy ziniy pritaikymui, tiek potencialo
realizavimui®.

I8 pateikty respondenty citaty galima matyti, jog vadovai pakankamai skirtingai vertina savo

ry$] su darbuotojais. 2 ir 3 respondentai mano, jog rySys turéty buti profesinis, kaip vadovo ir

darbuotojo, ir neturéty bati leidZziamasi | asmeniSkumus — toks pozidris labiau bidingas

transakciniams lyderiams. Vis délto 1, 4 ir 5 respondentai teigia, komandoje yra reikalinga uzmegzti

glaudesnius rySius, taip pat labai svarbu atviras, draugiskas ir nuoSirdus tarpusavio bendravimas.

Abipusis pasitikéjimas taip pat minimas kaip svarbi sglyga bendraujant su komanda. Taip pat matoma,

jog 2 respondentas jvardija asmenybés testus kaip priemone, kuria remiantis galima keisti savo

bendravimo biidg su pavaldiniais. Tai padeda iSsiaiskinti, koks bendravimo stilius yra priimtinas

kiekvienam komandos nariui.

5 lentelé. Darbuotoju savarankiSkumas ir prieziiira

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Transakcinis lyderystés stilius

Transformacinis lyderystés stilius

Respondentas Nr.1

,,vadovas neturéty sprausti savo komandos j rémus
ir leisti jgyvendinti idéjas®;
»komanda teigiamai priima
skatinima®;

»leidZiu jiems pasirinkti, ar instrukcijos turéty biiti
pagrindiné pagalbiné priemoné*.

savarankiSkumo

Respondentas Nr.2

,kai kurie nori biiti labiau jtraukti, o kai
kas renkasi vadovautis nurodymais".

»lankstumas darbe ir erdvé inovatyvioms idéjoms
yra labai svarbu®.

Respondentas Nr.3

,sritis  kurioje  dirbame, nesuteikia
galimybiy man suteikti darbuotojams
daug laisvés*;

,darbuotojams yra reikalingi nurodymai

bei patikrinimai‘.
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Respondentas Nr.4

esu linkusi stipriau kontroliuoti, nes tai
tiesiogiai susij¢ su bendrais komandos
rezultatais®.

,bandau skatinti pacius priimti sprendimus bei
nuspresti tolesnius veiksmus®.

Respondentas Nr.5

»esu uz pilng patikétos srities atidavimag
darbuotojams®;
,,darbuotojai patys priima sprendimus, bet vadovas

visuomet atviras klausimams ir diskusijomis®.

Paklausti apie tai, ar skatina savo pavaldiniy savarankiSkuma ar vis délto mano, kad jiems

reikia priezitiros ir tiesioginiy nurodymy (5 lentel¢), didzioji dalis respondenty interviu metu

paminéjo, jog dazniausiai tai priklauso ne nuo vadovo, o paties darbuotojo bei nuo situacijos. Pasak

2 respondento, vieniems darbuotojams reikia daugiau prieziiiros, kiti gali puikiai be jokios pagalbos

atlikti tai, kas jiems paskirta. 1 respondentas mano, jog vadovas turi leisti darbuotojams laisvai

igyvendinti savo idéjas. Panasios nuomongs ir 5 respondentas, kuris teigia, jog darbuotojai turi buti

visiskai atsakingi uz savo darbg, 0 vadovas yra tarsi padéjéjas, kuris gali pakonsultuoti ir nurodyti

tinkama kryptj savo darbuotojams. 3 ir 4 respondentai yra linke stipriau kontroliuoti savo pavaldinius,

nes kontrolé uztikrina gera sickiama rezultata.

Taip pat buvo paklausta ir apie darbuotojy motyvacijg skatinancius veiksnius (6 lentel¢).

6 lentel¢. Darbuotoju motyvacija

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Transakcinis lyderystés stilius

Transformacinis lyderystés stilius

Respondentas Nr.1

»atlyginimas yra trumpalaiké motyvaciné
priemoné*;

»suteikti galimybe mokytis ir laisvai reiksti savo
idéjas ir jas igyvendinti‘;

,darbuotojo jtraukimas“.

Respondentas Nr.2

»isitraukimas ir jausmas, kad esi svarbi dalis®;
»Svarbu atrasti geriausias savybes, remiantis
darbuotojy interesais‘.

Respondentas Nr.3

,,alga, algos pakélimas arba priedai‘;
,labiausiai stengiasi tada, kai zino, kad
bus apdovanoti materialinémis
naudomis®.

Respondentas Nr.4

atlyginimas®;
,Kkarjeros galimybés*

»pripazinimas‘;
Lidomus ir vis besikeifiantis darbo pobudis*

Respondentas Nr.5

,laisvé patiems priimti sprendimus®;
,TySys su komandos nariais ir vadovu*;
»ivertinimas; ,,grjiztamasis rySys®;
»galimybés augti®.

Kaip matoma i§ lenteléje patiekty respondenty atsakymy, ties Siuo klausimu nuomonés

pakankamai iSsiskyré. 1, 2 ir 5 respondentai, isskiria, jog atlyginimas tikrai néra pagrindiné

motyvacijos priemoné - Zymiai svarbiau yra komandinis rysys, darbuotojo jsitraukimas bei jausmas,
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jog esi vertinamas. Galimybé mokytis, tobuléti ir laisvé reiksti savo idéjas yra svarbiau nei atlyginimo
kélimas, kuris jvardinamas kaip trumpalaiké motyvaciné priemon¢. Taciau kaip matoma, egzistuoja
ir toks vadovy tipas, kuris mano, jog Siais laikais vis dar didZiausig motyvacija darbuotojui sukelia
atlyginimas. 3 respondentas kategoriSkai teigia, jog pavaldiniai stengiasi tuomet, kai Zino, jog gaus
materialinés naudos.

7 lentelé. Darbuotoju klaidos

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Transakcinis lyderystés stilius Transformacinis lyderystés stilius

Respondentas Nr.1 ,klaidos yra normalus reiskinys®;

»priemoné pamatyti netobulumus ir ties jais

dirbti;

,stengiuosi, kad komanda drasiai pripazinty
klaidas*

Respondentas Nr.2 ,heigiamas griztamasis rySys neduoda norimo
efekto*;

»atsakymas ] klaida - suteikti daugiau pasitikéjimo
savimi®;

,parodau klaida, kaip galimybe tobuléti ir mokytis®.

Respondentas Nr.3 | ,,turime pokalbj su darbuotoju ir
aiSkinamés, kodél taip jvyko®.
Respondentas Nr.4 ,»héra nieko, ko negalime istaisyti®;

,svarbu, po klaidy kalbétis su Zmogumi, ir
uztikrinti, kad jis nelaiko pyk¢io ant saves ar kazko
kito“.

Respondentas Nr.5 »atvirai pakalbame su darbuotoju ir iSanalizuojame
situacija®;

,,svarbu dalintis su visa komanda®;

,priimame tai kaip faktg*;

Hturime aiSky plang — kazka pataisyti procese*.

Paklausti apie tai, kaip reaguoja j darbuotojo klaidas (7 lentel¢), didZioji dalis vadovy jas vertina
kaip galimybe tobuléti. Jie tai priima kaip normaly reiskinj ir pamoka, kuri duoda daugiau naudos,
nei zalos. Jy nuomone, klaidos suteikia galimybe tobuléti ir yra priemoné identifikuoti procesy
trikumus ir juos Koreguoti. Siekiama, jog darbuotojas suprasty, kur ir dél kokiy priezasCiy jvyko
klaida, kas buvo padaryta neteisingai. Kai darbuotojas zino, jog nebus nubaustas, jis nebijo pripazinti
padares klaida. Neigiamas grjZztamasis rySys neduoda norimo efekto.

Po Sio klausimo buvo uzduotas paskutinis, susijes su lyderystés stiliaus analize — ar

respondentas labiau orientuojasi j galutinj rezultata ar j uzduoties atlikimo procesa (8 lentelé).
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8 lentelé. Darbo procesas ir rezultatas

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Transakcinis lyderystés stilius Transformacinis lyderystés stilius

Respondentas Nr.1 ,»svarbu suprasti kelig iki galutinio rezultato®;
,»galblit Zmogus jaucia, jog jo zinios galéty biti
panaudoti atliekant naudingesnes ir jam malonesnes

uzduotis®

Respondentas Nr.2 »elgesys yra svarbiau nei rezultatas®.
Respondentas Nr.3 ,tikslus galutinis rezultatas*;

,»pagrindinis  fokusas  skiriamas

tiksliai bei teisingai atliktam darbui®.
Respondentas Nr.4 galutinis rezultatas zinoma yra

prioritetas®.
Respondentas Nr.5 ,,esu orientuota j rezultata™ ,vertybiné dalis ,kaip mes sickiame to rezultato”

yra lygiai tokia pat svarbi‘

Visi apklausti respondentai pamingjo, jog galutinis rezultatas yra tikrai svarbus. Vis délto,
analizuojama sritis 18 tiesy reikalauja daug démesio ir tikslumo ir svarbiausias darbo jvertinimas yra
galutinis rezultatas. Jeigu galutinis rezultatas yra toks, kokio buvo tikétasi, daroma prielaida, jog ir
pats procesas buvo atliktas tinkamai. Taciau 1, 2 ir 5 respondentai i$skiria, jog ,kelias“ iki rezultato
yra toks pats svarbus ar net dar svarbesnis. Labai svarbu kaip buvo pasiektas rezultatas bei kg jaucia
pats darbuotojas jas atlikdamas. Galbiit uzduotis néra visai tinkama ir maloni pa¢iam darbuotojui,
tokiu atveju vadovas tai zinodamas, gali skirti laiko uzduociy perskirstymui komandoje.

Kaip nustatyta i$ gauty rezultaty, praktikoje viskas kiek kitaip nei teorijoje. Dauguma kalbinty
vadovy turi ir transakciniam, ir transformaciniam stiliui biidingy bruozy. Taciau kai kurie 1§ jy turi
stipriau i$reik$tg vieng ar kitg nagrinéjama stiliy. Pagal 1 respondento gautus atsakymus matoma, jog
labai aiskiai §is vadovas savo darbe vadovaujasi transformaciniam lyderystés stiliui btidingais
bruozais. Vadovas drasiai pasisako uz darbuotojo laisve rinktis, skatina savo darbuotojy
savarankiSkumg bei kirybiSkuma, prisideda prie jy potencialo ugdymo. Daug démesio skiria
darbuotojy savijautai bei skatina $iltus abipusius rySius.

5 respondentas vadovaujasi panasiais principais kaip ir kg tik aptartas 1 respondentas. IS gauty
atsakymuy, aiSkiai galima matyti, jog tai yra transformacinis lyderis. Vadovas visiskai pasitiki savo
pavaldiniais, todél sprendimus priima patys darbuotojai, taciau jie nepaliekami vieni, o visada yra
nukreipiami teisinga linkme. Daugiausia démesio skiriama darbuotojo tobuléjimui ir augimui, o
vadovas uztikrina, jog bty ugdoma jo kompetencija ir potencialas biity realizuotas.

Kalbant apie 3 respondents, jaudiami transakciniam lyderiui biidingi bruozai. Sis vadovas
linkes prizitiréti ir stipriai kontroliuoti savo pavaldinius, i§skiria pinigines motyvacines priemones,

taciau nekalba apie darbuotojy jsitraukimg ar jy ugdyma. Daugiausia démesio skiria teisingai
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atliktoms uzduotims, bet nesileidzia j artimesnius santykius su darbuotojais, palaikomas tik profesinis
rySys.

Like 2 ir 4 respondentai turi panasiai tiek vieno, tiek ir kito stiliaus bruozy. Kaip ir buvo
paminéta anksciau, 1§ esmés mazai vadovy remiasi tik transakcinés arba tik transformacinés lyderystés
savybémis. Taip yra ir $iuo atveju, kalbant apie Siuos du vadovus. 2 respondentas daug démesio skiria
darbuotojy interesams bei jy pasitikéjimui savimi darbo vietoje, taciau iSlaiko dalykinius rySius su
pavaldiniais. 4 respondentas palaiko draugiskus ry$ius su darbuotojais, kreipia démesj j komandos
norus, taciau yra linkes kontroliuoti savo darbuotojus bei iSskiria atlygj kaip vieng pagrindiniy
motyvacijos priemoniy. Pagal gautus Siy respondenty atsakymus sudétinga biity priskirti juos
konkreciam lyderystés stiliui, dél to vadovaujamés gauta iSvada, jog nebitinai visi vadovai turi
vadovautis tik transakcinés arba tik transformacinés lyderystés principais. Gali biiti ir Siy dviejy stiliy
kombinacija.

Kita grupé klausimy vadovams buvo susij¢ su organizacijos veiklos kokybés valdymu. Kaip
jau minéta, klausimai sudaryti remiantis W. E. Deming keturiolika kokybés vadybos principy. Tam,
kad atsakymus bty paprasciau analizuoti,

susisteminti respondenty atsakymai pateikti trijose

lentelése. 9 lentel¢je pateikiami transformaciniam lyderystés stiliui priskirty respondenty atsakymai.

