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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Pastarojo deSimtmecio (1998-2008 mm.) mokslininky
darbuose sitloma didelé vadovavimo klausimams skirty darby jvairové. Juy atlikty tyrimy
rezultaty aspektai, kurie siejasi su pasirinkta darbo tema, bus nagrinéjami Siame magistro darbe:
vadovavimo ypatumai ir jo stiliy analizé¢ (M. Tixier, 1994; A. Seilius, 1998; J. Martinkien¢,
2004; A. Bataitien¢, V. Silingien¢, 2007), efektyvus vadovavimas (F. Luthans, 1988; A.
Rimkevicitte, J. Kleivien¢, 2005), vadovo savybés ir igtidziai (J. Kondrotiené, 1998; K. Tuulik,
2004; J. Mauriciené, 2006; J. Vveinhardt, 2007; E. Zuperkiené, 2007), ly¢iy skirtumai
vadovavime (G. Powell et al., 2004; L. Simanskiené, 2006), vadovy kompetencijuy svarba (U.
Rajadhyaksha, 2005; N. Petkevicitté, R. Budaité, 2005; D. Diskiené, A. Marcinskas, 2007) ir kt.

Pagrisdama pristatomo darbo aktualumgq, darbo autoré kartoja viena i§ pagrindiniy
nurodyty tyrimy min¢iy: vadovavimo stiliaus teorin¢ ir praktiné samprata labai skiriasi, o
daugelis vadovavimo stiliy teorijy netinka praktiniam naudojimui, todél butina testi tyrimus [64.
P. 353]. Verta aktualizuoti ir tai, jog Siuolaikinéje verslo erdvéje 1§ vadovy ypatingai tikimasi
efektyvaus vadovavimo, o tai yra ne tik pati sudétingiausia veiklos sritis imon¢je, reikalaujanti
daug ziniy, igudziy, sugeb¢jimy ekonomikos, technikos, technologiju, psichologijos ir pan.
moksly srityse bei ju nuolatinio tobulinimo, bet ir pati atsakingiausia. Vadovy neefektyvus ir
nekokybiskas darbas gali buti didelés pavaldiniy kaitos, imonés blogu rezultaty, jos bankroto
priezastimi arba gali net atneSti zala valstybei. IS kitos pusés, efektyviy vadovy tinkamos
kompetencijos (arba ju deriniy) ir elgesio teisingas pritaikymas skirtingose situacijose padeda
panaikinti arba iki minimumo sumazinti vadovy asmeninius trikumus ir maksimaliai panaudoti
privalumus jy paciu, ju pavaldiniy, imonés ir valstybés labui.

Darbo aktualumas lemia ir mokslinj darbo naujumg. Minéty ankSc¢iau ir kt.
mokslininky darbai tik sudaré pagrinda ieskoti atsakymuy i tokius klausimus kaip: kas lemia
s¢kminga vadovavima? Ar egzistuoja kokiy nors universaliy veiksniy, lemian¢iu vadovavimo
efektyvuma? Kokias kompetencijas ir pan. reikia turéti ar iSugdyti vadovams, kad jie efektyviai
dirbty savo darba? ir kt. Atsakymuy reikalaujanc¢iy klausimy tiek vadovavimo teoriniu, tiek
praktiniu aspektu yra i§ tiesy labai daug, tod¢l Siame magistro darbe orientuojamasi i iSkelta
tyrimo problema.

Tyrimo problema. Pasirinktas vadovavimo stilius negali i§ anksto garantuoti
efektyvumo ar s¢kmés, nes valdymo situacijos néra standartinés, o vadovo ir pavaldiniy elgesys
gali keistis neadekvaciai keiciantis valdymo aplinkos salygoms, todé¢l tampa vis sunkiau

apibudinti ir susisteminti efektyvaus vadovo darbo stiliaus ir jo kompetencijy bruozus, ju svarba
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vadovavimo efektyvumui. Svarbus yra ir vadovy nezinojimas, kaip pavaldiniai vertina ju
vadovavimo stiliy ar kompetenciju lygi, kas trukdo tobulinti darbo stiliu. Neteisingai pasirinktas
ir darbuotojy neivertintas vadovavimo modelis tampa skirtingy konflikty priezastimi, kurie
salygoja itemptos atmosferos pojiiti ir pavaldiniy nepasitenkinima darbu.

Tyrimo objektas — vadovy darbo stilius ir ju kompetencija Arvato Finance Services
(toliau - Arvato) imongje.

Tyrimo dalykas - vadovavimo efektyvumas Arvato imonéje.

Tyrimo tikslas. Atsizvelgiant { magistro baigiamojo darbo tyrimo objekta bei dalyka,
darbo tikslas yra nustatyti vadovavimo stiliaus (-iy) bruozus, dominuojancias vadovy
kompetencijas ir jy svarba vadovavimo efektyvumui Arvato imonéje.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikti Lietuvos ir uzsienio mokslininky ir praktiky darby analiz¢ pasirinkta tema:
apibiidinti vadovavimo ir jo efektyvumo sampratas, vadovy darbo ypatumus.

