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Sio straipsnio tikslas — atskleisti lydemstraisk;
skiriamas atlikto tyrimo empirini duomen analizei.

Lietuvos valstyés tarnyboje. Pagrindinis éinesys
Sis tyrimas leido palyginti du lydegsskontekstus:

Jdealyji" valstybes tarnautojo lyderio modglatkleidZiant, kokiomis asmenémis savybmis, gelji-
mais ir kompetencijomis, taip pat verty&imis nuostatomis tdty netuety pasizyréti valstyles tarnauto-

jas lyderis, ir realyji“ valstybés tarnautojo lyderio
valstyk¥s tarnautojai, kuriuos bendradarbigvardija
socialiniy gekjimy ir asmenini savybi; spektr, ku
atskleidzia lyderio kompetengiformavimosi veiksn
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Jvadas

Siuolaikine valstytes tarnybos koncepcija grin-
dziama trimis pagrindiniais pdiiais: tradiciniu,
akcentuojatiu biurokratinio valdymo aspektus, nau-
jaja vie®ja vadyba, orientuotaverslo sektoriuje pri-
pazintus vadybiniusskmés principus, ir nagja vals-
tybés tarnyba, akcentuojéia naujojo tipo vadovo
kaip igalintojo, o ne reguliuotojo vaidmgrRemian-
tis Siuo podiriu akcentuojamas piliecius ir jiems
teikiamy paslaug kokybe orientuotas valstyds ad-
ministravimas ir valstys tarnybos zmogisky iStek-
liy valdymas, o valstyds tarnautaj vadybires kom-

petencijos ir karjeros kelio formavimas tampa vi§iiu aspe

svarbesniu diskusijakcentu.

Valstykes tarnautaj lyderysts tematika po-
puliari uzsienio, ypaJAV, akademiniuose leidi-
niuose. Lietuvoje Si problema tyétm nedaug.
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modglatskleidZiant kokiomis savydmis pasizymi
esant lyderiais. Tyrimo rezultatai iSryS&ityderio
ris lemia lyderio pripazinimtarp bendradarby ir

ius.

Lietuvoje lyderysts vieSajame administravime
tema kaip viena zmogigky iStekly dedanjy
daliy aptariama Siugzdinies [24; 25] darbuose,
valstylkes tarnautaj vertybinés orientacijos ana-
lizuojamos Palidauska# [17; 18] darbuose. Ly-
derysts tema Amerikos valstgls tarnyboje pla-
Cial aptariama uZsienio autariLambright [13],
Waugh Jr. ir Streib [27], Burke, Cho ir Wright [3],
Rainey ir Thompson [19], Kiel ir Watson [9], dar-
buose ir studijose.

Straipsnyje lyderyss tema aptariama sujun-
giant vadybini kompetencij ir vertybiniy orienta-
ktus Sio straipsnio tikslas — atskleisti for-
maliosios ir neformaliosios lyderystraiSk Lietuvos
valstyles tarnyboje.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo suformuluoti Sie uz-
daviniai: 1) atskleisti lyderiui imlingas kompetenci-
jas, isryskinant lyderio socialipigekejimy ir asmeni-
niy savybii spekts, kuris lemia lyderio pripazinim
tarp bendradarhj 2) nustatyti lyderyss raiSk vals-
tybés tarnyboje ir atskleisti valstyb tarnautojo lyde-
rio kompetencij formavimosi veiksnius.

Pirmoje straipsnio dalyje aptariama lydeégst
vieSojoje organizacijoje specifika,étau pagrindinis
akcentas Siame straipsnyje yra empiriduomen
analiz. Sio tyrimo rezultat analiz pateikiama ant-
roje straipsnio dalyje, kurioje nagéamos lyderiui

! Tyrimas atliktas Valstyss tarnybos departamento prie
Vidaus reikal ministerijos uzsakymu.



budingos kompetencijos ir analizuojami valsigb
tarnautojo lyderio kompetengijfformavimosi veiks-
niai. Sioje dalyje atskleidZiami du lydergstkonteks-
tai: 1) ,idealusis” valstyés tarnautojo lyderio mode-
lis, atkleidziantis, kokios asme®m savylds, kompe-
tencijos ir vertybs tugty biti badingos valstybs
tarnautojui lyderiui; 2) ,realusis” valstgb tarnautojo
lyderio modelis, atskleidzZiantis, kokios sagyhi-

sujungiantis abu aukg|u miretus stilius, t.y.,
orientuotas tiek§ Zmones, tieki uzduotis. Kita
vertus, situacijos lyderyss$ teorijos teigia, kad
vadovavimo stilius priklauso nuo situacijos —
kiekvienai situacijai yra tinkamas skirtingas
lyderysts stilius [8].