9 lentelé. Interviu su ekspertais analizé (Transformacinis lyderis)

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Principas

Repondentas Nr.1

Repondentas Nr.5

Naujovés darbe

»haujovés yra pagrindinis veiklos
variklis®; ,neatsicjama kasdieninio
darbo dalis®; ,,pokyciai mane skatina
judéti i priekj*

,»esu labai pozityvi bet kokioms naujovéms darbe*;
,Vvisi pokyéiai atneSa kazka gero | komandos
gyvenima™

Sprendimy priémimas

,sprendimus dazniausiai priimu pati*;
,stengiuosi  jtraukti komandg ir
iSklausyti jy nuomong*

,Kiekvienas Zzmogus turéty savo atsakomybeés sritis,
kuriose patys gali priimti sprendimus jvairiausiais
klausimais*

potencialo ugdymas

komandos nariy atsakomybémis*

Proaktyvumas ~démesys  skiriamas  jvairioms | ,,zmonés gali identifikuoti neefektyvius procesus,
kontrolés priemonéms*; kelti idéjas kaip iSspresti vienas ar kitas procesy,
,skiriu iSskirtinj démesj uzduotims, | operacijy spragas®
kuriose klaidy pasitaikymo tikimybé
yra didesné“

Darbuotojy »stengiuosi  supazindinti su kity | ,,palaikau ir skatinu rotacija tarp uzduociy atlikimo

komandoje*; ,,susédame ir kalbame su kiekvienu
asmeniSkai kaip padaryti, kad jo potencialas
realizuotysi®

Nebijojimas klausti ir

,komanda yra atvira tiek su manimi,

,,esu uz atvirg diskusija*;

Klysti tik tarpusavyje‘; HhuoSirdziai pasikalbame su visais komandos
,Hstengiuosi palaikyti draugiSka ir | nariais asmeniskai®
atvira atmosfera, bendravima be
baimiy“
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Bendradarbiavimas su | ,,vienareik§mi$kai naudingas* ,»glaudus tarpfunkcinis bendradarbiavimas gali
kitais padaliniais pasitilyti daugiau skirtingy perspektyvy jvairiomis
temomis ir ,,geryjy praktiky‘ prisitaikyma*

IS pateikty respondenty atsakymy galima daryti prielaida, jog transformaciniai lyderiai placiai
taiko kokybés vadybos principus savo darbe. Galima pastebéti, jog Sie vadovai yra atviri naujovéms,
Jy nuomone, tai tiesiog neatsiejama darbo dalis. Darbuotojai yra jtraukiami j sprendimy priémima,
vadovams svarbi jy nuomoné, jiems suteikiama daug atsakomybés. Taip pat Sie vadovai skiria
nemazai démesio klaidy identifikavimui ir jy atsiradimo tikimybés minimalizavimui. Jie daug
démesio skiria darbuotojy potencialo ugdymui, drasiai skatina pavaldinius dométis ir kity komandos
nariy uzduotimis, o tai suteikia galimybe darbuotojui iSmokti naujy dalyky. Tokie vadovai yra atviri,
nevengia diskusijy, todél darbuotojai nebijo klysti. Taip pat, jy nuomone, bendradarbiavimas su Kitais
padaliniais atneSa daug naudos ne tik paciai organizacijai, bet ir darbuotojams. ISanalizavus

transformaciniy lyderiy atsakymus naudinga suzinoti, kaip tuos pacius klausimus atsaké transakcinis

lyderis (10 lentelé).
10 lentelé. Interviu su ekspertais analizé (Transakcinis lyderis)
(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)
Principas Respondentas Nr. 3
Naujovés darbe ,»esu uz vykstancius pasikeitimus, jei tik tai atne$a nauda”; ,,stengiuosi, kad tos naujovés biity

priimtinos visiems ir gerai bei apgalvotai jdiegtos

Sprendimy priémimas | ,,darbuotojy nuomoné be abejonés yra labai svarbi®; ,,svarbiis klausimai reikalauja didesnés
kompetencijos ar ziniy, todél juos aptariame su aukStesniais vadovais*

Proaktyvumas ,,dazniausiai klaidas taisome tada, kai jos jau biina jvykusios*;
,sunku numatyti visas galin¢ias jvykti klaidas*

Darbuotojy potencialo | ,,kiekvienas Zmogus turi aiSkiai priskirtas uzduotis pagal savo pareigybe®
ugdymas

Nebijojimas Kklausti ir | ,,vieni yra labai drasis ir viskuo dalinasi su manimi, kiti — drovesni, todél bijo pasisakyti apie
klysti savo klaidas*

Bendradarbiavimas su | ,,skatina nereikalingg konkurencija*;
kitais padaliniais ,,dalinasi savo ziniomis siaurame rate®.

Galima teigti, jog 3 respondentas, kuris buvo priskirtas transakciniam lyderystés stiliui, savo
kasdieniame darbe vadovaujasi ne visais iSdéstytais kokybés vadybos principais, 0 tuomet kai
vadovaujasi, vis délto atsargiai jvertina situacijg, néra uztikrintas. Tarkime, naujoves darbo vietoje jis
jvertina ir pasveria, ar tai atne$ atitinkamg nauda, néra visiSkai atviras naujovéms darbe. Priimdamas

sprendimus jis klausia darbuotojy nuomonés, taciau jo manymu, jie ne visuomet turi pakankamai
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kompetencijos tinkamiems sprendimams priimti. Transakcinis vadovas klaidas taiso jau po fakto, todél
nepasizymi proaktyviu mastymu. Taip pat jis mano, jog darbuotojai turéty dirbti pagal savo pareigybes
ir daryti tas uzduotis, kurios jam buvo priskirtos. Ne visi tokio vadovo pavaldiniai yra linke klausti bei
dalintis su vadovu tuo, kas nepavyko. Vadovas neskatina bendradarbiavimo su kitais padaliniais, nes
jo nuomone tai skatina konkurencinguma tarp darbuotojy. Jo nuomone, efektyvesnis yra Zziniy

dalinimasis komandoje, o ne uz jos riby.

11 lentelé. Interviu su ekspertais analizé (Transakcinis/ transformacinis lyderis)

(sudaryta autorés, remiantis interviu su ekspertais duomenimis)

Principas

Respondentas Nr. 2

Respondentas Nr. 4

Naujovés darbe

,skatinu inovacijas ir pokycius vardan
geresnés ateities”; ,jei kazkas puikiai
veikia, nesistengiu to keisti*

teigiamai, jei jos yra apgalvotos ir jvertintos, ir
yra aisku, kad jos bus naudingos*

uzduoties atlikimas*

Sprendimy ,jel jauciu, kad turiu pilng kontrol¢ tuo | ,jei klausimas susijes su operacijomis, zinoma

priémimas klausimu, priimu sprendimus pats®; pirma kalbamés komandoje ir dazniausiai biitent
,jel matau, kad kazkur reikia komandos | jie priima sprendimus®; ,,Jei tai susij¢ su labiau
nuomones, priimu sprendimus | konfidencialia tema, daZniausiai sprendimus
atsizvelgdamas j jy idéjas™ priimu pati‘

Proaktyvumas Jeigu klaida yra nedovanotina ir didelio | ,,Klaidos daZniausiai taisomos tuomet, kai yra
masto, stengiuosi jg numatyti“; “jei tai | aptinkamos*
neturi didelés jtakos, nesivarginu ir iStaisau
klaidas po fakto*

Darbuotojy ,jei matau, kad darbuotojas labiau tinka | ,atsizvelgiu | zmogaus potenciala, nes tai yra

potencialo kitai uzduodiai atlikti, bandau nukreipti tg | puiki galimybé auginti specialistg*

ugdymas zmogy ir pasidométi, ar jj dominty tos

Nebijojimas klausti
ir Klysti

Latviri ir nebijo klausti ar pradéti jvairiy
diskusijy®; ,,gali slépti tam tikrus faktus dél
savo jvaizdzio®

»nuslépta klaida vis tiek kazkuriuvo metu turés
padariniy*

Bendradarbiavimas
su kitais padaliniais

,.kiekviena komanda turi skirtingus tikslus,
todél tarpfunkcinis bendradarbiavimas gali
jnesti interesy konflikty®

,»ypac¢ svarbu didesnése organizacijose, tam kad
zmongs suprasty ne tik savo funkcija, taciau ir taip
kaip jy darbas daro jtakg  kitiems
departamentams*

Kalbant apie autorés isskirtg transakcinj/ transformacinj lyderiy tipg matoma, jog taip pat kaip
ir lyderystés bruozy analizéje, taip ir Cia, néra aiskios tendencijos (11 lentelé). Néra iki galo aisku, ar
Sie lyderiai visuomet savo darbe taiko iSskirtus principus. Kaip galima pastebéti 1§ surinkty atsakymy,
Sie vadovai daZniausiai veikia pagal susidariusig situacijg ar konkrety darbuotojg. Kalbant apie
naujoves darbo vietoje, respondentai jvertina situacijg — ar tai bus naudinga, o jeigu viskas ir taip
veikia, tada néra prasmés nieko keisti. | sprendimy priémimg darbuotojai yra jtraukiami tokiu atveju,
jet to reikalauja susidariusios aplinkybés, bet vadovai linke ir patys savarankiskai juos priimti. Klaidy

taisymas dazniausiai jvyksta jau joms jvykus, taciau 2 respondentas iSskyré ir galincios jvykti klaidos
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dydj bei reikSme. Tokie vadovai yra linke ugdyti savo darbuotojy potencialg, o pavaldiniai néra linkg
slépti savo klaidy. Kalbant apie bendradarbiavimg respondenty nuomonés iSsiskyré — pasak 2
respondento, tai gali sukelti interesy konflikta. Taciau 4 respondentas mano, jog tai yra labai svarbi
darbo dalis, nes tik taip darbuotojas gali suprasti savo ,,vietg“ organizacijoje.

Atliktas kokybinis tyrimas parodé, kad transformaciniai lyderiai yra linke daznai vadovautis
kokybés vadybos principais, tuo tarpu transakciniai lyderiai vadovaujasi ne visais nurodytais
principais. Tuomet kai vadovaujasi, tai daro gana atsargiai — prie$ tai jverting situacijg ir blisimg
naudg. Taip pat svarbu paminéti ir tai, jog atliktas interviu parodé, jog dazniausiai vadovai nepasizymi
tik vienam lyderystés stiliui budingais bruozais. D¢l Sios priezasties juos priskirti tik vienam ar kitam

stiliui ne visuomet yra tikslinga.

3.2. Anketinés apklausos analizé

Kiekybiniu tyrimu buvo siekiama patvirtinti literatiros analizés ir kokybinio tyrimo metu
iSkeltas id¢jas, kad transformaciniai lyderiai yra labiau linke savo darbe taikyti kokybés vadybos
principus. Tuo tarpu transakciniai lyderiai maziau vadovaujasi §iais principais, o dél to nukencia
organizacijos veiklos kokybés valdymas.

Tyrimo apklausoje dalyvavo telekomunikacijy jmoniy finansy padalinio darbuotojai. Anketiné
apklausa buvo i$siysta 2021 m. kovo mén. Gauti duomenys buvo apdoroti SPSS programa.

Skalés patikimumui i$matuoti buvo apskaiGiuotas Cronbacho alfa koeficientas. Sis
koeficientas buvo paskaiiuotas atskiroms klausimy grupéms. Pirmoji klausimy grupé buvo skirta
nustatyti, ar vadovai savo darbe taiko transformacinj lyderystés stiliy. Tam buvo pasirinkti Sesi
teiginiai. Pasirinkus teiginius, kurie yra susij¢ su §iuo lyderystés stiliumi Cronbacho alfa koeficientas
buvo 0,868. Si gauta koeficiento reik§mé reiskia, jog autorés sudaryti teiginiai tarpusavyje koreliuoja
ir reprezentuoja tiriama reiSkinj. Tuomet buvo apskaiciuotas koeficientas kitai teiginiy grupet, kuri
siekia nustatyti, ar vadovas savo darbe taiko transakcinj lyderystés stiliy. Tam buvo pasirinkti penki
teiginiai, o apskaiciuotas Cronbacho alfa koeficientas lygus 0,659. Matoma, jog vis délto néra
pasiektas nustatytas patikimumo lygis, kuris reiksty, kad Sie teiginiai tarpusavyje koreliuoja bei
reprezentuoja tiriama reiskinj. Tac¢iau galima daryti prielaida, jog koeficientas yra salyginai Zemas
todel, jog analizuojami tik penki teiginiai. Tai galéty buti i§spresta didinant teiginiy, kurie priklausyty
Siai grupei skaiiy, nes dazniausiai klausimynai, kurie turi didesn; teiginiy skai¢iy yra patikimesni.
Hair et al. (2009) teigimu, kai skale sudaro nedidelis teiginiy skai¢ius, Cronbacho alfa koeficiento

reik§mé 0,600 yra tinkama. Atlikus analize, kaip pasikeisty Cronacho alfa koeficientas, jei i§ analizés
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bty pasalintas tam tikras teiginys, matoma, jog jis padidéty iki 0,662, jei buty paSalintas teiginys
,reikalauja vadovautis instrukcijomis ir nurodymais®. Taciau tai yra tik minimalus koeficiento
padidéjimas ir dideliy pokyc¢iy vertinant skalés patikimuma neatsirasty, todél analizé atlikta su visais
penkiais teiginiais.

ApskaiCiavus koeficienta klausimy grupei, kuri atskleidzia, kokiais kokybés vadybos
principais vadovas vadovaujasi savo darbe, matoma, jog Si skalé pasizymi nuoseklumu, teiginiai
tarpusavyje koreliuoja bei reprezentuoja tiriama reidkinj. Siam reigkiniui analizuoti buvo sudaryti
dvylika teiginiy, o Cronbacho alfa koeficientas yra 0,901. Gavus tokj rezultatg galima daryti iSvada,
jog teiginiy skaicius yra didelis, jie suderinti tarpusavyje bei pasizymi stipriu tarpusavio rysiu.

Kuomet atliktas skaliy patikimumo bei suderinamumo jvertinimas, reikalinga atlikti faktorine
analiz¢. Jos pagalba buvo tikrinamas sudaryto konstrukto validumas, kadangi jis sudarytas pacios
autorés. Sios analizés tikslas - jvertinti teiginiy, susijusiy su lyderystés stiliumi tarpusavio koreliacija
ir suskirstyti j grupes, kurias apjungia bendras faktorius. Faktorine analize siekiama sumazinti
nagrin¢jamy teiginiy skaiCiy ir pasalinti teiginius, kurie po analizés priskiriami kelioms grupéms.
Pries atliekant faktoring analize, reikia suzinoti, ar yra prasminga jg atlikti su turimais kintamaisiais
— nustatyti, ar duomenys yra tinkami. D¢l $ios priezasties reikia jsitikinti, ar stebimi kintamieji
koreliuoja tarpusavyje. Tai nustatyti padeda Bartletto sferiskumo kriterijus. Sio kriterijaus reik§mé p
turi buti mazesné uz 0,05, 0 Siuo atveju Barletto sferiSkumo kriterijaus p reikSmé yra lygi 0,000. Ar
kintamieji yra tinkami faktorinei analizei suzinoti galima apskaiCiavus Kaizerio-Mejerio-Olkino
(KMO) mata. Sis matas skai¢iuojamas empiriniy bei daliniy koreliacijos koeficienty reik$miy
palyginimui. Apskai¢iuotas KMO turéty biiti ne maZesnis nei 0,7. Siuo atveju KMO matas yra 0,701.
I8 gauty rezultaty galima daryti i§vada, jog atlikti faktoring analize yra tikslinga.