2. Susipazinti su vadovy darbo stiliy ir kompetencijy teorijomis, klasifikacijomis, ju
svarba ir jtaka vadovavimo efektyvumui.

3. Identifikuoti dominuojanti (-¢ius) Arvato imonéje vadovavimo stiliy (-ius), jo (-u)
orientacija remiantis vadovams skirtos anketos rezultatais.

4. Tvertinti imonés vadovy kompetencijas (arba juy derinius), nustatyti vyraujancio (-
¢iy) Arvato imonéje vadovuy darbo stiliaus (-iy) ypatumus ir ju svarba
vadovavimo efektyvumui panaudojus Arvato imonés darbuotojams skirtos
anketos rezultatus.

5. Apibendrinti ir jvertinti analiz€s metu gautus duomenis bei pateikti pasitilymus
del vadovavimo poky¢iy Arvato organizacijoje.

Tyrimo hipotezés.

H1: Sp¢jama, jog vadovavimo stilius Arvato jmonéje daugiau nukreiptas 1
uzduotis/tikslus, o ne | zmones.

H2: Tikétina, jog vadovy vadovavimo kompetencija yra aukstesné nei tarpkultiiriné.

Magistro darbe taikomi tyrimo metodai:

v Mokslinés literatiros analizé ir sintezé pasirinkta tema
v’ Lyginamoji analizé
v’ Anketiné apklausa

v’ Statistiné anketiniy duomeny analizé.



1. PIRMAS SKYRIUS

1.1 Vadovavimo savoka ir jo ypatumai

Siuolaikingje literatiiroje pateikta labai daug ir jvairiy misy Salies ir uZsienio

mokslininky

vadovavimo apibrézimy. Termino ,vadovavimas® apibrézima apsunkina jos

daugybé sudedamuyjy, todél apibrézimuy yra tiek, kiek ir autoriy, noré¢jusiy apibiidinti

vadovavima.

Vadovavimas - tai:

funkcija, susijusi su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams
suprasti imonés tikslus ir efektyviai ju siekti;

itaka vieny zmoniy kitiems [62. P. 116];

veiksmai, kuriuos vadovai isipareigoja atlikti pagal ju uZimamos valdymo
pozicijos imong¢je reikalavimus [70. P. 1];

sugebéjimas jtikinti Zmones su dziaugsmu dirbti tai, ko jie nenori [3. P. 37];
gebéjimas paveikti grupe, kad ji igyvendinty iskeltus tikslus [20. P. 168];

menas pasiekti rezultatus zmoniy pagalba [19. P. 329];

vadovo poveikis organizacijos nariams, atsiskleidziantis per zmoniy istekliy
sukaupima ir nukreipima organizacijos tikslams siekti [54. P. 2];

valdymo pastanga iSlaikyti zmones orientuotus i organizacijos tikslus [73. P. 299];
veiksnys, nukreiptas | grupés procesus, asmenybés iskilimo priezastis, atitikimo
skatinima, jtakos vystyma, tam tikra elgsena, itikinimo forma ir jtakos parodyma;
tarpusavio saveika tarp dvieju ar daugiau grupés nariy, kuri daznai apima situacijos
struktlirizavima ir restruktiirizavima bei grupés nariy suvokima ir likescius [53. P.
155];

ypatinga veikla, kuri neorganizuota minia pavercia efektyviai, tikslingai ir na$iai
dirbancia grupe. Pagrindinis vadovavimo uzdavinys - uztikrinti efektyvy vadovy ir
pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly [62. P. 116];

yra administravimo ir lyderiavimo derinys [50. P. 133].

Daznai skirtingy darby kontekste vadovavimas tapatinamas su vadybos arba valdymo

savokomis (pvz., personalo vadyba, vadovavimas darbuotojams, darbuotojuy valdymas). Tokio

tapatinimo pavyzdziai pateikti zemiau.



Vadyba - tai iStekliy kaupimas ir efektyvus naudojimas siekiant uzsibrézty tiksly [54.

P.2].

Valdymas - vadovavimo analogas - 1) tai vadovavimas zmonéms, igalintis ekonomiskai

ir racionaliai pasiekti uzsibrézty tiksly; 2) darbuotojy poreikiy tenkinimas. [3. P. 6 — 7].

