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Lyderystés raiSka Lietuvos valstybés tarnyboje
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Sio straipsnio tikslas — atskleisti lyderystés raiskg Lietuvos valstybés tarnyboje. Pagrindinis demesys
skiriamas atlikto tyrimo empiriniy duomeny analizei. Sis tyrimas leido palyginti du lyderystés kontekstus:
»idealyji* valstybes tarnautojo lyderio modelg, atkleidziant;, kokiomis asmeninémis savybéemis, gebéji-
mais ir kompetencijomis, taip pat vertybinémis nuostatomis turéty neturéty pasizymeti valstybés tarnauto-
jas lyderis, ir ,,realyji* valstybes tarnautojo lyderio model;, atskleidziantj, kokiomis savybéemis pasizymi
valstybeés tarnautojai, kuriuos bendradarbiai jvardija esant lyderiais. Tyrimo rezultatai iSryskino lyderio
socialiniy gebéjimy ir asmeniniy savybiy spektrg, kuris lemia lyderio pripaZinimg tarp bendradarbiy ir
atskleidzia lyderio kompetencijy formavimosi veiksnius.

RaktaZodZiai: valstybes tarnyba, lyderyste.
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Jvadas

Siuolaikine valstybés tarnybos koncepcija grin-
dziama trimis pagrindiniais poZitriais: tradiciniu,
akcentuojanciu biurokratinio valdymo aspektus, nau-
jaja vieSaja vadyba, orientuota i verslo sektoriuje pri-
pazintus vadybinius sékmés principus, ir naujaja vals-
tybés tarnyba, akcentuojancia naujojo tipo vadovo
kaip jgalintojo, o ne reguliuotojo vaidmenj. Remian-
tis Siuo poZiariu akcentuojamas i piliecius ir jiems
teikiamy paslaugu kokybe orientuotas valstybés ad-
ministravimas ir valstybés tarnybos Zmogiskujy istek-
liy valdymas, o valstybés tarnautojy vadybinés kom-
petencijos ir Kkarjeros kelio formavimas tampa vis
svarbesniu diskusijy akcentu.

Valstybés tarnautoju lyderystés tematika po-
puliari uzsienio, ypac¢ JAV, akademiniuose leidi-
niuose. Lietuvoje Si problema tyrinéta nedaug.
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Lietuvoje lyderystés vieSajame administravime
tema kaip viena ZmogiSkuju istekliy dedamujuy
daliy aptariama SiugZdinienés [24; 25] darbuose,
valstybés tarnautoju vertybinés orientacijos ana-
lizuojamos Palidauskaités [17; 18] darbuose. Ly-
derystés tema Amerikos valstybés tarnyboje pla-
¢ial aptariama uzsienio autoriy: Lambright [13],
Waugh Jr. ir Streib [27], Burke, Cho ir Wright [3],
Rainey ir Thompson [19], Kiel ir Watson [9], dar-
buose ir studijose.

Straipsnyje lyderystés tema aptariama sujun-
giant vadybiniy kompetencijy ir vertybiniy orienta-
ciju aspektus®. Sio straipsnio tikslas — atskleisti for-
maliosios ir neformaliosios lyderystés raiSka Lietuvos
valstybés tarnyboje.

Tyrimo tikslui pasiekti buvo suformuluoti Sie uz-
daviniai: 1) atskleisti lyderiui baidingas kompetenci-
jas, iSrySkinant lyderio socialiniy gebéjimy ir asmeni-
niy savybiy spektra, kuris lemia lyderio pripaZinima
tarp bendradarbiu; 2) nustatyti lyderystés raiSka vals-
tybés tarnyboje ir atskleisti valstybés tarnautojo lyde-
rio kompetenciju formavimosi veiksnius.

Pirmoje straipsnio dalyje aptariama lyderystés
vieSojoje organizacijoje specifika, taciau pagrindinis
akcentas Siame straipsnyje yra empiriniy duomeny
analize. Sio tyrimo rezultaty analize pateikiama ant-
roje straipsnio dalyje, kurioje nagrinéjamos lyderiui

! Tyrimas atliktas Valstybeés tarnybos departamento prie
Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu.



budingos kompetencijos ir analizuojami valstybés
tarnautojo lyderio kompetenciju formavimosi veiks-
niai. Sioje dalyje atskleidZiami du lyderystées konteks-
tai: 1) ,,idealusis* valstybés tarnautojo lyderio mode-
lis, atkleidziantis, kokios asmeninés savybés, kompe-
tencijos ir vertybés turéty bati badingos valstybés
tarnautojui lyderiui; 2) ,realusis* valstybés tarnautojo
lyderio modelis, atskleidZiantis, kokios savybés ba-
dingos valstybés tarnautojui, kuriuos bendradarbiai
ivardija esant lyderiais. Jis iSrySkina lyderio socialiniy
gebéjimy ir asmeniniy savybiy spektra, kuris lemia
lyderio pripaZinima tarp bendradarbiu.