Atlikus kintamyjy bendrumo analize (12 lentelé), kuri parodo, kuri kintamojo dispersijos dalis
paaiskinama faktoriais, matoma, jog visi teiginiai yra tinkami ir Siame Zingsnyje nebuvo pasalintas

nei vienas teiginys (teiginj patartina iSmesti, kai jo bendrumas yra mazesnis uz 0,32).

12 lentelé. Kintamyjy bendrumo analizé

(sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis)

Teiginys Pradinis Bendrumo
jvertis jvertis
Palaiko dalykinius santykius su darbuotojais 1,000 0,629
Daug démesio skiria emociniam rysiui su darbuotojais 1,000 0,607
Skatina jiisy kiirybiSka mastyma 1,000 0,712
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Reikalauja vadovautis instrukcijomis ir nurodymais 1,000 0,467
Skatina jus imtis iniciatyvos darbe 1,000 0,703
Motyvuoja jus atlyginimu 1,000 0,759
Motyvuoja jus zodiniais paskatinimais ir pasitikéjimu 1,000 0,673
Suteikia neigiama griztamajj ry$j, kai padarote klaida 1,000 0,631
Klaidas vertina kaip galimybe tobuléti 1,000 0,597
Daugiausia démesio skiria galutiniam rezultatui 1,000 0,567
Labiausiai orientuojasi j uzduoties atlikimo procesa 1,000 0,808

Atlikus faktoring analize iSskirtos trys pagrindinés komponentés. Jos kartu paaiskina 65,02%
bendrosios kintamyjy dispersijos. Teigiama, jog pasirinktos komponentés turi sudaryti bent 50-60%.
Siy komponen¢iy nuosavos reik§més yra didesnés uz 1. Vis délto, pasirinkus tris pagrindines
komponentes, ] treCigja patenka du teiginiai, kurie pasikartoja ir turi panasy svorj kaip ir kitose
komponentése. D¢l Sios priezasties buvo nuspresta sumazinti komponenciy skaiciy iki dviejy. Tuomet
buvo atliktas PROMAX sukinys. Nors VARIMAX sukinys dazniau naudojamas analizei, PROMAX
sukinys labiau tinkamas tuomet, kai klausimynai yra naujai sukurti. Po atlikty pakitimy ir i$skirty
dviejy komponenéiy buvo patikrintas teiginiy svoris. Vienas teiginys ,,labiausiai orientuojasi ]
uzduoties atlikimo procesa™ abiejuose faktoriuose turi labai panaSy svorj ir mazina skaliy Cronbacho
alfa, tod¢l teiginys buvo paSalintas i§ analizés. Dar kartg atlikus PROMAX sukinj teiginiai jgijo
analizei reikSmingg svorj (0,555-0,864). Pagal atliktg analize (13 lentelé) aiskiai matoma, jog teiginiy
priskyrimas j transformacinei bei transakcingi lyderystei budingus bruozus isliko toks pat, kaip ir
autorés sudarytame klausimyne. Siekiant patikrinti PROMAX sukinio teisingumg, buvo atliktas
VARIMAX sukinys. Gautas rezultatas panaSus, taip pat iSskirtos dvi komponentés ir teiginiy
priskyrimas joms isliko toks pats. Vis délto teiginys ,,Suteikia neigiamg griZztamajj rysj, kai padarote
klaidg“ buvo priskirtas abiems faktoriams. VARIMAX sukinio metu gauti teiginiy svoriai (0,472-
0,827) Siek tiek sumazéjo palyginus su PROMAX sukiniu. Atlikus Sias analizes matoma, jog
naudojant PROMAX sukinj teiginiy svoriai yra didesni, o Visi teiginiai priskiriami tik vienai i$

komponenciy. Dél §iy priezas€iy PROMAX sukinj analizéje naudoti yra tikslinga.

40



13 lentelé. Lyderystés stiliy bruozy skalés faktorinés apkrovos

(sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis)

Teiginys Faktoriaus apkrova
1 2

Motyvuoja jus zodiniais paskatinimais ir pasitikéjimu 0,864
Skatina jus imtis iniciatyvos darbe 0,839
Skatina jusy kiirybiska mgstyma 0,791
Daug démesio skiria emociniam rysiui su darbuotojais 0,768
Klaidas vertina kaip galimybg tobuléti 0,725
Palaiko dalykinius rysius su darbuotojais 0,849
Motyvuoja jus atlyginimu 0,721
Daugiausia démesio skiria galutiniam rezultatui 0,583
Reikalauja vadovautis instrukcijomis ir nurodymais 0,555
Suteikia neigiama griztamajj ry$j, kai padarote klaida 0,532

Pasak Hair et al. (2009), siekiant jvertinti skaliy patikimumg bei nuoseklumg yra tikrinami $ie

Kriterijai:
* Teiginys priklauso tik vienam faktoriui;

* Cronbacho alfa koeficientas ne mazesnis nei 0,700;

* Teiginiy tarpusavio koreliacija ne mazesné nei 0,300;

* Teiginiy koreliacija su skale ne mazesné nei 0,500;

* Teiginiy pasalinimas i$ analizés sumazinty Chronbacho alfa koeficiento reikSmg.

Atlikus vieno faktoriaus analize su penkiais gautais teiginiais Cronbacho alfa koeficientas yra

lygus 0,659. Pastebéta, jog paSalinus teiginj ,.reikalauja vadovautis instrukcijomis ir nurodymais®,

koeficientas pakilty iki 0,662. Taip pat §is teiginys labai prastai koreliuoja su skale — koeficientas

siekia tik 0,278. D¢l $ios priezasties nuspresta teiginj i§ tolimesnés analizés pasalinti. Gauti rezultatai

pasalinus teigin} matomi 14 lenteléje.

14 lentele. Transakcinés lyderystés bruozy skalés patikimumo analizé

(sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis)

Teiginiy tarpusavio
koreliacija

Teiginiy koreliacija
su skale

Cronbacho alfa,
pasalinus teiginj

Suteikia neigiamg grjztamajj rysj, kai | (0,317- 0,430)
padarote klaida

0,494

0,560
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Daugiausia démesio skiria galutiniam | (0,243- 0,430) 0,432 0,604
rezultatui
Motyvuoja jus atlyginimu (0,243- 0,430) 0,408 0,620

Palaiko  dalykinius  rySius  su (0,288-0,365) 0,448 0,594
darbuotojais

Atlikus analize¢ atskleista, jog teiginiy koreliacija su skale varijuoja tarp 0,408 ir 0,494. Silpna
tarpusavio koreliacija pasizymi teiginiai ,,motyvuoja jus atlyginimu‘ bei ,,daugiausia démesio skiria
galutiniam rezultatui“. Siy teiginiy tarpusavio koreliacija lygi 0,243. Taip pat ir teiginiy koreliacija su
visa skale néra pakankama. Teiginys ,,motyvuoja jus atlyginimu‘ pasizymi silpniausia koreliacija su
skale. Taciau atsizvelgiant j tai, kad paSalinus nors vieng i$ Siy teiginiy i§ analizés, Cronbacho alfa
koeficientas taip pat sumazéty, o tai sumazinty sudaryto klausimyno patikimuma, nei vienas i$ teiginiy
nebuvo pasalintas. Todél tolimesné analizé atlickama su likusiais keturiais teiginiais.

Atlikus analize, kuomet analizuojamas transformacinés lyderystés stiliaus bruozy skalés
patikimumas (15 lentelé¢) matoma, jog Cronbacho alfa koeficientas visai skalei yra lygus 0,857. Taip
pat galima pastebéti jog teiginiy tarpusavio koreliacija bei jy koreliacija su skale gerokai virsija
minimalius reikalavimus. Tai reikia, jog visi teiginiai yra tinkamai priskirti j tg pacig komponente
bei tinkamai reprezentuoja tiriama reisSkinj. Kadangi visi reikalavimai, atlikus skalés patikimumo
analize, yra tenkinami ir Cronbacho alfa koeficientas sumazéty pasalinus nors vieng teiginj, nei vienas

teiginys nebuvo pasalintas. Tolimesné analizeé atliekama su penkiais teiginiais.

15 lentelé. Transformacinés lyderystés bruozy skalés patikimumo analizé

(sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis)

Teiginiy tarpusavio | Teiginiy koreliacija | Cronbacho alfa,
koreliacija su skale pasalinus teiginj
Daug démesio skiria emociniam rySiui (0,361-0,660) 0,662 0,831
su darbuotojais
Skatina jusy kiirybiska mastyma (0,412-0,596) 0,668 0,829
Skatina jus imtis iniciatyvos darbe (0,578-0,660) 0,758 0,806
Motyvuoja jus Zodiniais paskatinimais (0,543-0,582) 0,713 0,818
ir pasitikéjimu
Klaidas vertina kaip galimybe tobuléti (0,361-0,582) 0,574 0,852

Atlikus faktoring analize, nagrinéjama, koks rySys egzistuoja tarp transakcinio bei

transformacinio lyderystés stiliaus ir kokybés vadybos principy. Tai nustatyti padeda koreliaciné
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analizé. RySys tarp abiejy lyderystés stiliy ir kokybés vadybos principy bus nagriné¢jamas atskirai.
Vienoje lygybe¢je transformacinis lyderystés stilius pasirenkamas kaip nepriklausomas kintamasis, o
kokybés valdymas — priklausomas. Tuo tarpu kitoje lygybéje, nepriklausomas kintamasis yra
transakcinis lyderystés stilius.

Kaip jau minéta, Siame zingsnyje buvo sukurti trys nauji kintamieji. Pirmas nepriklausomas
kintamasis apjungia transakcinés lyderystés stiliui budingus bruozus. Jis apima keturis teiginius, kurie
liko po ankstesnés atliktos analizés. Sie teiginiai yra ,,suteikia neigiama grjztamajj rysj, kai padarote
klaida*“, ,,daugiausia démesio skiria galutiniam rezultatui®, ,,motyvuoja jus atlyginimu* bei ,,palaiko
dalykinius rySius su darbuotojais“. Kitas nepriklausomas kintamasis apjungia transformacinés
lyderystés koncepcijai biidingus teiginius: ,,daug démesio skiria emociniam rysiui su darbuotojais®,
»skatina jusy kirybiska mastyma®, ,,skatina jus imtis iniciatyvos darbe®, ,,motyvuoja jus zodiniais
paskatinimais®, ,klaidas vertina kaip galimybe tobuléti“. TreCias — priklausomas kintamasis
reprezentuoja veiklos kokybés valdyma organizacijoje. Jis apima dvylika autorés isskirty kokybeés
vadybos principy.

Siekiant jsitikinti ar tikrai organizacijos veiklos kokybés valdymas priklauso nuo to, kokj
labiau lyderystés stiliy savo darbe taiko vadovai bei patikrinti iskelty hipoteziy teisinguma, atlikta
koreliaciné analizé. Koreliaciné analizé atlikta tarp transakcinio lyderystés stiliaus bei kokybés
vadybos pricipy ir tarp transformacinio lyderystés stiliaus bei kokybés vadybos principy. Koreliacijai

tarp $iy kintamyjy apskaic¢iuoti naudotas Pearsono koeficientas (16 lentelé).

16 lentelé. Lyderystes stiliy ir veiklos kokybés valdymo tarpusavio koreliacija

(sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis)

Veiklos kokybés valdymas

Transformacinés lyderystés koncepcija 0,625**

Transakcinés lyderystés koncepcija -0,248**

Pastaba: Pearsono koreliacijos koeficientai. Statistiskai reiksminga, * kai p<0,05,** kai p<0,01.

I pateiktos lentelés atskleista, jog transformacinés lyderystés koncepcija turi teigiamg rysj su
veiklos kokybés valdymu. Apskaiciuotas koreliacijos koeficientas 0,625 reiskia stipry rysj. Tai
reiskia, kad kuo labiau vadovas vadovaujasi transformacinés lyderystés bruozais, tuo labiau jis savo
kasdieniame darbe taiko kokybés vadybos principus. Kaip jau buvo minéta ankséiau, kokybés
vadybos principai §iuo atveju reprezentuoja organizacijos veiklos kokybés valdymg. Todél galima

daryti iSvada, jog kuo labiau vadovas taiko transformacinés lyderystés bruozus savo darbe, tuo geriau
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yra uztikrinamas kokybés valdymas organizacijoje. Dél Sios priezasties pirmaja darbe iSkeltg
hipotezg, jog kuo labiau vadovas linkes | transformacing lyderyste, tuo geriau uztikrinamas
organizacijos veiklos kokybés valdymas, galima priimti.

Kalbant apie transakcinés lyderystés koncepcija, minuso Zenklas reiskia priesingos krypties
ry$]. Tai reiskia, kad kuo vadovas labiau pasizymi transakcinei lyderystei biidingais bruozais, tuo
reciau savo veikloje vadovaujasi kokybés vadybos principais. Matoma, kad rysys yra silpnas (-0,248).
Taciau jis yra statistiSkai reikSmingas, kai reikSmingumo lygis 0,010. Tod¢l moksliniy Saltiniy
analizés bei kokybinio tyrimo metu iSkelta idéja, jog lyderiai, kurie vadovaujasi transakcinés
lyderystés koncepcija, daro neigiamg jtakg organizacijos veiklos kokybés valdymui, yra priimta.
Koreliacija yra maziau reik§minga palyginus su tranformacinés lyderystés koncepcija. Tai reiskia, jog
transformacinis lyderis daro didesn¢ teigiamg jtakg organizacijos veiklos kokybés valdymui, nei
transakcinis neigiama.