Anot A. Seiliaus (1998), problema yra ir ,,vadovavimo* savokoje, nes ji daznai
tapatinama su lyderystés apibrézimu [64]. Zodis ,,leadership® i§ angly kalbos ver¢iamas dvejopai
— lyderysté ir vadovavimas. Lyderysté apibréziama kaip procesas ir kaip savybé. Lyderysté kaip
procesas - tai santykiai, kada aplinkiniai vadova gerbia ne d¢l to, kad jis vadovas, o dél to, kad jis
yra ju pripazintas autoritetas, ir su jo nuomone jie sutinka ar pakliista jam ne dél to, kad privalo,
o de¢l to, kad patys to nori [54. P. 2]. Lyderysté kaip savybé - tai rinkinys charakteristiky,
priskiriamy tam, kuris suvokia galintis tokia itaka sékmingai panaudoti. DaZnai pabréziama
lyderystés svarba, nors faktiskai orientuojamasi i efektyvaus vadovo savoka ir pamir§tama, jog
efektyvus vadovas nebiitinai turi biiti efektyvus lyderis ir atvirkS¢iai. Ju pagrindinés

charakteristikos yra skirtingos.

Vadovas — 1) valdymo veikla realizuojantis asmuo, kuris apsprendzia kity Zmoniy
veiksmus ir pastangas, kad pasiekty bendra tiksla, panaudojant visas turimas priemones ir
iSteklius [73. P. 299]; 2) tai dinamiskas ir teikiantis gyvybingumo elementas bet kuriame versle.
Be vadovavimo gamybos iStekliai liks iStekliais ir niekada nevirs gamybos produktais [22. P.
valdymo veikla realizuojantis asmuo, kuris apsprendZzia kity zmoniy veiksmus ir pastangas, kad
pasiekty bendra tiksla, (efektyviai ir efektingai) panaudojant visas turimas priemones ir iSteklius.

[3.P.7].

Apibendrinant, galima teigti, jog vadovavimas — tai vadovo funkcija, uZztikrinanti
normaly organizacijos veikima ir orientuota | bendra jos tiksly pasiekima - efektyviausia ir su

maziausiomis sanaudomis.

Py
Iﬂ . . .
// 'ﬁ\\\ 1.2 Vadovo darbo turinys ir jo
Auksgiausios
/"g'andies vadc-va‘i\\\ efektyvumas
/{n Vidurines "-l-:l\\
/ § Jorandies vadoval{ ] \ 1.2.1 Vadovy tipai ir valdymo lygiai
//.-.1 Zemiausios grandies -ﬁ\‘
yAY vadovai ‘3}"_}\\
A | N o
S Darbuotojai (pavaldiniai) ALY Valdymo lygiu klasifikacija parodyta
W/ L

1 pav. Imnonés valdymo schema (19.P. 337)



1-ame paveiksle.

Auks¢iausios grandies vadovai uztikrina, jog imonés darbas atitinka jos savininky,
klienty ir mokes¢iy mokétojy lukeséius (pvz., Salies prezidentas, viceprezidentas). Sie vadovai
atsakingi uz imongs tiksly interpretacija bei jos misijos formavima, jie nustato imonés strategija

ir jos politika. Vidurinés grandies vadovai jgyvendina jmonés strategijas ir politika

nustatytas aukSciausios grandies vadovais, kuria taktinius planus ir standartines operacines
procediras, vadovauja kitiems Zemiausios grandies vadovams ir koordinuoja ju darba (t.y. jie yra
vadovai. Jie daug laiko praleidzia bendraudami su savo pavaldiniais, koordinuodami ju darba,
motyvuodami juos, atsakinédami i juos klausimus, sprgsdami kasdienes problemas. Daugelis ju -

buve operaciniai darbuotojai gave paaukstinima (pvz., meistrai, virSininkai). [11; 12].

D. Diskin¢ ir A. Marc¢inskas (2007) pasteb¢jo, jog pastaruoju metu vadovy pozicijos ir
ju atsakomybé tampa vis maziau statiSkos ir neturincios grieztai nustatyty riby. Kinta ribos,
kurios skiria skirtingy valdymo lygiu vadovu darba. Tradicinése organizacijose vidurinio ir
zemesnio lygio vadovai ,turi jgaliojimus reguliuoti kity veiklos aspektus, t.y. ju veiklos laukas
yra Zzemiau jy turimos pozicijos hierarchinéje struktiroje. Galimybé plésti organizacijos veiklos
ribas ir ieSkoti naujy galimybiy ir jas kurti atitenka tik auksciausio lygio vadovams. Naujame
organizacijos kontekste operatyvinio lygio vadovams tampa bitini ir verslumo jgiidziai.
Vidurinio lygio vadovo administratoriaus ir kontrolieriaus vaidmenys kei¢iami { ugdymo ir
paramos. Auksciausio lygio iStekliy skirstytojo funkcija pereina i institucinio lyderio vaidmeni.

Tai reiSkia jog visi vadovai gali kiek formuoti organizacija, tiek reguliuoti jos veikla. [10].