Nustatant lyderystés raiSka valstybés tarnyboje,
atskleisti valstybés tarnautojo lyderio kompetenciju
formavimosi veiksniai. Atlikus kokybini tyrima
paaiskéjo, kokie tiek objektyvieji, tiek subjektyvieji
veiksniai, svarbas valstybés tarnautojo lyderio
bruozams susiformuoti. Tai valstybés tarnautoju,
kurie buvo jvardyti ne tik kaip vadovai, bet ir gru-
pés arba padalinio, arba organizacijos lyderiali,
»Sekmés istorijos™.

1. Lyderystés samprata ir specifika vieSojoje
organizacijoje

Pra¢jusiame Simtmetyje lyderysté tapo populiariu
ivairiy diskusiju ir tyrimy objektu — lyderystés tema
paraSyta daug knygu ir straipsniy. Lyderysté dazniau-
siai apibréziama akcentuojant lyderi sekancius indi-
vidus. Pavyzdziui, Kreitner [11] ir Northhouse [16]
lyderyste apibudina kaip procesa, kurio metu indivi-
das (lyderis) suburia kitus individus (sekéjus, paval-
dinius) siekti bendro tikslo. Zaleznik [26] pastebéjo,
kad lyderis gali ne tik siekti bendro tikslo, bet ir dary-
ti jtaka siekiant pakeisti savo sekéju nuostatas. Burn-
sas [4] pristaté transformacinés lyderystés dimensija,
akcentuodamas, kad lyderiai daznai ne tik skatina
savo sekejus siekti tikslo, bet ir siekia keisti savo pa-
valdiniy vizijas ir tikslus.

Iki Pirmojo pasaulinio karo daugumoje lyde-
rystés teoriju buvo pateikta sékmingo lyderio
bruoZzy analizé. Batent Stogdil [23] aptaré ben-
drus sékmingo lyderio bruozus. Véliau Kirkpat-
rick ir Locke [10] jrodé, kad isskirti lyderio
bruoZus yra svarbu, kadangi batent Sie bruoZai
iSskiria lyderius i$ paprasty individy, kitaip jie
néra lyderiai.

Stogdil [23] studijoje lyderystés tyrimy ob-
jektu tapo nebe lyderio asmeniniy bruozy anali-
zé, o lyderystés tipu interpretacija. Bendruoju
pozitriu isskiriami du lyderystés tipai: orientuo-
tas { Zmones (akcentuojantis Zmoniy santykius)
ir orientuotas i uzduotis (akcentuojantis projek-
tus ir ju vykdymo metodus). Blake ir Mountain
[2] manymu, geriausias lyderystés stilius yra
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sujungiantis abu auk$¢iau minétus stilius, t.y.,
orientuotas tiek i Zmones, tiek | uzduotis. Kita
vertus, situacijos lyderystés teorijos teigia, kad
vadovavimo stilius priklauso nuo situacijos —
kiekvienai situacijai yra tinkamas skirtingas
lyderysteés stilius [8].

Burns [4] iSpopuliarino transformacinés lyde-
rystés koncepcija. Remiantis Sia koncepcija, ti-
riama, kaip ir kokie lyderio asmeniniai bruozai
veikia jo sekéjus. Kita vertus, Northouse [16]
pastebi, kad transformaciniai lyderiai taip pat
atsizvelgia | savo pavaldiniy poreikius ir lakes-
¢ius. Dauguma autoriy (Northouse, Kreitner [16],
Bassas [1]) teigia, kad svarbiausios transforma-
cinio lyderio savybés yra charizma ir vizijos tu-
réjimas. Charizma suprantama kaip lyderio bruo-
Zai, patraukiantys jo pavaldinius: saZiningumas,
patikimumas, inteligencija, bendravimo gebgji-
mai. Vizija yra susijusi su lyderio gebé¢jimais
sukurti jtikinamas ateities gaires, kurios bty
priimtinos, aiskios ir siektinos lyderio pavaldi-
niams ir skatinty ju karybiSkuma.

Taciau paskutiniais metais lyderystés teorijos
vis dazniau yra kritikuojamos dél to, kad labai
akcentuojami vadybiniai lyderio bruozai ir vadybi-
né aplinka. Atsiradus naujam poziariui i valstybés
tarnyba, vis aktualesni tampa vietos bendruomenés
lyderystés klausimai. Lappe ir Moore [14] pastebi,
kad vis daZniau valstybés tarnybai ir vietos ben-
druomenei palaikant partnerystés santykius iSkyla
ne tik lyderiai biurokratai, bet ir vietos bendruome-
nés lyderiai, kurie bendradarbiauja su valstybés
tarnybos lyderiais.