Atlikta koreliaciné analiz¢ atskleidé ry$j tarp tarnsformacings ir transackcinés lyderystés ir
veiklos kokybés valdymo, ta¢iau naudinga iSanalizuoti lyderystés stiliy poveikj skirtingiems kokybés
valdymo principams. Taigi, kitame koreliacinés analizés etape, nustatoma, koks rySys yra tarp
transformacinio lyderystés stiliaus ir konkreCiy kokybés vadybos principy. Gauti duomenys

pavaizduoti 17 lenteléje.

17 lentelé. Transformacinés lyderystés ir kokybés vadybos principu tarpusavio
koreliacija

(sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis)

Teiginys Koreliacijos koeficientas
Palankiai reaguoja j naujas id¢jas 0,665**
Inicijuoja poky¢ius darbe 0,471**
Atsizvelgia ] jiisy nuomong priimdamas sprendimus 0,706**
Dalinasi informacija prie$ priimdamas sprendimus 0,538**
Linkes buti proaktyvus (numatyti galin€ias jvykti klaidas) 0,711**
Diegia kontrolés priemones, sumazinancias klaidy atsiradimo rizika 0,232*
Skiria daug démesio juisy mokymams ir §vietimui 0,389**
Skiria daug démesio jusy, kaip darbuotojo, tobuléjimui 0,631**
Atsizvelgia  jiisy norus paskirdamas uzduotis 0,554**
Tai zmogus, j kurj nebijote kreiptis iSkilus klausimams 0,708**
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Tai zmogus, kuriam nebijote prisipaZzinti padargs klaida 0,720**

Skatina jus bendradarbiauti su kolegomis i$ kity padaliniy 0,616**

Pastaba: Pearsono koreliacijos koeficientai. Statistiskai reiksminga, * kai p<0,05,** kai p<0,01.

I$ atliktos analizés matoma, jog iSskirti kokybés vadybos principai tiesiogiai koreliuoja su
transformacinés lyderystés bruozais. Tai reiskia, kad kuo vadovas yra labiau linkes vadovautis
transformacine lyderyste, tuo dazniau savo darbe jis taiko isvardintus kokybés vadybos principus.

Didziausia koreliacija egzistuoja tarp transformacinés lyderystés bei teiginiy: ,,tai Zmogus,
kuriam nebijote prisipazinti padares klaidg®, ,,linkes bati proaktyvus®, ,.tai Zmogus, j kurj nebijote
kreiptis i8kilus klausimams®, ,,atsizvelgia j jisy nuomon¢ priimdamas sprendimus®. Koreliacija tarp
jy siekia 0,706 - 0,720. Si gauta koreliacija yra statistiikai reik§mingiausia tarp nagrin¢jamy
kintamyjy. Tai reiskia, jog kuo vadovas labiau vadovaujasi transformacinés lyderystés bruozais savo
darbe, tuo labiau juo pasitiki darbuotojai ir nebijo jam prisipazinti padarius klaidg. Kaip jau buvo
minéta, toks vadovas yra atviras su savo pavaldiniais ir klaidg mato kaip gera pamoka bei galimybe
tobuléti. Taip pat toks vadovas stengiasi proaktyviai jvertinti klaidy galimybe, darbuotojai drasiai
kreipiasi j jj iSkilus klausimams bei zino, jog i jy nuomong bus atsizvelgta. Tai leidzia daryti i§vada
jog 1iSvardinti kokybés vadybos principai atsispindi mokslinéje literatiiroje apibréztuose
transformacinio lyderio bruozuose. Kuomet lyderis skiria ypatinga démesj rySiams su darbuotojais,
Jjuos skatina ir padrasina.

Dauguma likusiy principy turi vidutinio stiprumo arba stipry rysj, kurio apskaifiuotas
koreliacijos koeficientas varijuoja tarp 0,471 ir 0,665. Vis délto du principai ,.diegia kontrolés
priemongés, sumazinanéias klaidy atsiradimo rizikg“, ,,skiria daug démesio jusy mokymams ir
Svietimui“ rodo silpng rysj 0,232 ir 0,389. Taciau abiejy principy koreliacijos koeficientai yra
statistiS$kai reik§mingi, kai reikSmingumo lygis 0,010. Dél to galima daryti i§vada, kad visgi vadovas,
kuris vadovaujasi transformacinés lyderystés koncepcija, yra labiau linkgs diegti kontrolés priemones
savo darbe ir skiria démesj darbuotojy mokymams. Taciau panasu, jog toks lyderis teikia pirmenybe
kitiems iSvardintiems kokybés vadybos principams. Stipriausia koreliacija pasizymi principai,

kuriuose atsispindi tarpasmeninés savybeés ir komunikacija su savo darbuotojais.
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18 lentelé. Transakcinés lyderystés ir kokybés vadybos principy tarpusavio koreliacija

(sudaryta autorés, remiantis SPSS duomenimis)

Teiginys Koreliacijos koeficientas
Palankiai reaguoja j naujas id¢jas -0,335**
Inicijuoja pokyc¢ius darbe -0,286*
Atsizvelgia i jiisy nuomong priimdamas sprendimus -0,188
Dalinasi informacija prie$ priimdamas sprendimus -0,117
Linkes buti proaktyvus (numatyti galincias jvykti klaidas) -0,325**
Diegia kontrolés priemones, sumazinancias klaidy atsiradimo rizika -0,046
Skiria daug démesio jlisy mokymams ir Svietimui -0,260*
Skiria daug démesio jiisy, kaip darbuotojo, tobuléjimui -0,291**
Atsizvelgia ] jiisy norus paskirdamas uzduotis -0,300**
Tai zmogus, ] kuri nebijote kreiptis iSkilus klausimams -0,189
Tai zmogus, kuriam nebijote prisipazinti padargs klaida -0,271*
Skatina jus bendradarbiauti su kolegomis i$ kity padaliniy -0,049

Pastaba: Pearsono koreliacijos koeficientai. Statistiskai reiksminga, * kai p<0,05,** kai p<0,01.

Kalbant apie transakcinj lyderystés stiliy bei kokybés vadybos principy koreliacija, matoma
(18 lentel¢) jog tai yra prieSingos krypties rySys. Kuris reiskia, jog kuo vadovas labiau linkes
vadovautis transakcinés lyderystés koncepcija, tuo maziau isskirtais kokybés vadybos principus jis
taiko savo kasdieniame darbe. Visi principai pasizymi atvirkstine koreliacija be i§im¢iy. Vis délto, i$
atliktos analizés matoma, kad tai yra silpnas, arba labai silpnas nereikSmingas rySys. Silpnas rySys
varijuoja su septyniais teiginiais (-0,260-0,335). Sie teiginiai susije su naujomis idéjomis, pokygiais,
proaktyvumu, darbuotojo mokymu ir tobuléjimu, uzduociy paskirstymu bei pavaldiniy klaidomis.
Tyrimo rezultatai grazina j pradinj transakcinio lyderio apibrézima, kuomet tokio tipo lyderiai aiskiai
apibrézia darbuotojy vaidmenj komandoje ir jy atliekamas uzduotis, svarbiausia yra galutinis
rezultatas, tod¢l naujos idéjos ir poky¢ciai lieka antrame plane.

Vis délto, i$ atliktos analizés matoma, kad net penkiuose teiginiuose koreliacijos koeficientas
yra labai silpnas. Jis varijuoja nuo -0,046 iki -0,189. Tuo pat metu nei vienas i$ §iy teiginiy nepasizymi
statistiskai reik§minga koreliacija su transakcinés lyderystés koncepcija. Siuo atveju kalbama apie
principus susijusius su bendradarbiavimu tarp komandy, informacijos dalinimusi su savo

darbuotojais, kontrolés priemonémis, kurios uzkirsty kelia klaidy atsiradimui. Atsizvelgiant i
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koreliacinés analizés rezultatus, galima teigti, jog prielaida, kad kuo vadovas labiau vadovaujasi
transakcinés lyderystés koncepcija, nereiskia, jog jis savo darbe nesivadovauja pateiktais kokybés
principais.

Verta paminéti, kad teiginys ,,diegia kontrolés priemones, sumazinancias klaidy atsiradimo
rizika“ pasiZymi silpniausia koreliacija tiek su transakcine, tiek su transformacine lyderyste palyginus
su kitais kokybés vadybos principais. PanasSu, jog Sis klausimas gal¢jo biiti klaidingai suprastas ir
interpretuotas. Galbit klausimas buvo neteisingai suformuluotas ir neturéjo biiti jtrauktas j analize.

Tiek kiekybinio, tiek kokybinio tyrimo rezultatai atskleid¢, jog lyderiai néra vien tik grieztai
transakciniai ar tranformaciniai. Kokybinio tyrimo metu pastebéta, jog ne visus vadovus buvo galima
priskirti konkreCiam lyderystés stiliui, nes savo darbe jie linke taikyti tiek transakcinei, tiek
transformacinei lyderystei buidingus bruozus. D¢l tos priezasties kiekybinio tyrimo rezultaty analizei
buvo pasirinkta koreliacin¢ analizé, kuri apibiudinty, kaip polinkis | vieng ar kitg lyderystés stiliy
veikia vadovavimasi kokybés vadybos principais.

Taigi, galima daryti i§vadas, kad kaip ir tikétasi, atlikus moksliniy $altiniy analiz¢ ir kokybinj
tyrimg, transformacinis lyderystés stilius tiesiogiai koreliuoja su vadovavimusi kokybés vadybos
principais. Tai reiskia, jog transformaciniai lyderiai priima pokycius, naujas idéjas ir netgi klaidas
kaip galimybe tobuléti ir tuo paciu uztikrina tinkama organizacijos veiklos kokybés valdymga.
Darbuotojy nory patenkinimas, jy nuomonés iSklausymas ir démesys jy tobuléjimui sutelkia juos
siekti organizacijos ir asmeniniy tiksly, vienas kuriy ir yra uztikrinti kuo geresn¢ organizacijos veiklos
kokybe.

Tuo tarpu transakciniai lyderiai yra maziau link¢ vadovautis tyrime apibréztais kokybés
vadybos principais, kurie uztikrina sékmingg organizacijos veiklos kokybés valdymg. Koreliacineé
analize atskleidé, jog kuo labiau lyderis linkes  transakcine lyderyste, tuo pras€iau uZtikrinamas
s¢kmingas veiklos kokybeés valdymas. Taciau kitaip nei transformacinés lyderystés atveju, ne visi
principai pasizymi reik§minga neigiama koreliacija su lyderystés stiliumi. Todé¢l negalima teigti, jog
transakciniai lyderiai nesivadovauja visais be iSimties kokybés vadybos principais.

Galima daryti prielaidg, jog transformaciniai lyderiai savo kasdieniame darbe daZniau
vadovaujasi kokybés vadybos principais, todel kad kokybés vadybos filosofija artima transformacines
lyderystés bruozams. Pavyzdziui, transformaciniai lyderiai daug démesio skiria darbuotojy
tobuléjimui, skatina pokycius. Tuo tarpu, kokybés vadybos principuose iSskiriama poky¢iy ir

lankstumo svarba bei ypatingas démesys skiriamas darbuotojy mokymams.
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ISVADOS

1 Literatairos analizéje nagrinéti autoriai lyderystés savoka aiskina skirtingai — bendro
ar visuotinai pripazinto apibrézimo, atlikus mokslinés literatiros analiz¢, nenustatyta. Lyderysté
dazniausiai apibtidinama kaip procesas, kurio metu lyderis daro jtakg savo pasekéjams, siekiant
bendro tikslo. I§ ¢ia iSplaukia pagrindiniai lyderystés pozymiai: daromas poveikis, kuris yra abipusis
tarp lyderio ir pasekéjy bei grupés bendro tikslo siekimas. O pati lyderysté Siomis dienomis suvokiama
kaip vienas esminiy komponenty, sglygojanciy organizacijos veiklos sékmg.

2 Mokslinés literatiiros analiz¢je iSskirti du pagrindiniai, vienas kitam visiskai
priesingi, lyderystés stiliai - transakciné ir transformaciné lyderysté. Transakcinés lyderystés esme —
mainai tarp lyderio ir pasekéjy. Siuo atveju vadovas i§ darbuotojy gauna tiksliai ir tinkamai atliktas
uzduotis, o pavaldiniai uz atlikta darba gauna pinigines ar kitokias gérybes. Darbuotojai aiskiai zino
savo uzduotis, ko i8 jy tikimasi ir kg jie gaus atlike paskirtus darbus. Tuo tarpu transakciniai vadovai
néra linke uzmegzti artimesniy rySiy su darbuotojais, neskiria daug démesio jy ugdymui.
Transformacinés lyderystés pagrindiné idéja yra ta, kad pasekéjy vertybés bei liukesciai yra
transformuojami j auksStesnj lygmenj. Transformaciniai vadovai daug démesio skiria savo
pavaldiniams, jais ripinasi bei siekia sukurti malonig atmosfera, kad visi darbuotojai jaustysi gerai.
Daug démesio skiriama emocinio rySio kiirimui, darbuotojy mokymams bei jy potencialo
realizavimui. Taikytinas lyderystés stilius priklauso ir nuo konkre¢iy susidariusiy aplinkybiy ar
organizacijos veiklos pobiidzio.

3 Kokybés vadyba tai metodas, kuris uZtikrina organizacijos efektyvuma, lankstuma
bei konkurencinj pranaSuma. Kokybés vadybos koncepcija grindZiama prielaida, jog klienty lukesc¢iai
turi buti iSpildyti ar net virSyti, o didZiausias démesys skiriamas nenutriikstamam tobulinimui bei
klaidy prevencijai visuose organizacijos lygiuose ir funkcijose. Kokybés vadybos principai leidzia
geriau suprasti kokybés koncepcija, Sie principai apima visas organizacijos sritis. I$skiriamas poreikis
nuolatos tobulinti produktus ar paslaugas, tradicinés filosofijos atsisakymas, Siuolaikiniai mokymo
metodai, vadovo lyderio svarba, pasididziavimas darbu. Jais vadovaujantis organizacija patenkina
tiek vidiniy, tiek ir iSoriniy klienty poreikius bei uztikrina maksimalig kokybe.