Burns [4] iSpopuliarino transformacis lyde-
rystes koncepci. Remiantis Sia koncepcija, ti-

dingos valstybs tarnautojui, kuriuos bendradarbiairiama, kaip ir kokie lyderio asmeniniai bruoZzai

ivardija esant lyderiais. Jis iSryskina lyderio atioiy
gekzjimy ir asmenini savybi spekts, kuris lemia
lyderio pripazinima tarp bendradarti

Nustatant lyderyss raiSk valstykes tarnyboje,
atskleisti valstybs tarnautojo lyderio kompetengij
formavimosi veiksniai. Atlikus kokybin tyrima
paaiskjo, kokie tiek objektyvieji, tiek subjektyvieji
veiksniai, svarbs valstylés tarnautojo lyderio
bruoZzams susiformuoti. Tai vals§g tarnautaj,
kurie buvojvardyti ne tik kaip vadovai, bet ir gru-

veikia jo sekjus. Kita vertus, Northouse [16]
pastebi, kad transformaciniai lyderiai taip pat
atsizvelgiai savo pavaldini poreikius ir fikes-
¢ius. Dauguma autari(Northouse, Kreitner [16],
Bassas [1]) teigia, kad svarbiausios transforma-
cinio lyderio savybs yra charizma ir vizijos tu-
réjimas. Charizma suprantama kaip lyderio bruo-
Zai, patraukiantys jo pavaldiniusaZningumas,
patikimumas, inteligencija, bendravimo ggb
mai. Vizija yra susijusi su lyderio géjmais

pés arba padalinio, arba organizacijos lyderiaisukurti jtikinamas ateities gaires, kuriosith

»SE€KmMes istorijos”.

1. Lyderystés samprata ir specifika vieSojoje
organizacijoje

Prasjusiame Simtmetyje lyderystapo populiariu
ivairiy diskusij ir tyrimy objektu — lyderysts tema
paraSyta daug knygr straipsni.. Lyderyse dazniau-
siai apibéziama akcentuojant lydesekadius indi-
vidus. Pavyzdziui, Kreitner [11] ir Northhouse [16]
lyderyst apikidina kaip proces kurio metu indivi-
das (lyderis) suburia kitus individus (sgls, paval-
dinius) siekti bendro tikslo. Zaleznik [26] pasifh
kad lyderis gali ne tik siekti bendro tikslo, betary-
ti jtaka siekiant pakeisti savo sglf nuostatas. Burn-
sas [4] pristat transformaciés lyderystés dimensi,

priimtinos, aiskios ir siektinos lyderio pavaldi-
niams ir skating juy kirybiSkum.

Taciau paskutiniais metais lyderyst teorijos
vis dazniau yra kritikuojamosétl to, kad labai
akcentuojami vadybiniai lyderio bruozai ir vadybi-
né aplinka. Atsiradus naujam pa@Ziui | valstykes
tarnyln, vis aktualesni tampa vietos bendruoggen
lyderyses klausimai. Lappe ir Moore [14] pastebi,
kad vis daZniau valstgls tarnybai ir vietos ben-
druomenei palaikant partnerystsantykius iSkyla
ne tik lyderiai biurokratai, bet ir vietos bendruem
nés lyderiai, kurie bendradarbiauja su valsgb
tarnybos lyderiais.

Dar vienas svarbus aspektas,ikeikia jvertinti
analizuojant lyderyss raiSlg valstyles tarnyboje, yra

akcentuodamas, kad lyderiai daznai ne tik skatinealstykes tarnautaj vertybirés orientacijos. Daugu-
savo sefjus siekti tikslo, bet ir siekia keisti savo pa-ma mokslininks vertybes traktuoja kaip abstedks,

valdiniy vizijas ir tikslus.

Iki Pirmojo pasaulinio karo daugumoje lyde-
rystes teorip buvo pateikta &mingo lyderio
bruo; analiz. Batent Stogdil [23] aptar ben-
drus gkmingo lyderio bruozus. #iau Kirkpat-
rick ir Locke [10] irode, kad iSskirti lyderio
bruoZzus yra svarbu, kadangiitbnt Sie bruoZzai
iSskiria lyderius iS paprastindividy, kitaip jie
néra lyderiai.