1.2.2 Vadovavimas kaip vadovo valdymo funkcija

F. S. Butkus (2003) pabrézia, jog vadovo darba sunku palyginti su kitais darbais dél jo
nagrin¢jamy problemy jvairumo: vadovas sprendzia ir techninius, ir ekonominius, ir teisinius, ir
psichologinius, ir filosofinius (pvz., dorovés) klausimus, tarp kuriy yra ir pavieniai organizacijos
ar ju nariy klausimai — problemos. [73]. A. Rimkevicien¢s, J. Kleivienés (2005) manymu, tipini
vadovo darba sudaro: darbo viety ir salygy vadovavimas; darbo metodai ir normavimas; darbo
pasidalijimas ir kooperavimas; racionalus darbo laiko planavimas; racionalaus vadovo ir

pavaldiniy bendradarbiavimo organizavimas. [62].

Pasak H. Fayol (1917), vadovavimo turinys susideda i$ tokiy darby — prognozavimo ir

numatymo, organizavimo, vadovavimo, koordinavimo ir kontrolés (zr. 2 pav.):



PROGNOZAVIMAS IR

PLANAVIMAS .
YADOVAVIMAS

ORGANIZAVIMAS .

. KONTROLE

KOORDINAVIMAS

2 pav. Penkios vadovo funkcijos pagal H. Fayol

(sudaryta darbo autorés)
Penkios vadovo funkcijos yra:

1. prognozuoti ir planuoti, t.y. vertinti ir numatyti ateiti, nustatyti tikslus,
planuoti organizacini darba nustatant tikslia veiksmy seka ir turini;

2. organizuoti, t.y. iSdéstyti organizacing struktiira, sukurti formalia
tarpusavio santykiy sistema nustatytiems tikslams pasiekti (zmoniy idarbinimas, pareiguy,
igaliojimy nustatymas, iStekliy paskirstymas);

3. vadovauti, t.y. skatinti darbuotojy aktyvuy dalyvavimy ir darba imonéje
duodant nurodymus, rodant asmenini pavyzdi, kompetentingai atlickant savo darba,
palaikant rySius su darbuotojais, aiSkinant organizacijos misijos prasme;

4. koordinuoti, t.y. derinti pavaldiniy veiksmus su bendru organizacijos
planu, uztikrinti harmoninga bendradarbiavima;

5. kontroliuoti, t.y. stebéti, kad viskas vykty pagal nustatytas taisykles ir
isakymus; lyginti tai, kas vyksta, su tuo, kas turéty vykti.

H. Fayol pasiiilyta klasifikacija buvo labai kritikuojama (kiti mokslininkai (C. Barnard
(1938), H. Mintzberg (1989)) mané, kad jis pernelyg sutrumpino valdymo funkciju sarasa), bet
nepaisant savo trukumy, ji iki Siol lieka paprasciausiu valdymo funkcijy apibiidinimu ir
klasifikacija. Kity autoriy (W. G. Nickels et al., 1990; R. C. Appleby, 1994; M. Warner ir M.
Witzel, 2004; J. R. Tompkins, 2005 ir kt.) nuomonés dél svarbiy vadovo funkcijy iSskyrimo

nurodytos 1-ame priede.



Pasak J. Kondrotienés (1998), planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrolé
atlickami visuose valdymo lygiuose tik skirtingu dydziu: planavimas ir organizavimas —
auksciausio lygio vadovy veikla, vadovavimas ir skatinimas — Zemiausio lygio vadovy, kontrolé
— visuose lygiuose, bet labiausiai aukSciausiy ir viduriniy vadovy lygmenyje. [43]. Nemazai
valdymo elementy ,,nesiduoda‘“ klasifikuojami, o apibiidinant juos smulkiau, atrodo, jog jie visi
svarbiis vadovavimui. R. C. Appleby (1994) pabrézia, jog valdymo funkcijos skiriasi ir
kiekvienu valdymo lygiu, ir pagal skirtinga juy ivertinima imonémis (pvz., funkcijy ivertinimas
pagal laika). Pagal brity 66 — 80 proc. laiko vadovai skiria verbalinei komunikacijai (panaSus
duomenys buvo gauti ir JAV), todél labai sunku klasifikuoti vadovo darba tik remiantis klasikine
valdymo analize. [2]. IS kitos pusés kiekvienas vadovas gali buti auksStesniojo lygio vadovo
pavaldinys, todél tuo paCiu metu jis turi mokéti derinti vadovavimo, bendradarbiavimo,
vykdymo funkcijas. Delegavimas ir sprendimy priémimas kaip svarbios vadovo funkcijy dalys

yra apraSytos 2-ame priede.

1.2.3 Vadovavimo efektyvumas

M. T. Mattenson ir J. M. Ivancevich (1989) nustaté, jog dél darbuotojy patiriamo streso
dél netinkamo vadovavimo kasmet prarandama apie 7 proc. imonés pajamy. [16]. P. Drucker
nuomone, organizacijos s¢kmé priklauso nuo efektyvaus ir efektingo valdymo, todéel vadovo

darbas irgi turi biiti efektyvus ir efektingas.