4 Atlikus kokybinj tyrimg buvo nustatyta, jog dazniausiai vadovai nepasizymi tik
vienam lyderystés stiliui buidingais bruozais. D¢l Sios priezasties juos grieztai priskirti tik
transformaciniam arba transakciniam lyderystés stiliui ne visuomet yra tikslinga. Atlikus pusiau

struktiiruoto interviu analiz¢ galima teigti, jog transakciniai lyderiai savo kasdieniame darbe
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vadovaujasi ne visais kokybés vadybos principais. Situacijose, kuomet vadovaujasi, daro tai atsargiai,
jvertina situacija, biisimg naudg ir galimg rizikg. Tokie lyderiai yra linke¢ sprendimus priimti patys,
neskatina bendradarbiavimo su kitomis komandomis. Jiems svarbesnis yra tikslus galutinis rezultatas,
o ne darbuotojy potencialo ugdymas. Transformaciniai lyderiai savo darbe drgsiai ir noriai taiko
kokybés vadybos principus, tokie vadovai yra atviri naujoms idéjoms, jtraukia darbuotojus i
sprendimy priémima, jais pasitiki. Taip pat daug démesio skiria savo pavaldiniy tobul¢jimui bei jy
potencialo ugdymui. Taciau, kaip jau buvo minéta, ne visus vadovus galima priskirti konkreciam
lyderystés stiliui. Sie lyderiai dazniausiai veikia pagal susidariusia situacija ar konkrety darbuotoja.
Taigi, atlikus kokybinj tyrimg nustatyta, jog vadovai, kurie yra labiau linke j transformacing lyderystg,
dazniau vadovaujasi kokybés vadybos principais. Tai reiskia, jog jie daro teigiamg jtakg organizacijos
veiklos kokybés valdymui.

o) Atlikus kiekybinj tyrimag nustatyta, jog transformacinés lyderystés koncepcija turi
teigiamg ry$j su veiklos kokybeés valdymu. Apskaiciavus koreliacijos koeficientg tarp $iy elementy
gautas stiprus rySys. Prieita prie iSvados, kad kuo labiau vadovas savo darbe vadovaujasi
transformacinés lyderystés koncepcija, tuo labiau savo darbe jis linkes taikyti kokybés vadybos
principus. Jvertinus statistiskai reikSmingiausig koreliacijg tarp nagrinéjamy kintamyjy nustatyta, jog
kuo vadovas labiau vadovaujasi transformacinés lyderystés bruozais savo darbe, tuo labiau juo
pasitiki darbuotojai ir nebijo jam prisipazinti padarius klaidg. Taip pat toks vadovas stengiasi
proaktyviai jvertinti klaidy galimybe. Pirmoji darbe i8kelta hipotez¢, jog kuo labiau vadovas yra linkgs
1 transformacing lyderyste, tuo geriau uztikrinamas veiklos kokybés valdymas, buvo priimta. Kalbant
apie transakcinés lyderystés koncepcija bei veiklos kokybés valdyma, atlikus koreliacing analizg
gautas silpnas prieSingos krypties rySys. Nepaisant silpno rysio, labiausiai iSsiskiria principai susij¢
su naujomis id¢jomis, pokyciais, proaktyvumu ir darbuotojo tobulé¢jimu. Taciau Sis rySys statistiSkai
reik§mingas, todé¢l antra hipotezé, jog kuo labiau vadovas yra linkgs j transakcing lyderyste, tuo

prasciau uZtikrinamas veiklos kokybés valdymas taip pat buvo priimta.

PASIULYMAS

Literatiiros Saltiniy analizé bei autorés atlikti kokybinio bei kiekybinio tyrimy metu gauti
rezultatai atskleidé, jog transakcinés lyderystés koncepcija besivadovaujantys vadovai daugiau
prisideda prie organizacijos veiklos kokybés valdymo. Kiekviena organizacija nori turéti tokius

darbuotojus, kurie maksimaliai prisidéty prie geresnés organizacijos Veiklos kokybés bei jos
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uztikrinimo. D¢l Sios priezasties buty naudinga pasitilyti jmonei prie$ priimant darbuotoja j aukstas
pareigas pasitlyti jam atlikti skirtingus testus, kuriy metu buty galima daugiau suzinoti apie jo
asmenines savybes, kaip jis yra linkes komunikuoti su kitais Zzmonémis, kokios jo pagrindinés
vertybés darbo vietoje. Taip pat galima pasidométi, kaip jis elgtysi vienoje ar kitoje situacijoje. IS
gauty atsakymy biity galima nustatyti koks tai lyderis, ar jis daugiau linkes vadovautis transakcinés,
ar transformacinés lyderystés koncepcija. Autoriniuose tyrimuose buvo analizuojami finansinio
padalinio darbuotojy rezultatai, 0 Siame padalinyje jsidarbinanti sickiantiems vadovams, pagrindiniai
reikalavimai yra susij¢ su gerais darbo jgudziais bei srities iSmanymu. Vis délto, reikéty labiau
atsizvelgti ir j asmenines zZmogaus savybes ir siekiant geresnés organizacijos veiklos kokybés
valdymo, i vadovaujancias pozicijas bty galima rinktis asmenis, kurie labiau linke vadovautis

transformacinés lyderystés koncepcija.
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SANTRAUKA

58 puslapiai, 18 lenteliy, 2 paveiksléliai, 57 literattiros Saltiniai.

Magistro darbo tikslas - nustatyti, kokig jtakg transakcinis bei transformacinis lyderystés stiliai
daro organizacijos veiklos kokybeés valdymui.

Darbe naudoti tyrimo metodai: mokslinés literattiros Saltiniy analizeé, pusiau struktiiruotas
interviu, anketiné apklausa. Gautiems rezultatams apdoroti buvo naudotas SPSS programinis paketas
ir taikyti tokie statistiniai jrankiai: Cronbacho alfa koeficientas, faktoriné analizé, Pearsono
koreliacijos koeficientas.

Mokslings literatiiros analizéje buvo nagrinétos lyderystés bei kokybés koncepcijos, kokybés
vadybos principali, transakcinés ir transformacinés lyderystés bruozai. Taip pat iSanalizuotas teorinis
organizacijos veiklos kokybés bei transakcings ir transformacinés lyderystés rysys.

Kokybinis tyrimas buvo atliktas apklausus penkis ekspertus — zemesnio bei vidurinio lygio
telekomunikacijy bendroviy finansy padalinio vadovus. Atliktas pusiau struktiiruotas interviu leido
1Sanalizuoti, kokj lyderysteés stiliy savo kasdieniame darbe taiko vadovai ir kokiais kokybés vadybos
principais vadovaujasi. Kitas tyrimo etapas buvo anketiné apklausa, kuri iSsiysta telekomunikacijy
bendroviy finansy padalinio darbuotojams. Klausimynas buvo sudarytas remiantis literatiiros Saltiniy
analize bei pusiau struktiiruoto interviu atsakymy pagrindu.

Tiek kokybinio, tiek ir kiekybinio tyrimo metu gauty duomeny analizé leido prieiti prie
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iSvados, jog kuo labiau vadovas yra linkgs  transformacing lyderystg, tuo dazniau savo kasdieniame
darbe jis taiko kokybés vadybos principus ir uztikrina geresnj organizacijos veiklos kokybés valdyma.
Tuo tarpu vadovai, kurie linke labiau vadovautis transakcinés lyderystés koncepcija, tuo reciau jis
vadovaujasi kokybés vadybos principais ir pras¢iau uztikrina organizacijos veiklos kokybés valdyma.
Taip pat nustatyta, jog dauguma vadovy pasizymi tiek transakcinei tiek ir transformacinei lyderystei
buidingais bruozais.

ISvados bei pasitilymas apibendrina literattiros analize¢ bei atlikty autoriniy tyrimy rezultatus.

ReikSminiai Zodziai: lyderysté, transformaciné lyderysté, transakciné lyderysté, kokybés

vadybos principai, kokybés valdymas.
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SUMMARY

58 pages, 18 tables, 2 pictures, 57 references.

The main purpose of this master thesis is to determine the impact of transactional and
transformational leadership styles on the quality management of the organization.

Research methods: the analysis of literature, semi- structured interview and questionnaire.
Results were processed using SPSS programme and the following statistical tools such as Cronbach
alpha, factor analysis, Pearson correlation coefficient were used.

Literature analysis reviews concepts of leadership and quality, quality management principles,
characteristics of transactional and transformational leadership. Theoretical relationship between
transactional and transformational leadership styles and the quality management of the organization
was analysed as well.

Qualitative study conducted by interviewing five experts- lower and middle level managers of
the finance department of telecommunication companies. Semi- structured interview helped to
identify the leadership style used by managers in their daily work as well as quality management
principles they apply. Questionnaire was sent to the employees of the finance department of
telecommunication organizations. Quaestionnaire was based on the literature analysis and semi-

structured interview responses.
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Analysis of the data obtained during both qualitative and quantitative research led to the
conclusion that the more managers tend to be transformational leaders, the more they apply quality
management principles in the daily work and ensure better quality management of the organization.
Meanwhile, managers who tend to be transactional leaders, are less likely to follow the principles of
quality management and do not ensure the quality management of the organization's activities so well.
Research has also revealed that most managers have both transactional and transformational
leadership characteristics.

Key words: leadership, transactional leadership, transformational leadership, quality

management principles, quality management.
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PRIEDAI

1 priedas. Interviu klausimynas

Klausimai, skirti vadovo darbe taikomam lyderystés stiliui identifikuoti:

1. Kaip apibuidintuméte savo rysj su tiesioginiais pavaldiniais?

2. Ar skatinate savo pavaldiniy savarankiSskuma (geba patys priimti sprendimus, kiirybiskai spresti
uzduotis, atsakyti uz savo veiksmy pasekmes) ar vis délto manote, kad jiems reikia prieziiiros ir
tiesioginiy jusy nurodymy?

3. Kas jiisy nuomone labiausiai motyvuoja jisy darbuotojus? (paskatinimai, atlyginimas, darbuotojy
jsitraukimas ir pan.)

4. Kaip jiis reaguojate | darbuotojo klaidas? (neigiamas griZztamasis rySys ar tobuléjimas)

5. Ar jiis labiau orientuojatés j galutinj rezultata ar j patj uzduoties atlikimo procesa? (Techninés

uzduotys ar darbuotojy ugdymas)

Klausimai, skirti nustatyti, kaip vadovas prisideda prie organizacijos veiklos kokybés gerinimo/

uztikrinimo:

1. Kaip reaguojate | naujoves darbe?

2. Kiek jus jtraukiate darbuotojus i sprendimy priémima? Ar klausiate jy nuomonés, ar priimate
sprendimus patys?

3. Ar turite galimybe¢ ir stengiatés 1S anksto numatyti galinCias pasitaikyti klaidas ar klaidos
dazniausiai taisomos tuomet, kai jos aptinkamos?

4. Ar prisidedate prie darbuotojy potencialo ugdymo? PavyzdZiui, jei Zmogus pasamdomas, bet jiis
matote, kad jis turi potencialo atlikti kitokias uzduotis, ar jis jas perskirstote, ar paliekate jam atlikti
tas uzduotis, kurioms jis buvo pasamdytas?

5. Ar jisy pavaldiniai pasitiki jumis, nebijo klausti bei biiti neteisiis, ar visgi stengiasi nuslépti jvairius
neatitikimus ir tikisi, jog klaidos bus nepastebétos?

6. Ar manote, kad jusy darbuotojams naudinga bendradarbiauti su kity funkcijy darbuotojais,

komandomis? Ar skatinate tarpfunkciniy komandy bendradarbiavimg?
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2 priedas. Anketinés apklausos klausimynas

Gerb. Respondente,

Esu Vilniaus Universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto studenté, Sia
anketine apklausa siekiu issiaiskinti koks egzistuoja rySys tarp transakcinés ir transformacinés
lyderystés bei organizacijos veiklos kokybés valdymo. Gauti atsakymai bus panaudoti rasant magistro

darbq. Klausimynas yra anoniminis. Aciii uz nuosirdzius atsakymus!

Visus zemiau esancius teiginius susiekite su savo dabartiniu tiesioginiu vadovu. Atsakinédami
1 klausimus galvokite apie vieng konkrety vadova. [vertinkite teiginius, priskirdami balg nuo 1 iki 5

(Apibraukite tinkamg skaiciy prie kiekvieno i$ pateikty teiginiy).

Nr. | Teiginys Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
1 Palaiko dalykinius rysius su 1 2 3 4 5
darbuotojais
2 Daug démesio skiria emociniam rysiui | 1 2 3 4 5
su darbuotojais
3 Skatina jusy kiirybiska mastyma. 1 2 3 4 5
4 Reikalauja vadovautis instrukcijomisir | 1 2 3 4 5
nurodymais
5 Skatina jus imtis iniciatyvos darbe 1 2 3 4 5
6 Motyvuoja jus atlyginimu 1 2 3 4 5
7 Motyvuoja jus Zodiniais paskatinimais 1 2 3 4 5
ir pasitikéjimu
8 Suteikia neigiamg griztamaji rysj, kai 1 2 3 4 5
padarote klaida
9 Klaidas vertina kaip galimybe tobuléti 1 2 3 4 5
10 | Daugiausia démesio skiria galutiniam 1 2 3 4 5
rezultatui
11 | Labiausiai orientuojasi j uzduoties 1 2 3 4 5
atlikimo procesa
Nr. | Teiginys Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku Visiskai
nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
1 Palankiai reaguoja j naujas idéjas 1 2 3 4 5
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Inicijuoja poky¢ius darbe

Atsizvelgia j jlisy nuomong priimdamas
sprendimus

Dalinasi informacija pries priimdamas
sprendimus

Linkgs btti proaktyvus (numatyti
galincias jvykti klaidas)

Diegia kontrolés priemones,
sumazinancias klaidy atsiradimo rizika

Skiria daug démesio jusy mokymams ir
Svietimui

Skiria daug démesio jiisy, kaip
darbuotojo, tobuléjimui

Atsizvelgia | jusy norus paskirdamas
uzduotis

10

Tai Zzmogus, j kurj nebijote Kreiptis
i8kilus klausimams

11

Tai zmogus, kuriam nebijote
prisipazinti padares klaida

12

Skatina jus bendradarbiauti su
kolegomis i$ kity padaliniy
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3 priedas. Interviu su ekspertais

Respondentas Nr. 1:

1. Kaip apibudintuméte ry$j su savo pavaldiniais?

Mes esame komanda, kurioje svarbu pasitikéjimas vieni kitais, atvirumas. Nenoriu biiti tik
zmogus, atsakingas uz komanda ir nepalaikyti labiau asmeninio rysio su kiekvienu i§ komandos nariy.
Domiuosi kaip jiems sekasi atlikti uzduotis, koks jy darbo krtivis, kokie yra jy karjeros sickiai. Ta¢iau
taip pat skatinu ir draugiSka bendravimg. Pasikalbame ir apie naujienas gyvenime, naujai jsigytg
augintinj ar atostogas egzotiskoje Salyje.