Stogdil [23] studijoje lyderyst tyrimy ob-
jektu tapo nebe lyderio asmeninbruo#; anali-
z¢é, o lyderysés tipy interpretacija. Bendruoju
poziariu iSskiriami du lyderysts tipai: orientuo-
tasi Zmones (akcentuojantis Zmansantykius)
ir orientuotasi uzduotis (akcentuojantis projek-
tus ir ju vykdymo metodus). Blake ir Mountain
[2] manymu, geriausias lyderyst stilius yra
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bet gilius akstinus, kurie paaiskina visuorjersusi-
formavusius po#irius, normas ir veiksmus. Toliau
pateikiama analig kuri remiasi empiriSkai pagtu
teoriniu poZiriu apie vertybi motyvacinius aspek-
tus. Sis pofiris grindZiamas dedimt vertybinorien-
tacijy, kurios yra gerai zinomogvairiose kultirose.
Remiantis Schwartz [21; 22], kiekviena bazierty-
bé gali biti charakterizuojama pagal jos pagriridin
motyvacijos tiksl. 1 lentekje pateikiamos deSimt
pagrindiniy vertybu, kiekviena iS ¢ apibgZiama
pagal motyvacijos tiksl

Vertinant kiekvien iS Sy vertybiniy orientaci,
galima nustatyti pagrindines vertybeggdimgas tyri-
mo objektui. Tyé&us ypa& domina, kaip vertyli le-
miamos iSanksti#s nuostatos arba atvith&i, verty-
biniy orientacij; sukeltos pasekés darojtaka konk-
re¢ioms nuomoaéms, vertyldms ar elgsenai.



1 lenteé. Vertybi y motyvacijos tipai pagal tikslus ir juos reprezentwjan¢ios vertybeés

Vertyhe Bruozai
GALIA Socialinis statusas ir prestiZzas, ZzmpmiiStekliy kontrok bei dominavimas (so
cialiné galia, autoritetas, turtas, vied@j@izdzio saugojimas.
Asmeniré sckmé demonstruojant socialiniais standartais pripaZkatmpetenci-
PASIEKIMAI L - o
ja (s¢kmingas, ambicingas, gabutakingas).
HEDONIZMAS Malonum_a! ir dvasinis sag lepinimas (malonumai, égavimasis gyvenimu,
saws lepinimas).
STIMULIACIIA Adrenallnas, naujas ir gyvenimo is8kiai (drasus, spalvingagyairove pagis-
tas gyvenimas).
Nepriklausomas astymas ir veiksm parinkimas, #ryba, tyrirgjimas (lary-
SAVIKLIOVA , - . ) R L
bingumas, laisy, smalsumas, nepriklausomytasmenini tiksly parinkimas).
Supratingumas, tolerancijaipinimasis vig Zmonij gerove, gamtos saugojimas
UNIVERSALIZMAS irvertinimas (iSmintingumas, socialinis teisinguméggybe, taika pasaulyje,

pasaulio groZzis, susitapatinimas su ganttpinimasis gamta).

GERANORISKUMAI

Ripinimasis pagstam; Zmonip gerove, paramayjlabui (padedantis aginingas,
atlaidus, lojalus, atsakingas).

TRADICIJA

Pagarba, atsidavimas ir laikymasis tradisikuliiros ar religijos nustatytpapr@iu
ir idéju (kuklumas, savo likimo pfmimas, pasiaukojimas, pagarba tradicijoms).

KONFORMIZMAS

Ribojimas veiksm, intencip ir akstiny, galirtiy iskaudinti ar pakenkti kitiems
arba pazeisti socialines normas @eius (mandagumas, paklusnumas, savit-
varda, pagarbavams ir vyresniems).

SAUGUMAS

Visuomers, tarpusavio rygiir asmeninis saugumas, harmonija ir stabilumas
(S8eima, saugumas, nacionalinis saugumas, sactatinka, Svara).

Saltiniai: [21; 22].

Remiantis Schwartzo sukartvertybiy tyrimo
metodologij, Sios deSimt pagrindinivertybiy yra
tiiamos pateikiant respondentui 21 vdeteigin.
Toliau esanti diagrama rodo aptadeSimties ver-
tybiy visuma, tarpusavio atitikimus ir prieSprieSas

(zr. 1 pav.).

gali biti charakterizuojama dviem ortogonaliomis
dimensijomis: investavimysave (egocentrizmas) vs.

kyciams vs. konservatyvumu.
Schwartz sukurta vertylpityrimo metodologija
socialiniuose tyrimuose yra viena iS $kusiai

Skritulinis vertyby, iSdestymas reprezentuoja mo- taikomy vertybiy anali2zs metod, siekiant iSsiais-

tyvacin testinuma. Pateikta strukira apibendrintai

ATVIRUMAS
PokycClAMS

Stimu
~ - liacija

mas

INVESTAVIMAS
[ SAVE (EGO-
CENTRIZMAS)

1 pav. Motyvacini vertybiy tipy teorinis modelis
Saltiniai: [21; 22].