Efektyvumas — 1) tai sugeb¢jimas teisingai daryti dalykus; 2) tai iStekliy ir rezultato
koncepcija, t.y. efektyviai dirbantis vadovas optimaliai panaudoja iSteklius - darba, medziaga,
laika, sugeba sumazinti iStekliy sanaudas. [3. P. 8; 24; 42. P. 32]; 3) tai lygis, kuriame imonés
tikslai tampa jai suprantami [25. P. 2]; 3) turi ry$j su teisingai vykdoma veikla ir susijes su darbo
i8dirbiu ir ka vadovas i8 tikryju pasiekia. [67. P. 52]; 4) jis kaip pagrindine vertybé, ant kurios
turi buti statomas administravimo mokslas gali konfliktuoti su kitomis vertybémis, bet tokiais
atvejais jam turi biiti suteikiama pirmenyb¢; 5) tai néra vertybé, ir ji apibréziant reikia atsizvelgti
ir 1 tikslus: kas efektyvu vieno tikslo atzvilgiu, visiSkai neefektyvu gali buti kito atzvilgiu. [9.P.

93].

Efektingumas - 1) sugebéjimas daryti teisingus dalykus; 2) susietas su mokéjimu
tinkamai pasirinkti tikslus, t.y. vadovas visada turi kelti atitinkancius situacija tikslus, garantuoja
organizacijos s€kme Net ir didziausias efektyvumas negalés kompensuoti efektingumo tritkumo,
todél prie§ suteikdami démesi | efektyvuma, vadovas turi isitikinti, kad pasirinkti tikslai yra
teisingi ir atitinka situacija, t.y. planavimo funkcija yra labai svarbi. [3. P. §; 24; 42. P. 32].
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Veiksmingumas turi rysi su veikla vykdoma teisingai ir yra susijgs su sanaudomis ir ka

vadovas padaro.

Efektyvus vadovavimas — organizacinio tobulinimo ir gery veiklos rezultaty esmeé.
Vadovo darbo efektyvumas — rezultatyvus vadovo darbo (veiklos) atlikimas su minimaliomis
sanaudomis. Vadovo darbo rezultatyvumas (t.y. efektingumas) atsako i klausimus: ka vadovas
turéty daryti? Kuo uzsiimti, kuo — ne? Kitais Zodziais, tai — jo darbo turinys. Prie minimaliy
sanaudy, visy pirma, reikia priskirti vadovo laiko valdyma. Nereikia pamirsti, jog vadovavimui

reikalingos ir asmeninés vadovo savybés, nes vadovas turi biiti asmenybé. [67. P. 51-52].

V. Skurkyté (1998) mano, jog vadovavimo efektyvuma sunku ir jvertinti, ir aptikti, juo
negali iSmatuoti tik pasiekimy, darbo nasumo ir santykiy su kitais Zmonémis rémuose.

Efektyvuma galima jvertinti trimis biidais:

1. formalus jvertinimas — {vertinimo schemos panaudojimas (vertinga pagalba
objektyvumui ir priedanga asmeninéms Zzinioms, elgesiui, démesingumui, vadybos
zinioms ir kompetencijai); toks jvertinimas turi parodyti privalumus, trukumus ir juy
sprendimo budus,

2. neformalus jvertinimas — kaip patarimas kito vadovo arba déka kolektyvo elgsenos ir
démesio; jvertinami kolektyvo kaita, susirgimai, pravaikstos ir simuliavimas,

3. saves jvertinimas — kuo geriau vadovas pazista save darbe, tuo jautresnis jis pasidaro

darbuotojy ir kt. poreikiams. [67].

V. Moscinskiené pabrézia, jog efektyvus vadovavimas neatsiejamas nuo kasdienio
tobuléjimo, keitimosi. Ji tiki, jog svarbiausia pasiekti, kad darbuotojai Zitiréty | pokycius ne kaip
1 sunkumus, o kaip | poreiki tobuléti patiems ir taip gerinti imonés ivaizdi, jos rezultatus.
Siuolaikinio verslo salygomis efektyviai vadovauti pagal tiksly moduli nejmanoma, nes viskas
keiciasi kartu su rinkos kaita ir did¢janciu klienty nory skai¢iumi. Efektyvus vadovavimas
neisivaizduojamas be tarpusavio bendravimo ir informacijos keitimosi, kurie padeda igyvendinti
poky¢ius. Pasak L. Stankeviienés esminiai efektyvaus vadovavimo kriterijai yra: 1) tiksliai
suformuluoti uzduotis ir iSsiaiskinti, ar darbuotojas jas suprato taip, kaip tikisi vadovas; 2)
isiklausyti 1 darbuotoju motyvacija (darbuotojams daznai pripazinimas, jtraukimas | imon¢s
reikalus ir pagalba kilus asmeninéms problemoms yra svarbesni uz atlyginima ir karjeros
galimybes). Ji pabrézia, jog efektyvus vadovavimas skatina ieskoti individualiy buidy: i$siaiskinti
konkretaus darbuotojo motyvacija ir sudaryti salygas imonéje siekti ty tiksly. Pareigybiniuy
grupiy motyvacija yra bitina efektyviai vadovaujant. C. Sokolovi¢iaus manymu, svarbiausia
efektyvaus vadovavimo funkcija - organizuoti imonés veikla ir netrukdyti darbuotojams dirbti.
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Zmonés skiriasi tiek sugebéjimais, tiek charakteriu - vienam svarbu gerai uzdirbti, tuo tarpu kitas
kur kas labiau nori biiti pagirtas ir jvertintas. Kiekvieno darbuotojo motyvacija iSsiaiskinti sunku,
todel labai svarbu priimant zmoguy i darba zinoti, ko jis tikisi, nes taip biity lengviau sudaryti