2. Ar skatinate savo pavaldiniy savarankiSkuma ar vis délto manote, kad jiems reikia
prieziiiros ir tiesioginiy jisy nurodymy?

Manau, kad vadovo rolé yra nurodyti krypti komandai. Nustatyti, kokios uzduotys turi biiti
atliktos, taip pat motyvuoti komanda, paaiskinti, kaip jy darbas prisideda prie organizacijos veiklos
s¢kmés ir kokybés. Tadiau vadovas neturéty sprausti savo komandos j rémus ir leisti jgyvendinti
idéjas, jei jos teigiamai veikia uzduoties atlikimg ir leidZia paciam zmogui geriau jaustis. Mano
komanda teigiamai priima savarankiskumo skatinima. Kai kuriems komandos nariams reikia daugiau
instrukcijy, pagalbos. Taciau leidziu jiems pasirinkti, ar instrukcijos turéty buti pagrindiné pagalbiné
priemon¢ atliekant uzduotis, kiek komandos ir mano pagalbos jiems reikia.

3. Kas jusy nuomone labiausiai motyvuoja jusy darbuotojus?

Mano manymu, atlyginimas yra trumpalaiké motyvaciné priemoné. Zinoma, kiekvienas
darbas ar sugebéjimai turéty biti tinkamai jvertinti pinigine iSraiSka. Taciau labai svarbu parodyti
komandai, kokig naudg jy veikla duoda organizacijai, leisti jiems tobuléti kaip savo srities
profesionalams, suteikti galimybe mokytis ir laisvai reiksti savo idéjas ir jas jgyvendinti. Manau, jog
darbuotojo jtraukimas daznu atveju yra geresné motyvaciné priemoné nei papildomas piniginis
atlygis.

4. Kaip jiis reaguojate | darbuotojo klaidas?

Klaidos yra normalus reiSkinys tiek naujy komandos nariy darbe, tiek ilgametg patirtj turinciy.
Zinoma, jei klaidos kartojasi, tai gali buti tiek zmogiskasis faktorius, tiek procesy netobulumas,
Pirmas klausimas yra, kod¢l klaidos kartojasi. Galbiit reikéty jdiegti daugiau kontroliy? Klaidos yra
priemoné pamatyti netobulumus ir ties jais dirbti. Stengiuosi nepriskirti klaidos konkre¢iam asmeniui,
kad komanda drasiai pripazinty klaidas ir prisidéty prie procesy gerinimo.

5. Ar jus labiau orientuojatés i galutinj rezultata ar i patj uzduoties atlikimo procesa?

Kaip jau min¢jau, man svarbu suprasti kelig iki galutinio rezultato. Galbiit pasiekiame gerg
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rezultata, bet tai uztrunka daug daugiau laiko, nei turéty. Svarbu jvertinti, kiek pastangy, laiko ir darbo
yra jdéta, kol rezultatas yra pasieckiamas. Galbut komandos nariai praleidzia marias laiko atlikdami
rutinines uzduotis ir tai ne tik uzima daug laiko, bet ir demotyvuoja komanda. Galbiit zmogus jaucia,
jog jo Zinios galéty biiti panaudoti atlieckant naudingesnes ir jam malonesnes uzduotis, jei procesas

bty perzitreétas ir suefektyvintas, nepaisant gero galutinio rezultato.

1. Kaip reaguojate | naujoves darbe?

Dirbame organizacijoje, kurioje naujovés yra pagrindinis veiklos variklis. Tiek naujovés,
susijusios su klientais, tiek sistemomis, procesais ir uzduociy atlikimu. Naujovés yra atsakymas |
besikeifianCius poreikius ir yra neatsiejama kasdieninio darbo dalis. Naujovés manes negasdina,
priimu jas kaip vieng pagrindiniy sékmés komponenty. Skatinu komanda sitlyti idéjas, naujus
sprendimus. Pati taip pat skiriu laiko procesy patobulinimams, analizuoju esamus procesus,
identifikuoju veiklas, kurios uzima daug laiko, yra neefektyvios ar jose yra didel¢ klaidy tikimybé.
Poky¢iai mane skatina judéti j priekj ir taip pat prisidéti prie jy igyvendinimo, jei matau, jog jie bus
naudingi miisy veikloje.

2. Kiek jis jtraukiate darbuotojus i sprendimy priémima? Ar klausiate jy nuomonegs, ar primate
sprendimus patys?

Sprendimus dazniausiai priimu pati. Taiau stengiuosi jtraukti komandg ir iSklausyti jy
nuomong. Deja, ne visada priimami sprendimai sutampa su jy iSreikstais norais ar liikesciais. Todeél,
kad sprendimai turi biiti derinami su kity komandy ar aukstesniais vadovais.

3. Ar turite galimybe ir stengiatés 1§ anksto numatyti galinCias pasitaikyti klaidas ar klaidos
dazniausiai taisomos tuomet, kai jos aptinkamos?

Misy imoné¢je didelis démesys skiriamas jvairioms kontrolés priemonéms. Turime atskirg
komanda, kuri su tam tikros srities profesionalais nustato galimas rizikas ir kelius uzkirsti klaidoms.
Didelis démesys skiriamas finansy departamentui dél jvairiy iSoriniy reguliavimo priemoniy ir dél
pasekmiy rimtumo klaidos atveju ir jos nepastebéjus laiku. Vadovaudama komandai, stengiuosi
jtraukti jos narius ] rizikos jvertinimo ir potencialiy klaidy nustatymo procesg. Taip pat skiriu iSskirtinj
démesj uzduotims, kuriose klaidy pasitaikymo tikimyb¢ yra didesné dél uzduociy specifikos, ar darba
atliekancio zmogaus patirties.

Klaidos yra neiSvengiamos d¢l sistemy trikumy ar Zzmogiskojo faktoriaus. Taciau didelis
démesys skiriamas potencialiy klaidy identifikavimui ir rizikos jvertinimui tiek organizacijoje, tiek

miisy komandoje.
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4. Ar prisidedate prie darbuotojy potencialo ugdymo? Pavyzdziui, jei zmogus pasamdomas,
bet jiis matote, kad jis turi potencialo atlikti kitokias uzduotis, ar jiis jas perskirstote, ar paliekate jam
atlikti tas uzduotis, kurioms jis buvo pasamdytas?

Idarbindami naujg Zmogy, ieSkome asmens, kuris turéty sugebéjimy ir noro atlikti tam tikras
specifines uzduotis. Norime uZzpildyti atsiradusj tam tikros uzduoties ar proceso specialisto poreik].
Taciau, kai komandos nariai jgyja patirties, tvirtai jauciasi atlikdami savo uzduotis, stengiuosi
supazindinti su kity komandos nariy atsakomybémis. Taip pat turime ménesinius ir metinius
pokalbius su kiekvienu darbuotoju, kuriy tikslas suzinoti, kaip kiekvienas jy jauciasi komandoje, ar
juos tenkina darbo kriivis, atlickamos uzduotys. Nesiekiu laikyti Zzmogaus toje pacioje pozicijoje arba
toje pacioje komandoje. Jei kazkas pareisSkia norg pamatyti, kokias uzduotis atlieka kitos komandos,
stengiuosi sudaryti tam salygas. Geriau suteikti galimybe apsizvalgyti organizacijos viduje, nei
stengtis laikyti Zmogy ten, kur jam buvo numatyta ir galiausiai iSgirsti, jog jis arba ji palieka
organizacija.

5. Ar jusy pavaldiniai pasitiki jumis, nebijo klausti bei biti neteisis, ar visgi stengiasi nuslépti
jvairius neatitikimus ir tikisi, jog klaidos bus nepastebétos?

Tai turbiit labiau priklauso nuo konkretaus komandos nario ir jo asmenybes. Pastebiu, jog
komanda yra atvira tiek su manimi, tik tarpusavyje. Stengiuosi palaikyti draugiSka ir atvirg atmosfera,
bendravimg be baimiy. Noriu buti ne tik Zmogus, skirstantis atsakomybes komandoje ir atsakyti uz
uzduo€iy atlikimg. Man svarbu abipusis pasitikéjimas, kai mano komanda drgsiai jauciasi
kreipdamiesi ] mane tiek darbiniais, tiek asmeniniais klausimais. Tikiuosi ir tokio pat rySio i$
komandos, kad jie priimty mano nuomong ir biity atviri diskusijoms.

6. Ar manote, kad jiisy darbuotojams naudinga bendradarbiauti su kity funkcijy darbuotojais,
komandomis? Ar skatinate tarpfunkciniy komandy bendradarbiavimg?

Bendradarbiavimas su kitomis komandomis, nesvarbu, ar jos yra finansy departamento ribose,
ar uz jy, yra vienareikSmiskai naudingas. IS patirties galiu pasakyti, jog daznai finansy departamentas
yra izoliuotas nuo kity. Todél tiek finansy komandos, tiek lik¢ departamentai néra tikri, kokiais
klausimais reikéty kreiptis vieniems ] kitus. Izoliacija ir susikoncentravimas vien | savo ar savo
komandos uZzduotis daznai kelia rizika, kad mes nematome pilno organizacijos paveikslo ir
nesuprantame, kuo prisidedame prie organizacijos sékmés, veiklos kokybeés, kaip informacija

atkeliauja iki masy ir kas yra tolimesni jos vartotojai.

Respondentas Nr. 2:
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1. Kaip apibuidintuméte rysj su savo pavaldiniais?

Palaikau profesinius rysius, kaip komandos vadovo ir darbuotojo. Taciau yra priemoniy, tokiy
kaip asmenybés testai, kuriomis remciausi, norédamas suzinoti, koks bendravimo budas yra
priimtinas kiekvienam i8 jy. Tuomet Siek tiek keis¢iau bendravimo biida.

2. Ar skatinate savo pavaldiniy savarankiSkumg ar vis délto manote, kad jiems reikia
priezitiros ir tiesioginiy jusy nurodymy?

Lankstumas darbe ir erdvé inovatyvioms id¢joms yra labai svarbu. Per daug mikro
vadovavimo gali pakenkti darbuotojy sugeb¢jimui ir norui biiti inovatyviems, taip pat jy pasitik€jimui
savimi. Tagiau yra svarbu nurodyti veiklos kryptj ir ja nukreipti darbuotojus. Cia vélgi pasiremé&iau
asmenybés nustatymo testais, kurie apibrézty, kokio savarankiskumo lygio asmuo tikisi. Galbit kai
kurie nori bati labiau jtraukti, o kai kas renkasi vadovautis nurodymais.

3. Kas jusy nuomone labiausiai motyvuoja jisy darbuotojus?

Tikrai ne atlyginimas. Atlyginimas turi minimaly efektg. Svarbiau yra jsitraukimas ir jausmas,
kad esi svarbi dalis, siekiant tam tikry tiksly. Svarbu atrasti geriausias savybes, remiantis darbuotojy
interesais. Jei kazkas nori vesti svarbius susitikimus, suteikiu galimybe. Jei kazkas nori labiau
analitiSky uzduociy, leidziu tokias uzduotis atlikti.

4. Kaip jus reaguojate j darbuotojo klaidas?

Neigiamas grjztamasis rySys neduoda norimo efekto. Mano atsakymas j klaida - suteikti
daugiau pasitikéjimo savimi. Jeigu kas nors prasciau pasirodo susitikime, leidziu tam asmeniui vesti
kita svarby susitikimg. Jei tai neduoda rezultaty, bandau iSvengti neigiamy pastaby, bet parodau
klaida, kaip galimybe tobuléti ir mokytis. Teigiamos asmens savybés ir sugebéjimai turi biiti pabrézti.

5. Ar jiis labiau orientuojatés | galutinj rezultatg ar | patj uzduoties atlikimo procesa?

Galutinis rezultatas miisy darbe yra labai svarbus. Tai yra balta arba juoda. Tu arba atlikai
uzduot;j laiku, arba jos neatlikai. Taciau man elgesys yra svarbiau nei rezultatas. Jeigu asmuo pasiekia
gerg rezultata, bet netinkamai elgiasi komandoje ar organizacijoje, man tai yra maziau reikSminga ir

priimtina, nei nepasiekti rezultatai, bet pavyzdingas elgesys.

1. Kaip reaguojate | naujoves darbe?

AS skatinu inovacijas ir pokycCius vardan geresnés ateities. Stengiuosi biiti inovatyvus pats ir,
jei kazkas pasiiilo naujg 1d€ja, atvirai jg priimu. Taciau, jei kazkas puikiai veikia, nesistengiu to keisti.
Kreipiu démes; tik j tai, kas neveikia, kaip tikimasi. Jei matau erdvés tobuléjimui, imuosi iniciatyvos.

AS tai pavadin€iau optimizavimu.
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2. Kiek jis jtraukiate darbuotojus i sprendimy priémima? Ar klausiate jy nuomongs, ar primate
sprendimus patys?

Jei jauciu, kad turiu pilng kontrol¢ tuo klausimu, priimu sprendimus pats. Jei matau, kad
kazkur reikia komandos nuomonés, priimu sprendimus atsizvelgdamas i jy idéjas.

3. Ar turite galimybe ir stengiatés i§ anksto numatyti galinCias pasitaikyti klaidas ar klaidos
dazniausiai taisomos tuomet, kai jos aptinkamos?