Savi-
raiskd

Univer-
salumas

Hedoniz-~~~ -

kinti individy vertybiy skirtumus.

2. Naujoji vieSojo sektoriaus lyderysés teorija:
ATSIDAVIMAS AT T & i ; i

tradicinio ir Siuolaikinio lyderio sugretinimas
KITIEMS (PASI-

AUKOJIMAS)

Apibendrinant lyderysss tyrimus ir studijas,
moksliréje literatiroje aptinkama nauja lyderys-
tés teorija — vieSojo sektoriaus lydergstteorija.

Si teorija daugeliu atveju yra pagra praktig-
.............. mis iZvalgomis ir apima skirtingus lyderyst
bruozus ir gegjimus.

Remiantis Farazmand [6, p. 9], lyderysie-
Sojoje organizacijoje yra esnénorganizacijos
ZmogiSkyju istekliy valdymo asis, tarsi ,organi-
zacijos klijai*, o XXI a. organizacijos veiklos
efektyvumas yra nemanomas be tiksliai sutvar-
kyto organizacijos personalo.

noriSkumas

Konformiz-

KONSERVA-
TYVUMAS
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atsidavimu kitiems (pasiaukojimas) ir atvirumu po-



ISskiriamos trys atskiros lydergst dimensijos. ir Siuolaikinio lyderio bruozus, kugi sugreti-
Pirmoji lyderysés dimensijaorientuotaj karjeros ir nimas iSrySkina pagrindines naujosios para-
politinio pasitikejimo valstyles tarnautaj santyk. digmos charakteristikas. Anot mokslinink
Politinio pasitikjimo valstylés tarnautojams i  lyderys€ yra ne individualus, bet kolektyvinis
dinga dazna kaita, dmu jie yra tarsi politiniai bruozas, priklausantis nuo organizacijos politi-
lyderiai, atsakingi uz organizacijos veikKarjeros nés kulfiiros ir stipriaijsisavinta organizacijos
valstyles tarnautojai yra tarsi zemegn pozicijoje, veiklos procesuose.
taciau jie organizacijoje paprastai dirba ilgiau, turi
daugiau patirties, yra profesionalesni ir geriau pa3. Lyderystés raiSka Lietuvos valstyles
Zista organizaci Sios dvi valstybs tarnautaj tarnyboje: empirinio tyrimo rezultatai
grupes daznai kovoja @ jtakos priimant sprendi-
mus, téiau bitent $iy dviejy grupiy sutarimas yra Atliekant empirin tyrima, taikyti kiekybinio ir
raktasi organizacijos &kme. kokybinio tyrimo metodai. Kiekybis ir kokybi-

Antroji lyderysés dimensijasusijusi su vieso- Nés prieigy derinimas uztikrina iSsamestiriamojo
sios politikos sistema ir yra tarsi pirmosios di-"eiSkinio atskleidin. _ _
mensijos ¢sinys. Bitent nuo valstyés vykdomos Tyrimas atliktas 2008 m. spalioem Tyrimo
viegosios politikos sistemos, su ja susijugita-  9eneralie visuma — 28 974 valstyb tarnautojai
tyminés bazs ir teigs aky priklauso valstybs (D€ stawtin)®. o
tarnautoj, vaidmuo valdant valstyb _Klau3|myrq pildé 511_ valstybs tarnautaj, iS

Trecioji lyderyses dimensijasiejama su vidine kuriy 77,6 proc. motey ir 22,4 proc. vy Ap-

valstyles institucijos politika valdant ZmogisSkuo- k'aE‘S‘a daugiau nei trigubai daugiau mQIGT?.I

A . ) naftiralu, nes moterys sudaro daugumwalstyles

sius iSteklius. Tai lydery&s nuostatos atrenkant . . .

darbuotojus, juos skatinant, vykdant darbugtoj tarnautoy. Vqlstyb:s tarnyboje dirba 21 318 (73,5
’ ' proc.) motey ir 7656 (26,4 proc.) vy

m_okym_L_Js, pl_anuojant org_arji_zacijos velkl t. . é.i Respondent amziaus vidurkis 43 metai, do-
dlme_nsua_ ta_up pat atskle!d2|a valséybtgrnautOJo minuojanti amZiaus grép— tarp 40 ir 59 met
Iyderlo_Pnorl_tetus,vgsmenlnes_ savypes rt.t. Respondent pasiskirstymas pagal amZiaus grupes