salygas jam jgyvendinti savo lukescius [38].

A. Rimkevic¢iene, J. Kleiviené (2005) mano, jog efektyvaus vadovavimo pozymis -
sugebéjimas perkelti organizacijy biikle i ateiti, kur darbuotojai yra skatinami siekty permainy ir
yra motyvuoti [62]. I. Mauri¢ienés nuomone (2006), vadovas sékmingai spres uzdavinius, jei
mokes suburti skirtingy profesijy ir budy Zzmones | harmoninga visuma, tobulai sugebés patraukti

juos prie saves ir gerai Zinos jy nuotaikas bei elgesi. [52].

A. S. Sudan ir N. Kumar (2004) nurodo veiksnius, kurie gali buti neefektyvumo
Saltiniu, jei nebus tinkamai kontroliuojami: 1) vadovy klaidos veiksmuose, kuriuos reikia atlikti;
2) veiksmy atlikimo atidéliojimas; 3) neteisingy veiksmy atlikimas; 4) veiksmingu pastangy
trikumas; 5) perdétos pastangos palyginus su poreikiu; 6) iSSvaistytos pastangos. Tokie veiksniai
gali biiti vadovy kontroliuojami, bet yra ir nekontroliuojamy veiksniy, tokiy kaip: 1) valstybés
reguliavimas; 2) politiniy lyderiy trukdymas; 3) finansiniy organizacijy trukdymas; 4)
infrastruktiiros irangos trilkumas; 5) technologinio plétojimosi truikumas; 6) nelygi konkurencija

rinkoje; 7) konkurencija su uzsienio jmonémis. [25. P.17].

Efektyvus vadovas — vadovas, igijes tam tikry savybiy ir vertybiy (t.y. jo elgesiui
budingi tikslai, interesai, isitikinimai) rinkinj. Buvo iSskirtos tokios efektyvaus vadovo savybés:
sugebéjimas bendrauti, empatija, lankstumas, objektyvumas, atvirumas, pasitenkinimas, saves

ivertinimas, pasitikéjimas savimi, racionalumas. [3. P. 8-9, 31, 47].

v —

vadovy darba, pirmiausiai reikia atsakyti | tokius klausimus: Kas padaro Zmoguy vadovu
(lyderiu)? Ar kiekvienas juo gali tapti? Koks ziniy kompleksas yra reikalingas vadovui? Kokius
1gidZius reikia iSsiugdyti ar turéti, kad vadovas efektyviai dirbty savo darba? Jos teigia, jog
efektyvaus vadovo darbo formulé susideda i$ Zinojimo (jis turi zinoti, ka reikia zinoti), galéjimo
(kad darbas vykty gerai, jis turi zinoti, kaip ir i§ kur galima apie tai suzinoti) ir noréjimo (jis turi
zinoti mokslinius - techninius ir organizacinius budus tikslui pasiekti). [3]. Pasak D. Diskienés ir
A. Marcinsko (2007), efektyvis vadovai: 1) klausia, kas turi biti padaryta (siekiant nustatyti
prioritetus), 2) klausia kas turi buti padaryta imonés labui (tam, kad gauti biiting informacija
imonei valdyti), 3) rengia iSpléstinius veiklos planus, 4) prisiima atsakomybg uz priimtus
sprendimus ir komunikacija, 4) susikoncentruoja ties galimybémis, o ne problemomis, 5)
organizuoja produktyvius susirinkimus, 6) galvoja bei kalba ,,mes“, o ne ,,as“, 7) i§ pradziy
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iSklauso, o paskui kalba. [10. P. 166 — 167]. C. Carnall (1990) pabrézia, jog efektyviam vadovui
reikia tokiy savybiw: saves paZinimo ir Zziniy, vadovo darbo supratimo, savalaikiy ir
kontrolivojamy atsaky | gaunamas dilemas. K. Lukauskaités (1999) manymu, efektyviausi
vadovai yra tie, kurie lanksciai reaguoja i aplinkos pokycius ir sugeba konkreciai situacijai
parinkti ir pritaikyti tinkamiausiq valdymo stiliy. Tokie vadovai nesivadovauja grieztai
nustatytais principais, jie yra labai nepastovis ir lankstiis kiekvienoje situacijoje, jautrus kity
daromai jtakai ir pasirinkta stiliy pritaiko taip, kad blty gaunami geriausi rezultatai. Su
efektyvaus vadovo asmenybe yra susijgs ir autoriteto formavimas. Jis priklauso nuo formalios

vadovo padéties, vadovo dalykinés kompetencijos ir vadovo socialinés kompetencijos.