Dar vienas svarbus aspektas, kurj reikia jvertinti
analizuojant lyderystés raisSka valstybés tarnyboje, yra
valstybés tarnautoju vertybinés orientacijos. Daugu-
ma mokslininky vertybes traktuoja kaip abstrakéius,
bet gilius akstinus, kurie paaiskina visuomenéje susi-
formavusius poziarius, normas ir veiksmus. Toliau
pateikiama analizé, kuri remiasi empiriSkai pagristu
teoriniu pozidriu apie vertybiy motyvacinius aspek-
tus. Sis poZiaris grindZiamas deSimt vertybiniy orien-
taciju, kurios yra gerai Zinomos jvairiose kultarose.
Remiantis Schwartz [21; 22], kiekviena baziné verty-
bé gali bati charakterizuojama pagal jos pagrindinés
motyvacijos tiksla. 1 lentel¢je pateikiamos deSimt
pagrindiniy vertybiy, kiekviena i$ juy apibréZziama
pagal motyvacijos tiksla.

Vertinant kiekviena i$ Siu vertybiniy orientaciju,
galima nustatyti pagrindines vertybes, badingas tyri-
mo objektui. Tyréjus ypa¢ domina, kaip vertybiy le-
miamos iSankstinés nuostatos arba atvirksciai, verty-
biniy orientaciju sukeltos pasekmés daro jtaka konk-
recioms nuomonéms, vertybéms ar elgsenai.



1 lentele. Vertybiy motyvacijos tipai pagal tikslus ir juos reprezentuojancios vertybeés

Vertybé Bruozai

GALIA Socialinis statusas ir prestiZzas, Zmoniy ir iStekliy kontrolé bei dominavimas (so-
cialiné galia, autoritetas, turtas, vieSojo jvaizdZio saugojimas.
Asmeniné sekmé demonstruojant socialiniais standartais pripazinta kompetenci-

PASIEKIMAI C - -
ja (sékmingas, ambicingas, gabus, jtakingas).

HEDONIZMAS Malonum.al- ir dvasinis saves lepinimas (malonumai, mégavimasis gyvenimu,
saves lepinimas).

STIMULIACIA Adrenallqas, naujoves ir gyvenimo isSukiai (drasus, spalvingas, jvairove pagris-
tas gyvenimas).

SAVIKLIOVA Nepriklausomas mastymas ir veiksmu parinkimas, karyba, tyringjimas (kary-

bingumas, laisvé, smalsumas, nepriklausomybé, asmeniniy tiksly parinkimas).

UNIVERSALIZMAS

Supratingumas, tolerancija, rapinimasis visy Zmoniy gerove, gamtos saugojimas
irvertinimas (iSmintingumas, socialinis teisingumas, lygybé, taika pasaulyje,
pasaulio grozis, susitapatinimas su gamta, rapinimasis gamta).

GERANORISKUMAI

Rapinimasis paZistamu Zmoniy gerove, parama ju labui (padedantis, saZiningas,
atlaidus, lojalus, atsakingas).

TRADICIJA

Pagarba, atsidavimas ir laikymasis tradicinés kulttiros ar religijos nustatyty paprociy
ir idéju (kuklumas, savo likimo priemimas, pasiaukojimas, pagarba tradicijoms).

KONFORMIZMAS

Ribojimas veiksmy, intenciju ir akstiny, galin¢iu iskaudinti ar pakenkti kitiems
arba pazeisti socialines normas ar ltkescius (mandagumas, paklusnumas, savit-
varda, pagarba tévams ir vyresniems).

SAUGUMAS

Visuomenés, tarpusavio rySiy ir asmeninis saugumas, harmonija ir stabilumas
(Seima, saugumas, nacionalinis saugumas, socialiné tvarka, Svara).

Saltiniai: [21; 22].

Remiantis Schwartzo sukurta vertybiy tyrimo
metodologija, Sios deSimt pagrindiniy vertybiy yra
tiriamos pateikiant respondentui 21 viena teigini.
Toliau esanti diagrama rodo aptarty deSimties ver-
tybiuy visuma, tarpusavio atitikimus ir priespriesas
(zr. 1 pav.).