Atsyzvelglant1_3|o tyrlmo tikslus ir u;davmlus, yra pakankamai logiSkas: daugiausiapriklaus
valstykes tarnautoj lyderysts kompetencijoms ana- 3mziaus grupei nuo 40 iki 49 med1 proc.), am-
lizuoti buvo taikoma tré&oji lyderysgs dimensija. Jiaus grupei nuo 50 iki 59 met(29,5 proc.) ir

Gibson ir Lacy [7], remdamiesi naujosios lyde-amziaus grupei nuo 30 iki 39 me(22,8 proc.)
rysts teorijos elementais, iSskydu idealius lyderio  grupes. Praktiskai visai tarp respondenebuvo
tipus: tradicif lydet ir Siuolaikin lyderi (zr. 2 lente-  pensinio amZiaus Zmapi(60 ir daugiau mettu-
le). Sie mokslininkai pateikiatitinkamus tradicinio  rgjo 3,2 proc. respondegt AmZiaus grup iki 30

) o ) m. sudag¢ 13,2 proc. respondant
2 lentee. Lyderi y tipal ir savybés Vertinant respondent pasiskirstym pagal

Tradicinis lyderis Siuolaikinis lyderis tautyb;,_ d|dz_|a_usal_ respondent daf (96,2 pro_c.)
: _ sudae lietuviai. Kitos tautyls: 0,6 proc. rusir
Ekspertas, atsargus Atviras naujoems 3,2 proc. lenk.
naujoxems Daugiausia respondenyra kile i$ kaimo 27,5
Koalicijy kuréjas Konsensusoikéjas proc., Siek tiek maziau i$ didgy miest, (Vilniaus,
Kontroliuojantis Padedantis Kauno, ;(éalzpﬁ:dos, i!aUh_c) — 20,9 proc., krajono
— - — centg — 19,2 proc., kit miesty, turiniciy apskrities
Nurodirgjantis Pasidalijantis informacija c entrK'Jto statusp(P an e‘:ziiys Ktlytu s I\/Iuari?amp ol
Manipuliuojantis Igalinantis Taurag, TelSiai, Utena), — 17,2 proc. ir miestgli
Nekantrus Kantrus / tolerantiSkas| ~gyvenvi&iy — 15,2 proc.

Orientuotag tiksla Lankstus tiksl atzvilgiu p|d2|au_sa dai (9?’8 proc.) r_egpon_depts_u-
_ : —— — dak A lygio valstyles tarnautojai. Kii lygiu
Ribotai pasiekiamas Pasiekiamas valstykés tarnautaj maZai: B lygio tarnautojai
Motyvuotasjsitraukiantis !\/Iotyyuolr_;\ntls/ sudae 6,7 proc., C lygio tarnautojai — 0,5 proc.

itraukiantis
KategoriSkas / agresyvus Lankstus / atlaidus X
. . ” ST " Valstykes tarnybos departamento duomenys.
Filtruojantis informaciy | SkleidZiantis informacyj | . vtd.It/index.php?-1985007398 [2008-10-11].
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Daugiau nei pusrespondent (54,7 proc.) tu- (34 kartus), ErybiSkumas arba ttybingumas
ri pavaldini, yra tam tikro lygmens vadovai. (34 kartus).

Empiriniame tyrime taip pat taikytasterviu. Kaip rodo empirinio tyrimo duomenys, vals-
Sis tyrimas atliktas 2008 m. spalioem Siekiant tybés tarnautojui lyderiui tutty bati svarbios ir
atskleisti lyderysts kompetencij formavimosi tokios savybs: energingumas, intelektualumas,
veiksnius, paimti 6 interviu iS ministegijapskréiy ~ protingumas, kruopsStumas, mandagumas,tkult
ir savivaldybi; vadovo pareigas eindim valstyles  ringumas, principingumas, objektyvumas, punk-
tarnautoy, kurie atliekant anketinapklaug buvo tualumas, draugiSkumas, ryZtingumas ir pasitik

nustatyti kaip lyderiai. jimas savimi.

Be pagrindini savybiy, galima iSskirti ir nemazai
3.1. Lyderysiées samprata valstylés tarnyboje: papildomy savybu, kurias respondentai pargjo
savyhes, gelgjimai ir vertyb és kaip svarbias apiltlinant valstybs tarnautgj lyder.

Tai reiklumas, humoro jausmas, neSaliSkukant-
.ruma, dalykiSkumas, diplomatiSkumas, nesavanau-
‘diskumas, nuoSirdumas, patikimumas, taktiSkumas,

Lyderysts kaip reiSkinio samprata buvo ti-
riama remiantis trimis komponentais (Zr. 2 pav.)