Jeigu klaida yra nedovanotina ir didelio masto, stengiuosi ja numatyti. Taciau, jei tai neturi
didelés jtakos, nesivarginu ir iStaisau klaidas po fakto, kai jos jvyksta. Kai klaida yra nereikSminga,
jos net nepaminiu.

4. Ar prisidedate prie darbuotojy potencialo ugdymo? Pavyzdziui, jei Zzmogus pasamdomas,
bet jiis matote, kad jis turi potencialo atlikti kitokias uzduotis, ar jis jas perskirstote, ar paliekate jam
atlikti tas uzduotis, kurioms jis buvo pasamdytas?

Jei matau, kad darbuotojas labiau tinka kitai uzduociai atlikti, bandau nukreipti tg zmogy ir
pasidométi, ar ji dominty tos uzduoties atlikimas. Jei taip, kartu dirbame, kad jis pasiruosty naujai
pozicijai, kai tiks atsiras galimybe.

5. Ar jusy pavaldiniai pasitiki jumis, nebijo klausti bei biti neteisis, ar visgi stengiasi nuslépti
jvairius neatitikimus ir tikisi, jog klaidos bus nepastebétos?

Jie yraatviri ir nebijo klausti ar pradéti jvairiy diskusijy. Taciau, jie gali slépti tam tikrus faktus
del savo jvaizdzio. Jei darbuotojas padaré klaidg ir tai paveiks aplinkiniy poZiiir] arba jo jvaizdj, jis
gali meginti tai nuslépti.

6. Ar manote, kad jiisy darbuotojams naudinga bendradarbiauti su kity funckijy darbuotojais,
komandomis? Ar skatinate tarpfunkciniy komandy bendradarbiavimg?

Ziarint i§ organizacijos perspektyvos, bendradarbiavimas yra svarbus. Tagiau, kiekviena
komanda turi skirtingus tikslus, todél tarpfunkcinis bendradarbiavimas gali jnesti interesy konflikty.

Todél toks bendradarbiavimas turi biiti skatinamas tik iki tam tikro lygio.

Respondentas Nr. 3:

1. Kaip apibiidintuméte savo ry$j su tiesioginiais savo pavaldiniais?

IS esmés galéciau teigti, jog mano rySys su pavaldiniais yra toks kaip vadovo ir darbuotojo.
Komandoje stengiuosi sukurti gerg darbing atmosfera, taciau mano nuomone, vadovas turi biiti geras
pavyzdys savo darbuotojams, labiau nei draugas. Turi i$likti pagarba i§ darbuotojy pusés, dél to

stengiamés atsisakyti asmeniskumy ir dirbti vardan iSsikelty tiksly.
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2. Ar skatinate, savo pavaldiniy savarankiSkumg ar vis délto manote, kad jiems reikia
prieziiiros ir tiesioginiy jisy nurodymy?

Sakyc¢iau labai priklauso nuo paties darbuotojo, vieni puikiai gali susitvarkyti su uzduotimis
savarankiskai, o kitiems reikia daugiau prieziuros. Tai yra labai individualu. Galbit sritis kurioje
dirbame, nesuteikia galimybiy man, kaip vadovei, suteikti darbuotojams daug laisvés, vis délto viskas
yra aisSkiai reglamentuota ir struktiirizuota. Tod¢l Sioje vietoje manau, kad darbuotojams yra reikalingi
nurodymai bei patikrinimai, kad kiekvienas aiskiai suprasty, ko i$ jo tikimés.

3. Kas jiisy nuomone labiausiai motyvuoja jusy darbuotojus?

IS savo darbo praktikos matau, kad labiausiai darbuotojus motyvuoja alga, algos pakélimas
arba priedai. Kiek matau i§ savo darbuotojy, jie labiausiai dziaugiasi ir stengiasi tada, kai Zino, kad
bus apdovanoti materialinémis naudomis.

4. Kaip jus reaguojate j darbuotojo klaidas?

Manau, kad klaidy pasitaiko visuose darbuose. Visy pirma stengiuosi i$siaiskinti, kokios yra
klaidos priezastys ir pasekmés. Zinoma, klystama visada, nes egzistuoja toks faktorius, kaip
zmogiskoji klaida. Taciau klaida klaidai nelygu, buna mazyc¢iy klaideliy, kurios neturi didelés jtakos
rezultatams arba kity Zmoniy darbui. Tac¢iau buna ir tokiy klaidy, kurios turi labai didelg jtaka
rezultatams, tada, Zinoma, turime pokalbj su darbuotoju ir aiSkinames, kodél taip jvyko. Taip pat
sudarome plang, kg reikéty daryti, kad tokia klaida nepasikartoty.

5. Kas jums svarbiau darbe — galutinis rezultatas ar kaip tas rezultatas buvo pasiektas?

Svarbiausia yra tikslus galutinis rezultatas, darbo sritis nepalieka laisvés klysti. Jei darbo
rezultatas néra toks, kokio 1§ misy tikisi, galime sulaukti daug pastaby bei neigiamos reakcijos. Dél
to, labai svarbu teisingai atliktos uzduotys ir pagrindinis fokusas skiriamas tiksliai bei teisingai

atliktam darbui.

1. Kaip reaguojate j naujoves darbe?

AS asmeniskai esu uz vykstancius pasikeitimus, jei tik tai atneSa naudag organizacijai arba
darbuotojams. Ta¢iau mano komandoje dirba jvairaus amZiaus darbuotojai, todé¢l kai kurie i§ jy yra
prate dirbti pagal nusistovéjusias taisykles ir labai prieSinasi bet kokioms naujovéms darbo vietoje.
AS, kaip jy vadove, tai jvertinu ir suprantu, todé¢l stengiuosi, kad tos naujovés bty priimtinos visiems
ir gerai bei apgalvota jdiegtos.

2. Kiek jis jtraukiate darbuotojus i sprendimy priémima? Ar klausiate jy nuomongs, ar primate

sprendimus patys?

67



Priklausomai nuo to, apie kokius sprendimus kalbama. Yra tam tikri klausimai, kur darbuotojy
nuomoné be abejonés yra labai svarbi ir | ja yra atsizvelgiama. Visgi, kai dazniausiai svarbiis
klausimai reikalauja didesnés kompetencijos ar ziniy, todél juos aptariame su aukstesniais vadovais
ir tada buina priimamas sprendimas.

3. Ar turite galimybe ir stengiatés i$ anksto numatyti galinCias pasitaikyti klaidas ar klaidos
dazniausiai taisomos tuomet, kai jos aptinkamos?

IS patirties galiu pasakyti, kad dazniausiai klaidas taisome tada, kai jos jau biina jvykusios.
Manau, kad taip yra todél, kad sunku numatyti visas galin€ias jvykti klaidas ir ,,uzbégti” jvykiams uz
akiy. DaZnai tai biina naujos, dar nematytos klaidos, tod¢l nebtiname tam pasiruosg¢. Taip pat daugelis
klaidy, kaip jau sakiau anksciau, jvyksta dél Zzmogiskojo faktoriaus, o tokioms klaidoms pasiruosti
irgi yra sudétinga ar net nejmanoma.

4. Ar prisidedate prie darbuotojy potencialo ugdymo? Pavyzdziui, jei Zmogus pasamdomas,
bet jis matote, kad jis turi potencialo atlikti kitokias uzduotis, ar jis jas perskirstote, ar palieckate jam
atlikti tas uzduotis, kurioms jis buvo pasamdytas?

Misy komandoje kiekvienas zmogus turi aiSkiai priskirtas uzduotis pagal savo pareigybe.
Savaime suprantama, jog jaunesnieji specialistai atlieka paprasciausias uzduotis, specialistai gauna
sudétingesnes, na o vyr. pozicijos — sudétingiausias ir kompleksiSkiausias uzduotis bei jvairius
projektus. Kiekvienas turi aiSkiai apibréztas uzduotis, su kuriomis dirba visg laika.

5. Ar jusy pavaldiniai pasitiki jumis, nebijo klausti bei buiti neteisiis, ar visgi stengiasi nuslépti
Jvairius neatitikimus ir tikisi, jog klaidos bus nepastebétos?

Velgi, labai priklauso nuo paties darbuotojo. Turime jvairiy Zmoniy, vieni yra labai drasis ir
viskuo dalinasi su manimi, kiti — drovesni, todé¢l bijo pasisakyti apie savo klaidas. Tikrai yra ir tokiy
atveju, kai darbuotojas daro viska taip, kaip jam atrodo ir iSeina, nors jis néra tikras, ar daro teisingai,
nes tiesiog bijo ar nenori klausti nei vadovo, nei kity kolegy.

6. Ar manote, kad jusy darbuotojams naudinga bendradarbiauti su kity funkcijy darbuotojais,
komandomis? Ar skatinate tarpfunkciniy komandy bendradarbiavima?

TeoriSkai manau, kad tai yra naudinga, dél to, kad darbuotojai gali iSmokti kazko naujo,
pasisemti ziniy bei pasidalinti savo patirtimi. Taciau tai taip pat ir skatina nereikalinga konkurencija,

todél praktikoje dazniausiai komandos nariai dirba tarpusavyje ir dalinasi savo ziniomis siaurame rate.

Respondentas Nr.4:

1. Kaip apibiidintumeéte rysj su savo tiesioginiais pavaldiniais?
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RySys su tiesioginiais pavaldiniais manau yra ganétinai atviras ir draugiSkas. Bandau jsigilinti
1 ju problemas bei suprasti, kas jiems neduoda ramybés kasdienése rutinose. Niekada neprimetu
sprendimy ar neliepiu daryti kazko, su kuo komanda nesutinka.

2. Ar skatinate savo pavaldiniy savarankiSkumg ar vis délto manote, kad jiems reikia
priezitiros ir tiesioginiy jusy nurodymy?

Tai labai priklauso nuo darbuotojo tipo. Pirmas tipas, yra Zzmonés kurie jrodo, kad gali patys
susitvarkyti, tiesiog kartais pritriiksta drgsos, Zinoma tokius bandau skatinti pacius priimti sprendimus
bei nuspresti tolesnius veiksmus. Antrasis tipas Zmoniy tie, kuriems reikia daugiau pagalbos, nes jie
ne iki galo supranta savo rol¢ ar procesus, kuriuos daro. Tokius Zzmones esu linkusi stipriau
kontroliuoti, nes tai tiesiogiai susij¢ su bendrais komandos rezultatais bei griztamuoju rysiu i$ Saliy,
su kuriomis dirbame.

3. Kas jusy nuomone labiausiai motyvuoja jisy darbuotojus?

Karjeros galimybés, pripazinimas, idomus ir vis besikei¢iantis darbo pobidis, atlyginimas.

4. Kaip jus reaguojate j darbuotojo klaidas?

Reaguoju labai ramiai, néra nieko, ko negalime iStaisyti. Labai svarbu, po klaidy kalbétis su
zmogumi, ir uztikrinti, kad jis nelaiko pykcio ant saves ar kazko kito dél Sitos klaidos padarymo. Nes
kitu atveju, ateityje bijodamas vél suklysti tiesiog daug ko nesiims, netobulés, nes bijos suklysti.

5. Ar jus labiau orientuojatés  galutinj rezultatg ar j patj uzduoties atlikimo procesa?

Galutinis rezultatas Zinoma yra prioritetas, nes pagal tai miisy darbg vertina stakeholders.
Taciau Siuo metu, kai rinka yra tikrai jtempta, ir dauguma jmoniy perziiiri visus procesus, kad biity
galima taupyti kastus, tai yra tikrai didelis prioritetas, po to kai jau iSmokstame, kaip pasiekti galutinj

tikslg, perzitreti ar tikrai tai optimaliausias procesas, kaip tai galime padaryti.

1. Kaip reaguojate j naujoves darbe?

Labai teigiamai, jei jos yra apgalvotos ir jvertintos, ir yra aiSku, kad jos bus naudingos. Esu
prie§ naujoves tiesiog dél mados, ar nepamatavus kiek papildomai tai gali sunaudoti laiko ar kity
resursy.

2. Kiek jis jtraukiate darbuotojus i sprendimy priémima? Ar klausiate jy nuomonés, ar
priimate sprendimus patys?

Jei tai yra klausimas susij¢s su operacijomis, Zinoma pirma kalbamés komandoje ir daZniausiai
biutent jie priima sprendimus. Jei tai susij¢ su labiau konfidencialia, ZmogiSkyjy istekliy tema,

dazniausial sprendimus priimu pati.
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3. Ar turite galimybe ir stengiatés 1§ anksto numatyti galinCias pasitaikyti klaidas ar klaidos
dazniausiai taisomos tuomet, kai jos aptinkamos?

Klaidos dazniausiai taisomos tuomet, kai yra aptinkamos. Taciau, po to kai jos i§taiSOmos,
imameés prevenciniy veiksmy, kad tai nepasikartoty.

4. Ar prisidedate prie darbuotojy potencialo ugdymo? Pavyzdziui, jei Zmogus pasamdomas,
bet jiis matote, kad jis turi potencialo atlikti kitokias uzduotis, ar jiis jas perskirstote, ar paliekate jam
atlikti tas uzduotis, kurioms jis buvo pasamdytas?

Zinoma atsizvelgiu j zmogaus potencialg, nes tai yra puiki galimybé auginti specialistg. Yra
zmoniy, kurie nori ir gali tobuléti, tai jiems dazniausiai duodami papildomi projektai, uzduotys. Tai
pat, svarbu jzvelgti, kur zmogus labiau linksta, ar tai blity procesy automatizavimas, ar zmogiskieji
istekliai ir pan.

5. Ar jusy pavaldiniai pasitiki jumis, nebijo klausti bei biti neteisis, ar visgi stengiasi nuslépti
jvairius neatitikimus ir tikisi, jog klaidos bus nepastebétos?

Manau mano komanda yra ganétinai subrendusi Siuo pozilriu, ir supranta, kad nuslépta klaida
vis tiek kazkuriuo metu turés padariniy. Bandome kartu kalbétis ir iSvengti tokiy klaidy ateityje.