Skritulinis vertybiy iSdéstymas reprezentuoja mo-
tyvacinj testinuma. Pateikta struktira apibendrintai

ATVIRUMAS
PokycClams

ATSIDAVIMAS
KITIEMS (PASI-
AUKOJIMAS)

Savi-
raiska

Univer-
salumas

Stimu>
~ - liacija
Hedoniz- ™~~~

INVESTAVIMAS
[ SAVE (EGO-
CENTRIZMAS)

KONSERVA-
TYVUMAS

1 pav. Motyvaciniu vertybiuy tipy teorinis modelis
Saltiniai: [21; 22].
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gali bati charakterizuojama dviem ortogonaliomis
dimensijomis: investavimu i save (egocentrizmas) vs.
atsidavimu kitiems (pasiaukojimas) ir atvirumu po-
kyciams vs. konservatyvumu.

Schwartz sukurta vertybiy tyrimo metodologija
socialiniuose tyrimuose yra viena i$ placiausiai
taikomy vertybiy analizés metody, siekiant iSsiais-
Kinti individy vertybiy skirtumus.

2. Naujoji vieSojo sektoriaus lyderystés teorija:
tradicinio ir Siuolaikinio lyderio sugretinimas

Apibendrinant lyderystés tyrimus ir studijas,
mokslingje literataroje aptinkama nauja lyderys-
tés teorija — vieSojo sektoriaus lyderystés teorija.
Si teorija daugeliu atveju yra pagrista praktiné-
mis jzvalgomis ir apima skirtingus lyderystés
bruoZus ir gebéjimus.

Remiantis Farazmand [6, p. 9], lyderysté vie-
Sojoje organizacijoje yra esminé organizacijos
zmogiSkuju istekliu valdymo asis, tarsi ,,organi-
zacijos Klijai*, o XXI a. organizacijos veiklos
efektyvumas yra neimanomas be tiksliai sutvar-
kyto organizacijos personalo.



ISskiriamos trys atskiros lyderystés dimensijos.
Pirmoji lyderystes dimensija orientuota i karjeros ir
politinio pasitikéjimo valstybés tarnautoju santyki.
Politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojams ba-
dinga daZna Kaita, taciau jie yra tarsi politiniai
lyderiai, atsakingi uz organizacijos veikla. Karjeros
valstybés tarnautojai yra tarsi Zemesnéje pozicijoje,
taciau jie organizacijoje paprastai dirba ilgiau, turi
daugiau patirties, yra profesionalesni ir geriau pa-
Zista organizacija. Sios dvi valstybés tarnautojy
grupés daznai kovoja dél jtakos priimant sprendi-
mus, taciau batent Siy dviejuy grupiy sutarimas yra
raktas i organizacijos sekmeg.

Antroji lyderystés dimensija susijusi su vieSo-
sios politikos sistema ir yra tarsi pirmosios di-
mensijos tesinys. Batent nuo valstybés vykdomos
vieSosios politikos sistemos, su ja susijusios jsta-
tyminés bazés ir teisés akty priklauso valstybés
tarnautojy vaidmuo valdant valstybe.

Trecioji lyderystes dimensija siejama su vidine
valstybés institucijos politika valdant ZmogisSkuo-
sius iSteklius. Tai lyderystés nuostatos atrenkant
darbuotojus, juos skatinant, vykdant darbuotoju
mokymus, planuojant organizacijos veikla ir t. t. Si
dimensija taip pat atskleidzZia valstybés tarnautojo
lyderio prioritetus, asmenines savybes ir t. t.

Atsizvelgiant i Sio tyrimo tikslus ir uzdavinius,
valstybés tarnautoju lyderystés kompetencijoms ana-
lizuoti buvo taikoma trecioji lyderystés dimensija.

Gibson ir Lacy [7], remdamiesi naujosios lyde-
rystés teorijos elementais, iSskyré du idealius lyderio
tipus: tradicinj lyderj ir Siuolaikinj lyderj (Zr. 2 lente-
l¢). Sie mokslininkai pateikia atitinkamus tradicinio

2 lenteleé. Lyderiy tipai ir savybés

Tradicinis lyderis Siuolaikinis lyderis

Ekspertas, atsargus
naujovéms

Atviras naujovéems

Koaliciju kiréjas Konsensuso karéjas

Kontroliuojantis Padedantis

Nurodinéjantis Pasidalijantis informacija

Manipuliuojantis Igalinantis

Nekantrus Kantrus / tolerantiskas

Orientuotas j tiksla Lankstus tiksly atZvilgiu

Ribotai pasiekiamas Pasiekiamas

Motyvuojantis /

Motyvuotas, jsitraukiantis itraukiantis

KategoriSkas / agresyvus | Lankstus / atlaidus

Filtruojantis informacija | SkleidZiantis informacija
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ir Siuolaikinio lyderio bruozus, kuriy sugreti-
nimas iSrySkina pagrindines naujosios para-
digmos charakteristikas. Anot mokslininky,
lyderysté yra ne individualus, bet kolektyvinis
bruozas, priklausantis nuo organizacijos politi-
nés kultdros ir stipriai jsisavinta organizacijos
veiklos procesuose.