* valstyles tarnautojo lyderio savybvisuma;  padorumas, greita orientacija, moralumas, etiskumas

e valstykes tarnautojo lyderio géfimy visuma;  paslaugumas, geranoriskumas, supratingumas ir kt.

e valstykes tarnautojo lyderio vertybémis Valstyhes tarnautaj poZiiriu, lyderis valstybs
orientacijomis. tarnyboje tuéty, pirmiausia, bti kompetentingas,

Empirinio tyrimo duomenys rodo labai pjat Kvalifikuotas savo srities Zinovas, profesionalas.
valstytés tarnautojo lyderio asmeninisavybi Kompetenc_ua (kompetentlpgumas) kaip esminis
spekts. Pati svarbiausia valstys tarnautojo ly- yderio getjimas buvo pamiéta 165 kartus, kvali-
derio asmenit savyle — ;Ziningumas. Si savyb fikacija, savo srities specialistas, ekspertasfepro

pamireta 179 kartus. Tarp kitsvarbiausj savy- sionalas — 68 kartus.

biy — atsakingumas (136 kartus) ir komunikabilu- Aplflausos du_omenys_, pa@_dwe tk ,,idealau_s“
mas (106 kartus). valstyles tarnautojo lyderio teigiamas savybes ir ge-

béjimus, bet ir savybes, kurios nettuy biti btidingos
valstyles tarnautojui lyderiui. Tai savanaudiSkumas,
Zema kompetencija ir ng8ningumas.

Empirinio tyrimo duomenys parédkaip valsty-
bés tarnautojai suvokia valstyb tarnautojo lyderio
vertybines orientacijas. Tai atvaizduota 3 pav.

Valstybes tarnautojai, aptardami idealiojo*
valstyles tarnautojo vertybes, atskléi@ pagrindi-
niy vertybiniy orientacij derin:

e Savikliovos;

e Universalizmo;

e Pasiekimy.

Taigi ,idealiam“ valstylés tarnautojui lyderiui
turéty bati itin svarbu nauj idéju generavimas ir
karybiSkumas, tod jo veikla yra isskirtig, idéjos
originalios. Savo veild jis turéty parodyti visuo-
menei, tuéty orientuotisi sckme. Valstykes tarnau-
tojas lyderis taip pat turi iSlaikyti gerus zmogisk
sius santykius. Jam turiab svarbu isiklausyti i

2 pav. Lyderysts samprata: ,idealusis* valstgp ~ kity Zmoniy nuomones, net tada, kai jis nepritaria
tarnautojo modelis jiems. T&iau atkreipti @meg i kito nuomonr - tai
néra paklusti kit valiai. Valstylés tarnautojo lyde-

Kitos labai svarbios lyderio savyb: darbs- rio priimami sprendimai turi nepriklausyti nuo it
tumas (pamista 81 kar4), pareigingumas (59 valios, jis turi liiti neSaliSkas. Valstyis tarnautojui
kartus), tolerantiSkumas (48 kartus), iniciaty-lyderiui turi rapéti kiekvienas Zmogus. Jam turi
vumas (40 karf), teisingumas (35 kartus), im- bati svarbu, kad su kiekvienas zmoguséturvie-
lumas, atvirumas naujéms, inovatoriSkumas nodas galimybes.

Savyhes,
gehgjimai,
vertybés

ne T 0o

Idealusisvalsty-
bés tarnautojo
lyderio
modelis

QT ST 30
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Vertybin és orientac ijos

4,29
STIMULIACIJA

HEDONIZMAS SAVIKLIOVA

4,93

PASIEKIMAI
4,85

UNIVERSALIZMAS
4,88

GALIA
4,04

GERANORISKUMAS
4,67

SAUGUMAS

476 KONFORMIZMAS

4,67

TRADICIJA
4,27

3 pav. Lyderysts samprata: ,idealaus” vals@gdbtarnautojo vertyds
(vidurkis, vertinimo skai nuo 1 iki 6)

Valstyhes tarnautaj nuomone, ,idealus® vals- savylemis: daZniausiai buvo minimas atsakingu-
tybés tarnautojas lyderis maZziausiai dwr orien- mas (83 kartus), draugiSkumas (minima 56 kar-
tuotis { hedonistines vertybes (vertinimo vidurkistus), darbStumas (50 kaJt saZiningumas (50 kar-
3,62) — t. y. smagiai praleisti laik,palepinti“ sa- ty). Taip pat daZnai minimas komunikabilumas

ve, daryti tai, kas teikia malonum (47 kartus) ir tolerantiSkumas (46 kartus). Kitos
3.2. Valstyhgs tarnautojo lyderio bruozai ir jy | ——
formavimosi veiksniai | L
[ y Ob-