S. A. Burtonshaw - Gunn (2008) raso, jog tam, kad vadovas efektyviausiai atlikty savo
funkcijas, jam reikia biiti kompetentingu trijose srityse: zinios (ka vadovai zZino), sugebéjimai (ka
vadovai gali padaryti), kompetencijos (kaip vadovai dirba, atlicka savo darba). [7. P. 163]. M.
Wilcox ir S. Rush (2004) nustate, jog vadovavimo efektyvumas priklauso nuo devyniy
komponenty — vizijos, vadovavimo, jgaliojimy, diplomatijos, atsiliepimo, verslumo, asmeniniy
stiliaus ir energijos, daugiakultiivio supratimo, apibudinty vadovams charakteringomis
savybémis — biidvardziais, pateiktais 3-iame priede. [30. P. 30 — 33]. K. Morrison (1998) min¢jo
kelias efektyviyu vadovy charakteristikas: aiski vizija; ryzZtingumas; efektyviis tarpusavio
bendravimo santykiai; pagarba kitiems, gebéjimas ir noras rizikuoti; tikéjimas, kad jie patys gali
daryti pokycius; gebéjimas jgalioti kitus; asmeniné atsakomybé ir atskaitomybé, patikimumas.
[18. P. 217]. Pasak B. M. Bass (1990), efektyvu vadovavima itakoja tokie veiksniai: 1) vadovo ar
lyderio gebé¢jimo suvokti pavaldiniy poreikius ir likesC¢ius; 2) vadovo ar lyderio gebéjimo

pritaikyti pavaldiniy suvokimo apie efektyvy vadovavima metodus. [5].

Apibendrinant galima pasakyti, jog vadovo darbo efektyvumas siejamas su jo atliekamo
darbo rezultatyvumu (kokybiskai ir su maziausiomis iSlaidomis) ir yra tam tikry vadovo savybiw/
kompetencijy/charakteristiky ir tinkamai pasirinkto bei konkreciai situacijai teisingai pritaikyto

vadovavimo stiliaus derinio.

1.3 Vadovavimeo stiliai ir jy jtaka vadovo darbo efektyvumui

Vadybingje literatiroje aptinkama daug informacijos, skirtos nustatyti veiksnius,
turincius jtakos vadovavimo efektyvumui, atskleisti efektyviy vadovy kompetencijas ir savybes.
Daznai tikimasi, jog Siuolaikiniai vadovavimo stiliai (pvz., transakcinis) biitinai atne§ norimy

rezultaty, bet atkreipiama mazai démesio i skirtingy stiliy taikymo galimybes, teigiamas ir
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neigiamas puses, aplinkos itaka, kiek ir kokiy empiriniais tyrimais nustatyty ir patvirtinty
rezultaty buvo pasiekta ir pan. Vadovams sudétinga pasirinkti toki darbo stiliy, kuris atitikty kaip
ju pavaldiniy, taip ir imonés vadovybés liikesCius, ju vadovavimo stilius — tai: 1) vadovo veiklos
kokybés charakteristika, t.y. geb¢jimas uztikrinti bendros valdymo veiklos efektyvuma bei
sukurti tokia atmosfera kolektyve, kuri skatinty nusistovéti tam tikrus tarpusavio santykius ir
elgesio normas. [10. P. 173]; 2) iprasta vadovo elgsenos maniera pavaldiniy atzvilgiu, norint juos
paveikti ir pazadinti juos organizacijos tikslams siekti. Kaip deleguojami igaliojimai, valdzios
tipai, riipestis Zzmonémis ir gamyba, visa tai atspindi vadovo vadovavimo stiliy. [64. P. 350]; 3)
néra tik asmeninis vadovo reikalas. Nuo jo priklauso imonés rezultatai, jo vadovaujamy zmoniy
pasitenkinimas darbu. [50. P. 132]; 4) tai vadovui buidingas elgesys su pavaldiniais, sprendziant
darbo klausimus. [2. P. 484]; 5) tai vadovo siekis, tam tikrais buidais paveikti (jtakoti) pavaldini,
skatinant ji siekti organizacijos tiksly; 6) tai tik tam tikram vadovui biidingas elgesio ir poveikio
pavaldiniams budas, salygojamas nepakartojamu jo asmeniniy ir vadovaujamo kolektyvo

savybiy. [35. P. 29].