3. Lyderystés raiSka Lietuvos valstybés
tarnyboje: empirinio tyrimo rezultatai

Atliekant empirini tyrima, taikyti kiekybinio ir
kokybinio tyrimo metodai. Kiekybinés ir kokybi-
nés prieigu derinimas uztikrina iSsamesn; tiriamojo
reiSkinio atskleidima.

Tyrimas atliktas 2008 m. spalio mén. Tyrimo
generaliné visuma — 28 974 valstybés tarnautojai
(be statutiniy)?.

Klausimyna pildé 511 valstybés tarnautoju, IS
kuriy 77,6 proc. motery ir 22,4 proc. vyru. Ap-
klausta daugiau nei trigubai daugiau motery. Tai
nataralu, nes moterys sudaro dauguma valstybés
tarnautoju. Valstybés tarnyboje dirba 21 318 (73,5
proc.) motery ir 7656 (26,4 proc.) vyru.

Respondenty amziaus vidurkis 43 metai, do-
minuojanti amzZiaus grupé — tarp 40 ir 59 mety.
Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes
yra pakankamai logiSkas: daugiausia ju priklause
amziaus grupei nuo 40 iki 49 mety (31 proc.), am-
Ziaus grupei nuo 50 iki 59 mety (29,5 proc.) ir
amziaus grupei nuo 30 iki 39 mety (22,8 proc.)
grupes. PraktiSkai visai tarp respondenty nebuvo
pensinio amziaus Zmoniy (60 ir daugiau mety tu-
réjo 3,2 proc. respondenty). Amziaus grupe iki 30
m. sudaré 13,2 proc. respondenty.

Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal
tautybe, didZiausia respondenty dali (96,2 proc.)
sudaré lietuviai. Kitos tautybés: 0,6 proc. rusy ir
3,2 proc. lenkuy.

Daugiausia respondenty yra kilg i$ kaimo 27,5
proc., Siek tiek maziau i$ didziyjy miesty (Vilniaus,
Kauno, Klaipedos, Siauliy) — 20,9 proc., rajono
centry — 19,2 proc., Kity miesty, turiniciy apskrities
centro statusa (Panevézys, Alytus, Marijampolé,
Taurageé, TelSiai, Utena), — 17,2 proc. ir miesteliy,
gyvenvieciy — 15,2 proc.

DidZiausia dali (92,8 proc.) respondenty su-
daré A lygio valstybés tarnautojai. Kity lygiy
valstybés tarnautoju mazai: B lygio tarnautojai
sudaré 6,7 proc., C lygio tarnautojai — 0,5 proc.

2 Valstybés tarnybos departamento duomenys.
www.vtd.It/index.php?-1985007398 [2008-10-11].



Daugiau nei pusé respondenty (54,7 proc.) tu-
ri pavaldiniy, yra tam tikro lygmens vadovai.

Empiriniame tyrime taip pat taikytas interviu.
Sis tyrimas atliktas 2008 m. spalio mén. Siekiant
atskleisti lyderystés kompetencijy formavimosi
veiksnius, paimti 6 interviu i$ ministerijy, apskriciy
ir savivaldybiy vadovo pareigas einanciy valstybés
tarnautoju, kurie atliekant anketine apklausa buvo
nustatyti kaip lyderiai.

3.1. Lyderystés samprata valstybés tarnyboje:
savybeés, gebéjimai ir vertybeés

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

e valstybés tarnautojo lyderio savybiy visuma;

valstybés tarnautojo lyderio gebéjimy visuma;
valstybés tarnautojo lyderio vertybinémis
orientacijomis.

Empirinio tyrimo duomenys rodo labai platy
valstybés tarnautojo lyderio asmeniniy savybiy
spektra. Pati svarbiausia valstybés tarnautojo ly-
derio asmeniné savybé — saZiningumas. Si savybé
paminéta 179 kartus. Tarp Kity svarbiausiy savy-
biy — atsakingumas (136 kartus) ir komunikabilu-
mas (106 kartus).

L

[ y
' d
Savybeés, f,
gebéjimai, y
vertybés s

t

¢

s

Idealusis valsty- s
bés tarnautojo a
lyderio i
modelis E

a

t

a

2 pav. Lyderystés samprata: ,,idealusis* valstybés
tarnautojo modelis

Kitos labai svarbios lyderio savybés: darbs-
tumas (paminéta 81 karta), pareigingumas (59
kartus), tolerantiSkumas (48 Kkartus), iniciaty-
vumas (40 karty), teisingumas (35 kartus), im-
lumas, atvirumas naujovéms, inovatoriSkumas
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(34 Kartus), karybiSkumas arba karybingumas
(34 kartus).