Lyderysts raika valstyls tarnyboje buvo ti- Savyhes, d jekty-
riama remiantis keliais komponentais (Zr. 4 pav.): gebjimai, f V‘éh‘(ss_

e valstykes tarnautojo lyderio savghis; vertybés y niai

e valstykes tarnautojo lyderio gépmais; / s

e valstyles tarnautojo lyderio kompetengij . I

formavimosi veiksniais. \/ ‘s*

Empirinis tyrimas taip pat atskleid,realio- Realusisvalsty-
jo* valstybés tarnautojo lyderio paveiksl vals- bés tarnautojo r
tybés tarnautojai buvo papraSytrardyti tris pa- lyderio a
grindines savo institucijos lyderio savybes. Daz} modelis .
niausiai minimos savyds iS esms atspindi Siuo- i
laikinio lyderio savybes ir naujosios vieS0sioS . : :
tarnybos principus.

Pagal respondeat vertinimus, ,realaus”
valstylkes tarnautojo lyderio pirmosios sawg 4 pav. Lyderysis raiSka: ,realusis” valstyis tar-
sutampa su ,idealaus” valsggtarnautojo lyderio nautojo modelis
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daZznai minimos svarbios sawgh intelektualu- mas. Taigi, galima teigti, kad valsgtarnautaj
mas, protingumas, profesionalumas, pagitkas ,dealaus” lyderio samprata tapatinama su ,rea-
savimi, energingumas ir pareigingumas. Viso$aus® lyderio savybmis.
Sios savybs yra minimos ir ,idealiajame" valsty- Valstykes tarnautojai taip pat nurédokius pa-
bés tarnautojo lyderio savylpimodelyje. grindinius savo institucijos lyderio gglmus, kurie
Tyrimo duomenys taip pat pargdkokie turi iS esngs atspindi naujosios vieSosios vadybos princi-
bati ,realaus” valstybs tarnautojo lyderio gep-  pus: gebjima dirbti komandoje, bendravimo gge
mai. Valstylés tarnautaj poziiriu, savo instituci- mus. Sie gefimai minimi po 19 kar. Remiantis
jos lyderio pagrindinis gefiimas yra kompetencija teoriniu praeities ir ateities vadybininko modekig
(minima 111 kant). Kompetencija taip pat buvo gelkEjimai yra rySkus Siuolaikinio lyderio bruozai.
pamiréta kaip esminis ,idealaus“ lyderio ggb Apibendrintos tyrimo iSvados pateiktos 5 pav.

Subjektyvieji veiksniai:
- jgimti gabumai;
- noras tobudti, mokytis, kelti kvalifikacip;
- stipri vidiné motyvacija;
- asmenvb (amzius. iSsilavinimé)

\T]

Savyhes: Savyhes: atsak- Savyhes: pasi-
sazZiningas, ingas, tikintis savimi,
atsakingas ir draugiskas, energingas,
komunikabilus. darbstus ir apdairus sugt-
Gebgjimai: saziningas ingose situaci-
kompetentingas, Gebgjimai: jose
kvalifikuotas kompetentingas, Gebgjimai:
savo srities kvalifikuotas atstovaujastai-
Zinovas, savo srities gai, akcentuoja
profesionalas. a /1_1\ Zinovas, ,1----1] | rezultat g
Vertybeés: N\ /| | profesionalas. N p pasiekim, yra
savikliova, B J\ ot ekspertas.
universalizmas = __| i J
ir pasiekimai,
Idealusisvalstybés VReaIusisvaIstybés Valstybés
tarnautojo lyderio tarnautojo tarnautojas

modelis lyderio modelis vadovas

Objektyvieji veiksniai:
- karjeros kelias;
- vadovo palaikymas;
- buvusiy vadow pavyzdys

5 pav. Lyderysts ir vadovavimo raiSka valstyb tarnyboje

Interviu duomenys par@éd kad valstybs buvusy vadow charakteristikas ir valdymo sti-
tarnautojo lyderio kompetencijoms formuotisliy; ir 2) subjektyvieji veiksniaikylantys is as-
turi jtakos keli veiksnj tipai: 1) objektyvieji meninu Zmogaus polinkj, savyby, iSsilavini-
veiksniaj kurie réra tiesiogiai priklausomi nuo mo, temperamento.
vadovo. Sie veiksniai apima valdymo objgkt Interviu rezultatai parag kokie reikSmingi ob-
karjeros kela, sprendziam klausimy specifika,  jektyvieji ir subjektyvieji veiksniai.
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Objektyvieji veiksniai yra Sie:

ng - néra paklusti kit valiai. Valstyles tarnauto-
vadovas lyderis daznai karjeros siekia tieHO lyderio priimami sprendimai turi nepriklausyti
linijiniu badu, t.y. ,Zingsnis po Zingsnio* NUo kity valios, jis turi lti nesaliskas. Valstys
valstykes tarnyboje, tiek ir kardinaliai kei- tarnautojui lyderiui turi @ipeti kiekvienas zmo-