6. Ar manote, kad jusy darbuotojams naudinga bendradarbiauti su kity funkcijy darbuotojais,
komandomis? Ar skatinate tarpfunkciniy komandy bendradarbiavima?

Manau, kad tai ypac¢ svarbu didesnése organizacijose, tam kad Zmonés suprasty ne tik savo
funkecija, taciau ir taip kaip jy darbas daro jtaka kitiems departamentams. Tik tokiu atveju, darbuotojas
gali biiti tikrai geru specialistu, bei galbiit atrasti save kaZzkurioje kitoje srityje, kuri bus priimtinesné

ateities karjerai.

Repondentas Nr.5:

1.  Kaip apibiidintuméte rysj su savo pavaldiniais?

Grjstas pasitik€jimu, abipuse pagarba. Mano nuomone visi darbuotojai yra savo srities
ekspertai, o vadovas yra tam, kad uztikrinty, jog yra tinkama terpé tiek jy Ziniy pritaikymui, tiek
potencialo realizavimui. Labai svarbu abipusis atvirumas, problemy aptarimas ,,¢ia ir dabar”, daznas
dalinimasis grjZztamuoju rySiu. Yra toks posakis “Build the team so strong that no know knows who
the boss is”. AS tuo tikiu. Stipriose, subrendusiose komandose, darbuotojai groja pirma smuiku, o
vadovas sédu kazkur gale ir jsikisa tik tada, kai tam tikrai yra reikalas.

2. Ar skatinate savo pavaldiniy savarankiSkumg ar vis délto manote, kad jiems reikia

prieziiiros ir tiesioginiy jisy nurodymy?
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Yra keli darbuotojo etapai. Pirmasis, trunkantis apie tris ménesius nuo jsidarbinimo jmonéje
arba pozicijos pakeitimo, kai reikia uZztikrinti, kad Zmogus susipazings su procesais tinkamai,
jsitikinti, kad sugeba savarankiskai priimti atitinkamus sprendimus, kad turi pakankamai Ziniy. Tuos
keleta pirmy ménesiy tikrai reikia priezitros tiek i§ vadovo, tiek 18 kity komandos nariy, nes nemazai
dalyky ateina per patirtj. Zinoma, vienam tai uZtrunka ilgiau, kitam trumpiau, nes kiekvienas
darbuotojas individualus ir vadovo pareiga pajausti, kada ir kiek tos priezitiros jam reikia. Kai baigiasi
Sis etapas, esu uz pilng patikétos srities atidavima darbuotojams, nesvarbu kokia jo pozicija,
ekspertiné, vadovaujanéioji ar specialisto. Zmogus pats turi priimti sprendimus dél savo darbo
organizavimo, problemy sprendimo ir pan. Zinoma, turi biti labai konkre¢iai sutarta tarp vadovo ir
darbuotojo, kokio rezultato tikisi vadovas, jmon¢, stakeholderiai, kaip elgtis vienoje situacijoje ar
kitoje. Esu uz tokj modelj, kur darbuotojai patys priima sprendimus, bet vadovas visuomet atviras
klausimams ir diskusijomis. Kita kalba biity apie tai, jeigu darbuotojas nepateisina likes¢iy ir
nepasiekia sutarto rezultato. Tokiu atveju biitina situacijos analize, kas tai galéjo lemti (pvz. per
didelis darbo kriivis, per mazas ekspertiSkumas ir pan.) ir vél atsiranda priezitra. Bet ji turi biiti laikina
- arba realizuojamas rezultatas arba reikia imtis situacijos korekcijos, pvz. perskiriant darbuotojg |
kitas, jam labiau tinkancias uzduotis, kita komanda, kraStutiniu atveju — atsisveikinimas.

3. Kas jusy nuomone labiausiai motyvuoja jisy darbuotojus?

- galimybé/laisve patiems priimti sprendimus (mokomés i$ klaidy)

-atmosfera komandoje, rySys su komandos nariais ir tiesioginiu vadovu (kaip laisvai galime
iSsakyti vieng ar kitg nuomone, dalintis patirtimi ir pan.)

-griztamasis rySys (kolegy/ stakeholderiy)

- jvertinimas (vadovo/ komandos/ jmonés)

-galimybeés augti

4. Kaip jiis reaguojate i darbuotojo klaidas?

Visuomet atvirai pakalbame su darbuotoju ir iSanalizuojame situacija, kodél atsitiko vienaip
ar kitaip ir stengiamés prisikasti prie vadinamo root cause, pvz. gal buvo neuzdéti tam tikri akcentai,
gal neaiskus procesas iki galo, nei§samios instrukcijos ir pan. ISanalizavus situacijg visuomet turime
aiSky plang — kazka pataisyti procese, kad daugiau ta pati klaida nepasikartoty nei tam darbuotojui,
nei kitam. Todél tokiomis situacijomis labai svarbu dalintis su visa komanda. Zinoma, pasitaiko
zmogisky klaidy, pvz. kur triiksta atidumo ir pan. jos neiSvengiamos, tod¢l jei tai nutiko kartg ar du,
tiesiog priimame tai kaip faktg ir gyvename toliau.

5. Ar jus labiau orientuojatés ] galutinj rezultatg ar j patj uzduoties atlikimo procesa?
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AS esu orientuota ] rezultatg. Kaip min¢jau anksciau, kiekvienas Zzmogus yra savo srities
ekspertas, todé¢l jis pats geriausiai zino, kokiomis priemonémis jam sekasi geriausiai pasiekti to
rezultato. Zinoma, ta how arba vertybiné dalis ,,kaip mes sieckiame to rezultato” yra lygiai tokia pat
svarbi. Turi biiti pagarba kitiems, pasitikéjimas komanda, atsakingumas, tobuléjimas. ,,Ejimas per

kity galvas‘ néra toleruotinas.

1. Kaip reaguojate | naujoves darbe?

Esu labai pozityvi bet kokioms naujovéms darbe. Ar tai biity susije¢ su komandos valdymo, ar
sistemomis ar procesais. Esu tos nuomonés, kad visi pokyciai atneSa kazka gero | komandos
gyvenima, tik svarbu juos pamatyti ir i$sigryninti. Taciau taip pat labai svarbu, kad prie$ jdiegiant
vieng ar kita naujove, biity komunikuojama su komanda, kodél vienas ar kitas pokytis turi jvykti ir
kokio rezultato/vertes tikimés.

2. Kiek jus jtraukiate darbuotojus j sprendimy priémima? Ar klausiate jy nuomonés, ar
priimate sprendimus patys?

Stengiuosi darba organizuoti taip, kad kiekvienas Zmogus turéty savo atsakomybes sritis,
kuriose patys gali priimti sprendimus jvairiausiais klausimais. Visy pirma, kiekvienas komandos
narys turi jam priskirtg konkrecig kompanija uz kurios operacijas yra atsakingas. Taip pat, komandoje
esame pasiskirste ir turime ekspertus pagrindiniams procesams tokiems kaip Debt collection,
i§ §iy procesy, tada process owneris biina jpareigotas pagelbéti iSspresti.

3. Ar turite galimybe ir stengiatés 1§ anksto numatyti galinCias pasitaikyti klaidas ar klaidos
daZniausiai taisomos tuomet, kai jos aptinkamos?

Biina jvairiy situacijy, ir kai numatome klaidas 1§ anksto ir kai taisome kazkga, po to, kai jau
turime ne tokj rezultata kaip tik¢jomés. Turime CI Lean iniciatyva, kur Zmonés gali identifikuoti
neefektyvius procesus, kelti idéjas kaip iSspresti vienas ar kitas procesy, operacijy spragas. Kai su
pagerinimais nuolat dirba kiekvienas zmogus, tai yra jy kasdienybe, tuomet tikrai lieka gerokai
maziau galimybiy pasitaikyti klaidoms. Kitas labai svarbus aspektas, leidZiantis i§vengti klaidy yra
patirties dalinimasis tarp visy komandos nariy. Per komandinius susirinkimus stengiamés dalintis
Jvairiausiomis situacijomis, i$Siikiais, su kuriais susidiiré vienas ar kitas komandos narys ir tai leidzia
iSvengti panasiy situacijy kitiems komandos nariams. Tre€ia, labai svarbu, kad biity kuo efektyvesnis
naujy komandos nariy jvedimas ] procesus, jy uzduotis. Tod¢l visuomet mokymus pradedame nuo

lengviausiy, taip vadinamy basic procesy ir su laiku jvedame j vis sudétingesnius. PradZioje reikia
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nuolat komunikuoti su naujais darbuotojais ir Zzmonémis, kurie juos apmoko, kokie procesai maziau,
kurie daugiau, kad biity uztikrintas veiklos tgstinumas bet kartu iSvengta tokiy klaidy, kurios atsiranda
i§ procesy nezinojimo.

4. Ar prisidedate prie darbuotojy potencialo ugdymo? Pavyzdziui, jei Zmogus pasamdomas,
bet jiis matote, kad jis turi potencialo atlikti kitokias uzduotis, ar jiis jas perskirstote, ar paliekate jam
atlikti tas uzduotis, kurioms jis buvo pasamdytas?

Mano nuomone, Telia kaip kompanija yra labai dékinga darbuotojy potencialo atsiskleidimui,
nes ¢ia nuolatos vyksta poky¢iai. Per pusantry mety, miisy komanda iSaugo daugiau nei dvigubai (nuo
18->40), o tai reiskia, kad atsirado ir daugiau roliy, reikalaujanciy ekspertiSkumo ir roliy, kuriy
fokusas yra zmoniy valdymas, tokiy kaip TL. Galiu pasidziaugti, kad tos naujos rolés daugumoje
buvo uzpildytos vidiniais kandidatais, o tai reiskia, kad Zmonés auga ir realizuoja savo potenciala, kas
ekspertinése, kad vadovaujanciose pozicijose. AS labai palaikau ir skatinu rotacijg tarp uzduociy
atlikimo komandoje, nes tai padeda Zmonéms kartais tuos pacius procesus pamatyti visai is kitos pusés
(pvz. tarp skirtingy $aliy tas pats procesas atlickamas skirtingai). Zmogus pats gali jvertinti, kaip yra
geriau specialistui, stakeholderiui ar jmonei ir pasirinkti, kurj metoda naudoti. Taip pat skatinu visus
komandos narius pasirinktj konkrety procesa uz kurj jis/ji buty pilnai atsakinga(-as). Pvz.
onbardingas; robotizacija; svarbiausi AR procesai ir pan. Zmogus gaves sritj gauna ir papildomy
atsakomybiy, kurias mes labai konkreciai apsibréziame, bet tai daznai biina nesusij¢ su jo
kasdieninémis uzduotimis, pvz. inicijuoti konkre€ius pagerinimus, pakoordinuoti visa komandg
vienoje ar kitoje vietoje, bendradarbiauti su kitomis komandomis. Zmonéms tokie projektai padeda
i8sigryninti, ] ka jie labiau noréty kreipti savo karjera, ar jiems patinka darbas su Zmonémis, ar su
procesais ir pan. O tada susédame ir kalbame su kiekvienu asmeniskai kaip padaryti, kad jo
potencialas realizuotysi.

5. Arjusy pavaldiniai pasitiki jumis, nebijo klausti bei biiti neteisiis, ar visgi stengiasi nuslépti
Jvairius neatitikimus ir tikisi, jog klaidos bus nepastebétos?

Cia toks jdomus klausimas, manau biity tikslingiau paklausti komandos nei pagios manes. A$
100% esu uz atvirg diskusija tiek per susirinkimus tiek per check - in, ir tikrai nuo$irdziai pasikalbame
su visais komandos nariais asmeniskai. Zinoma, natiiralu, kad zmonés yra skirtingi ir vieni ateina
daug dazniau pas mane negu kiti. Kartais suzinai apie tam tikras klaidas ar situacijas i$ karto, o kartais
tik po keleto mén. kai jau viskas buina sutvarkyta ir dar daugiau. Bet a$ labiau esu uz tg poziiirj, kad
Zmogus, ateinantis pas mane su problema turéty atsinesti ir pasitilymus kaip ja iSspresti, o mes tada

kartu padiskutuojamas, kodé¢l vienas ar kitas sprendimas yra geresnis/blogesnis. Bet galutinj
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sprendimg turi priimti darbuotojas, o ne vadovas.

6. Ar manote, kad jusy darbuotojams naudinga bendradarbiauti su kity funckijy darbuotojais,
komandomis? Ar skatinate tarpfunkciniy komandy bendradarbiavimg?

VienareikSmiskai naudinga. Visy pirma, bendradarbiaujant su kity funkcijy komandomis yra
daug lengviau inicijuoti ir jdiegti daug didesnius veikly, procesy pagerinimus. Kuo daugiau Zmoniy
yra jtraukiama i§ skirtingy funkcijy, tuo didesné tikimybé, kad pagerinimai vyks greiCiau ir
efektyviau. Taip pat ir nauda, gali biiti, kad bus gerokai didesné ir jtakos visas komandas. Pavyzdziui,
eskalacijos procesas, kurj iniciavo F&P support. Buvo jtrauktos visos komandos, todél ir pagerinimo
naudo t.y. tam tikry tickety prioritizavimu gali naudotis visos komandos, besinaudojanc¢io jrankiu. O
labiausiai i$ to laimi musy klientai, stakeholderiai, nes jiems nesvarbu misy vidiniai procesai
(tarkime, kuri komanda i$sprendzia jy uzklausa), jiems svarbus tik galutinis rezultatas, kaip greitai ir
tiksliai buvo i8spresta jy uzklausa. Visy antra, glaudus tarpfunkcinis bendradarbiavimas gali pasitilyti
daugiau skirtingy perspektyvy jvairiomis temomis ir ,,geryjy praktiky* prisitaikyma i§ vieny komandy
kitose. Pavyzdziui, viena komanda turi labai gerai sustyguotg onboardingo procesg savo viduje. Kam
naujai komandai investuoti daug laiko ir kurti savo procesa, kai ji gali pasinaudoti kitos komandos
pavyzdziu ir prisitaikyti, kas jau yra liko patikrinta? Tai gali sutaupyti daug laiko ir fokusa galima

nukreipti ] kitas sferas, kurioms reikia daugiau démesio.
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