Kaip rodo empirinio tyrimo duomenys, vals-
tybés tarnautojui lyderiui turéty bati svarbios ir
tokios savybés: energingumas, intelektualumas,
protingumas, kruopStumas, mandagumas, kulta-
ringumas, principingumas, objektyvumas, punk-
tualumas, draugiSkumas, ryZztingumas ir pasitike-
jimas savimi.

Be pagrindiniy savybiy, galima iSskirti ir nemazai
papildomy savybiy, kurias respondentai paminéjo
kaip svarbias apibtdinant valstybés tarnautoja lyder;.
Tai reiklumas, humoro jausmas, neSaliSkuma, kant-
rumga, dalykiSkumas, diplomatiSkumas, nesavanau-
disSkumas, nuoSirdumas, patikimumas, taktiSkumas,
padorumas, greita orientacija, moralumas, etiSkumas,
paslaugumas, geranoriskumas, supratingumas ir kt.

Valstybés tarnautojy pozidriu, lyderis valstybés
tarnyboje turéty, pirmiausia, bati kompetentingas,
kvalifikuotas savo srities Zinovas, profesionalas.
Kompetencija (kompetentingumas) kaip esminis
lyderio gebéjimas buvo paminéta 165 kartus, kvali-
fikacija, savo srities specialistas, ekspertas, profe-
sionalas — 68 Kkartus.

Apklausos duomenys parodé ne tik ,,idealaus®
valstybés tarnautojo lyderio teigiamas savybes ir ge-
béjimus, bet ir savybes, kurios neturéty bti badingos
valstybés tarnautojui lyderiui. Tai savanaudiSkumas,
Zema kompetencija ir nesaZiningumas.

Empirinio tyrimo duomenys parodé, kaip valsty-
bés tarnautojai suvokia valstybés tarnautojo lyderio
vertybines orientacijas. Tai atvaizduota 3 pav.

Valstybés tarnautojai, aptardami ,,idealiojo*
valstybés tarnautojo vertybes, atskleidé 3 pagrindi-
niy vertybiniy orientaciju derin;:

Savikliovos;
Universalizmo;
Pasiekimy.

Taigi ,idealiam* valstybés tarnautojui lyderiui

turéty bati itin svarbu nauju idéju generavimas ir

originalios. Savo veikla jis turéty parodyti visuo-
meneli, turéty orientuotis | sékme. Valstybés tarnau-
tojas lyderis taip pat turi iSlaikyti gerus Zmogiskuo-
sius santykius. Jam turi bati svarbu isiklausyti i
Kity Zmoniy nuomones, net tada, kai jis nepritaria
jiems. Taciau atkreipti démesj i kito nuomong - tai
néra paklusti kity valiai. Valstybés tarnautojo lyde-
rio priimami sprendimai turi nepriklausyti nuo Kity
valios, jis turi bati neSaliSkas. Valstybés tarnautojui
lyderiui turi rapéti Kiekvienas Zmogus. Jam turi
bati svarbu, kad su kiekvienas Zmogus turéty vie-
nodas galimybes.



Vertybinés orientacijos

4,29
STIMULIACIJA

HEDONIZMAS

SAVIKLIOVA
4,93

PASIEKIMAI UNIVERSALIZMAS
485 4,88
GALIA GERANORISKUMAS
4,04 4,67
SAUE%\"AS KONFORMIZMAS
4,67
TRADICIJA
4,27

3 pav. Lyderystés samprata: ,,idealaus” valstybés tarnautojo vertybés
(vidurkis, vertinimo skalé nuo 1 iki 6)

Valstybés tarnautoju nuomone, ,,idealus” vals-
tybés tarnautojas lyderis maZiausiai turéty orien-
tuotis { hedonistines vertybes (vertinimo vidurkis
3,62) — t. y. smagiai praleisti laika, ,,palepinti“ sa-
ve, daryti tai, kas teikia malonuma.

3.2. Valstybés tarnautojo lyderio bruozai ir jy
formavimosi veiksniai

Lyderystés raiSka valstybés tarnyboje buvo ti-
riama remiantis keliais komponentais (Zr. 4 pav.):

valstybés tarnautojo lyderio savybémis;
valstybés tarnautojo lyderio gebéjimais;
valstybés tarnautojo lyderio kompetenciju
formavimosi veiksniais.