Ciant veiklos srit;

gus. Jam turi #ti svarbu, kad kiekvienas Zmogus

« vadovo lyderio karjerai turitakos geras turetuvienodas galimybes.

esamo vadovo vertinimas, paséjiknas;
e vadovo lyderio karjeraitakos turi buvusi
vadow pavyzdys —lyderius ugdo lyderidi
Subjektyvieji veiksniai:
e gimti gabumai;
e noras tobudti, mokytis, kelti kvalifikacip;

3. Lyderystés sampratoje dominuoja naujo-

sios vieSosios tarnybos principai. Dazniausiai mi-
nimos savybs iS esms atspindi Siuolaikinio ly-
derio savybes: atsakingamdraugiskum, darbs-
tuma, saZininguma, komunikabiluma, tolerantis-
kuma ir kompetenciy.

e stipri vidine motyvacija uzsiimti vadovau- |jierat iira

jarcia veikla, asmuo turi néti tapti vado-
vu, lyderiu;
e valstykes tarnautojo lyderio asmenyb

Lyderysts raidkai palankiausias vidutinis (40—
50 met;) amzius, aukstasis lyderio iSsimokslini-5

mas, daznai net daktaro mokslo laipsnis.
ISvados

1. Parengt lyderysés kompetenaij tyrimo me-
todika bty galima taikyti periodiSkai tiriant valstgb
tarnautoy lyderyses raiSk. Lyderysés tyrimo meto-
dika grindZziama dvigj lyderyses konteksi atsklei-
dimu: a) ,idealiuoju* valstybs tarnautojo — lyderio
modeliu, atkleidziagiu kokiomis savybmis ir kom-
petencijomis, taip pat vertykimis nuostatomis tér
ty ir netueéty pasizyngti valstylkes tarnautojas lyderis

bei tiketinas vertybines orientacijas, ir b) ,realiuoju” 7.

valstyles tarnautojo lyderio modeliu, atskleidzian
kokiomis savybmis pasizymi valstys tarnautojai,

kuriuos bendradarbiajvardija esant lyderiais. Sis

modelis iSrySkina lyderio socialipigekgjimy ir as-

meniniy savybi spekta, kuris lemia lyderio pripazi- 8-

nima tarp bendradarbi
2. Nustatyta, kad valstyb tarnautaj pozii-
riu, lyderis turi Witi: pirma, 9ziningas, antra,

atsakingas ir, ti@a, komunikabilus. Svarbiausias

valstybes tarnautojo lyderio gefimas — kompe-
tencija, Zinios, darbis veiklos iSmanymas.
Valstykes tarnautay nuomone, tik kompetentin-

gas zmogus, ekspertas gali tapti lyderiu. Taigi _
11. Kreitner, R. Management Boston, MA: Houghton

.dealiam* valstyles tarnautojui lyderiui svarbu
generuoti idjas ir kati karybiSkumam, tuomet jo
veikla bus iSskirtia, idéjos originalios. Savo
veikla jis turéty parodyti visuomenei, téty ori-

entuotisi sckme. Valstyles tarnautojas lyderis
taip pat turi lti orientuotasi gerus zmogiskuo-
sius santykius. Jam turiab svarbuijsiklausytii

Kitu Zmonip nuomones, net tada, kai jis ir nepri-

taria joms. Ta&iau atkreipti @meg i kito nuomo-
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Egle Butkevitiere, Egk Vaidely, Giedrius Zvaliauskas
Leadership in Lithuanian Civil Service
Summary

The article discusses the empirical results ofréisearch on leadership in Lithuanian Civil Servtit was
conducted in Autumn 2008 and was fundedhg Civil Service Department under the Ministry of tinéerior
of the Republic of Lithuania. The research presenthallenging opportunity to compare “ideal* andd!”
models of civil servant-leader. The “ideal modedteals civil servants’ approach towards a civivaat-leader
“must have” features, competencies, value oriemriatiand skills. The “real model” presents the fiestLof
civil servants that are identified as leaders ambeq colleagues. The model reveals social shitild personal
features that are relevant to a leader as welh@adactors of building leadership competenciesdpnesults
revealed the challenging tendency that the aspéctew public governance are dominant in the pdiocemf
leadership. The most commonly mentioned charatiteyisf a civil servant-leader are responsibilitygrality,
tolerance, communication skills, competence.
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