Empirinis tyrimas taip pat atskleidé ,realio-
jo“ valstybés tarnautojo lyderio paveiksla: vals-
tybés tarnautojai buvo papraSyti jvardyti tris pa-
grindines savo institucijos lyderio savybes. Daz-
niausiai minimos savybés i$ esmés atspindi Siuo-
laikinio lyderio savybes ir naujosios vieSosios
tarnybos principus.

Pagal respondenty vertinimus, ,realaus”
valstybés tarnautojo lyderio pirmosios savybés
sutampa su ,idealaus valstybés tarnautojo lyderio
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savybémis: dazniausiai buvo minimas atsakingu-
mas (83 kartus), draugiSkumas (minima 56 kar-
tus), darbStumas (50 karty), saZziningumas (50 kar-
ty). Taip pat daZznai minimas komunikabilumas
(47 kartus) ir tolerantiSkumas (46 kartus). Kitos

| L
[ y Ob=
Savybés, : Jekty-
AN e vis
gebéjimai, . Vel
Vertybés y niai
S
, N
é
S

1T

Realusis valsty-
bés tarnautojo
lyderio
modelis

D ox o= =

4 pav. Lyderystés raiska: ,,realusis” valstybés tar-
nautojo modelis



daznai minimos svarbios savybés: intelektualu-
mas, protingumas, profesionalumas, pasitikéjimas
savimi, energingumas ir pareigingumas. Visos
Sios savybés yra minimos ir ,,idealiajame* valsty-
bés tarnautojo lyderio savybiy modelyje.

Tyrimo duomenys taip pat parodé, kokie turi
bati ,realaus” valstybés tarnautojo lyderio gebéji-
mai. Valstybés tarnautojy poZzitriu, savo instituci-
jos lyderio pagrindinis gebéjimas yra kompetencija
(minima 111 karty). Kompetencija taip pat buvo
paminéta kaip esminis ,idealaus® lyderio gebéji-

mas. Taigi, galima teigti, kad valstybés tarnautoju
»idealaus” lyderio samprata tapatinama su ,rea-
laus* lyderio savybémis.

Valstybés tarnautojai taip pat nurodé tokius pa-
grindinius savo institucijos lyderio gebéjimus, kurie
iS5 esmés atspindi naujosios vieSosios vadybos princi-
pus: gebéjima dirbti komandoje, bendravimo gebéji-
mus. Sie gebéjimai minimi po 19 karty. Remiantis
teoriniu praeities ir ateities vadybininko modeliu, Sie
gebéjimai yra rySkus Siuolaikinio lyderio bruozai.

Apibendrintos tyrimo iSvados pateiktos 5 pav.

Subjektyvieji veiksniai:
igimti gabumai;
stipri vidiné motyvacija;
asmenvbé (amzius. iSsilavinimas)

noras tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija;

\Tl

Savybes: Savybes: atsak- Savybeés: pasi-
saziningas, ingas, tikintis savimi,
atsakingas ir draugiskas, energingas,
komunikabilus. darbstus ir apdairus sudet-
Gebéjimai: sazZiningas ingose situaci-
kompetentingas, Gebéjimai: jose
kvalifikuotas kompetentingas; Gebéjimai:

savo srities kvalifikuotas atstovauja istai-
Zinovas, savo srities gai, akcentuoja
profesionalas. —/—\ | Zinovas, ,/1----1] | rezultaty a
Vertybés: N\ /| |:-profesionalas. NP A | pasiekima; yra
savikliova, B J\ " Y ekspertas:
universalizmas | , .
ir pasiekimai.
Idealusis valstybés %ealusis valstybés Valstybés
tarnautojo lyderio tarnautojo tarnautojas
modelis lyderio modelis vadovas

Objektyvieji veiksniai:
karjeros kelias;
vadovo palaikymas;
buvusiy vadovy pavyzdys

5 pav. Lyderystés ir vadovavimo raiSka valstybés tarnyboje

Interviu duomenys parodé, kad valstybés
tarnautojo lyderio kompetencijoms formuotis
turi jtakos keli veiksniy tipai: 1) objektyvieji
veiksniai, kurie néra tiesiogiai priklausomi nuo
vadovo. Sie veiksniai apima valdymo objekta,
karjeros kelia, sprendZziamy klausimy specifika,
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buvusiy vadovy charakteristikas ir valdymo sti-
liu; ir 2) subjektyvieji veiksniai, kylantys i$ as-
meniniy Zmogaus polinkiy, savybiy, iSsilavini-
mo, temperamento.

Interviu rezultatai parodé, kokie reikSmingi ob-
jektyvieji ir subjektyvieji veiksniai.



Objektyvieji veiksniai yra Sie:

vadovas lyderis daznai karjeros siekia tiek

linijiniu budu, t.y. ,Zingsnis po Zingsnio*

valstybés tarnyboje, tiek ir kardinaliai kei-

¢iant veiklos sritj;

vadovo lyderio Karjerai turi itakos geras

esamo vadovo vertinimas, pasitikéjimas;

vadovo lyderio karjerai jtakos turi buvusiy

vadovuy pavyzdys — ,,lyderius ugdo lyderiai®.

Subjektyvieji veiksniai:

igimti gabumai;

noras tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija;

stipri vidiné motyvacija uzsiimti vadovau-

jancia veikla, asmuo turi noréti tapti vado-

vu, lyderiu;

valstybés tarnautojo lyderio asmenybé.
Lyderystés raiSkai palankiausias vidutinis (40—

50 mety) amZius, aukStasis lyderio iSsimokslini-

mas, daZznai net daktaro mokslo laipsnis.

ISvados

1. Parengta lyderystés kompetenciju tyrimo me-
todika buty galima taikyti periodiskai tiriant valstybés
tarnautoju lyderystés raiSka. Lyderystés tyrimo meto-
dika grindZziama dvieju lyderystés konteksty atsklei-
dimu: a) ,,idealiuoju® valstybés tarnautojo — lyderio
modeliu, atkleidzianciu kokiomis savybémis ir kom-
petencijomis, taip pat vertybinémis nuostatomis turé-
ty ir neturéty pasizyméti valstybés tarnautojas lyderis
bei tikétinas vertybines orientacijas, ir b) ,,realiuoju
valstybés tarnautojo lyderio modeliu, atskleidzianciu,
kokiomis savybémis pasizymi valstybés tarnautojai,
kuriuos bendradarbiai jvardija esant lyderiais. Sis
modelis iSryskina lyderio socialiniy gebéjimy ir as-
meniniy savybiy spektra, kuris lemia lyderio pripaZi-
nima tarp bendradarbiy.

2. Nustatyta, kad valstybés tarnautoju poziu-
riu, lyderis turi bati: pirma, saziningas, antra,
atsakingas ir, trecia, komunikabilus. Svarbiausias
valstybés tarnautojo lyderio gebéjimas — kompe-
tencija, Zinios, darbinés veiklos iSmanymas.
Valstybés tarnautoju nuomone, tik kompetentin-
gas Zzmogus, ekspertas gali tapti lyderiu. Taigi
nidealiam* valstybés tarnautojui lyderiui svarbu
generuoti idéjas ir bati karybiSkumam, tuomet jo
veikla bus i8skirtiné, idéjos originalios. Savo
veikla jis turéty parodyti visuomenei, turéty ori-
entuotis i sékme. Valstybés tarnautojas lyderis
taip pat turi bati orientuotas i gerus Zzmogiskuo-
sius santykius. Jam turi bati svarbu isiklausyti i
Kity Zmoniy nuomones, net tada, kai jis ir nepri-
taria joms. Taciau atkreipti démesi i kito nuomo-
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ne - néra paklusti kity valiai. Valstybés tarnauto-
jo lyderio priimami sprendimai turi nepriklausyti
nuo Kity valios, jis turi bati nesaliSkas. Valstybés
tarnautojui lyderiui turi rapéti kiekvienas zmo-
gus. Jam turi bati svarbu, kad kiekvienas zmogus
turéty vienodas galimybes.

3. Lyderystés sampratoje dominuoja naujo-
sios vieSosios tarnybos principai. DaZniausiai mi-
nimos savybés i§ esmés atspindi Siuolaikinio ly-
derio savybes: atsakinguma, draugiSkuma, darbs-
tuma, sazininguma, komunikabiluma, tolerantis-
kuma ir kompetencija.
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Eglé Butkevigiené, Eglé Vaidelyte, Giedrius Zvaliauskas
Leadership in Lithuanian Civil Service
Summary

The article discusses the empirical results of the research on leadership in Lithuanian Civil Service that was
conducted in Autumn 2008 and was funded by the Civil Service Department under the Ministry of the Interior
of the Republic of Lithuania. The research presents a challenging opportunity to compare “ideal” and “real”
models of civil servant-leader. The “ideal model” reveals civil servants’ approach towards a civil servant-leader
“must have” features, competencies, value orientations and skills. The “real model” presents the features of
civil servants that are identified as leaders among their colleagues. The model reveals social skills and personal
features that are relevant to a leader as well as the factors of building leadership competencies. Study results
revealed the challenging tendency that the aspects of new public governance are dominant in the perception of
leadership. The most commonly mentioned characteristics of a civil servant-leader are responsibility, morality,
tolerance, communication skills, competence.
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