Daugelyje atveju vadovai pamirsta, jog ju darbo stiliaus sékmé priklauso nuo skirtingy
dalyky — ju amziaus, charakterio savybiy, mastysenos, i$silavinimo, imonés veiklos specifikos,
darbo kolektyvo brandumo, darbo ir kt. aplinkybiy. Svarbu prisiminti, jog stilius, tinkamas

kasdiengje veikloje, nebus efektyvus esant sudétingoms situacijoms.

Vadovo darbo stiliaus problematika nagrin¢jama skirtingose vadovavimo teorijose ir
klasifikacijose, kurios visos yra kritikuojamos, taCiau vienaip ar kitaip yra pripazintos ir
taikomos praktikoje. Iki Siol néra vienos vadovavimo stiliy klasifikacijos, taciau juos galima

apibendrinti, iSskiriant keleta skirtingy poziiiriy i vadovavimo stiliy skirstyma:

e Tradicinis vadovavimo stiliy skirstymas.

e Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy orientacija.
e Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy bruozus.

e Vadovavimo stiliy skirstymas pagal vadovy elgsena.

e Situaciniai ir socialinés saveikos vadovavimo modeliai.

1.3.1 Tradicinis vadovavimo stiliy pasiskirstymas

1939-aisiais K. Levin sukiiré trijy vadovavimo stiliy — Autokratinio, Demokratinio,

Liberalaus trilogija (jos apibiidinimas pateiktas 4-ame priede). Ji iki Siol laikoma tradicine ir

14



taikoma be iSlygu. Pazymétina, jog gryni stiliai egzistuoja tik teorijoje, o praktikoje néra tokiy
vadovy, kuriy darbo stilius buvo priskirtam tik vienam i§ iy stiliy. Galimi tokie misris stiliai —
autokratinis, turintis demokratinio stiliaus pozymiy, demokratinio ir liberalaus stiliaus derinys ir
pan. Misrus stilius labiau paplites zemesniu valdymo lygiu ir budingas nepatyrusiems vadovams.
[10. P.173]. R. Likert transformavo K. Levin klasifikacija i 4-iy sistemy modelj ir mané, kad jos
padés klasifikuoti vadovy elgsena: 1) Eksploatatorinis autokratinis, t.y. grynoji autokratija (1-a
sistema); 2) GeranoriSkas autokratinis, t.y. nuo bausmiy prie paskatinimy, ribotas pavaldiniy
dalyvavimas priimant sprendimus (2-a sistema); 3) Konsultacinis demokratinis, t.y. pasitikéjimas
pavaldiniais, mazai reikSmingy igaliojimy delegavimas (3-ia sistema); 4) Pagristas dalyvavimu,
arba kolegialus (4-a sistema), t.y. grynoji demokratija (ji parodé tinkamiausia vadovavimo stiliy:
grupinis sprendimy priémimas, visy darbuotoju dalyvavimas veikloje, vadovai pasitiki
pavaldiniais, o jy tarpusavio santykiai yra draugiski). [64. P. 351]. Nustacius, jog tarp darbo
efektyvumo ir vadovavimo stiliaus néra tiesioginés priklausomybés, prasidéjo, visy pirma,
diskusijos dél vadovavimo stiliy orientacijos, o véliau - formuotis kitokie vadovavimo stiliy

modeliai.

1.3.2 Vadovavimo stiliy klasifikacija pagal vadovy orientacija

R. Likert (1967) padaré iSvada, jog vadovavimo stilius biitinai yra nukreiptas arba i
darba (t.y. orientacija | uzduotis), arba j tarpusavio santykius (t.y. orientacija | Zmones). Jis
buvo isitikings, jog nebuvo sutikes né vieno vadovo, kuris buity Siems veiksniams teikes vienoda

reikSme. [64. P. 351].

Vadovavimas, nukreiptas j uzduotis. Sis vadovavimas nukreiptas daugiau i veiklos
tikslus, rezultatus negu i pacia veikla. Pasak Druker, verslui reikia vadovavimo elemento, kuris
aprépty visa atsakomybe ir darbuotojy jégas, nukreipty vizija ir pastangas, uztikrinty komanding
darba ir suderinty individualius tikslus. To galima pasiekti tik orientuojantis i tikslus. Sis
vadovavimas - tai vadovavimo filosofija, kuri remiasi specifiniy vadovaujamos grupés poreikiy
ir ju klit¢iy analize, zmoniy elgesiu, veiksmais ir motyvacija; jis uztikrina atlikima siekimy
poreikius pavirsdamas individuliais tikslais. [22. P. 150]. Toks vadovas siekia optimaliy
biity vykdoma. Atliktas darbas jiems svarbesnis uz darbuotoju profesini tobulinima ar asmeninj
pasitenkinima. Toks vadovas susieja pavaldiniy darbo rezultatus su atlygiu, todé¢l jo pavaldiniai
tiksliai zino, koks rezultatas/kokybés lygis turi buti pasiektas ju atlyginimams padidéti, priedams

ar paaukstinimams gauti. [52. P. 55; 23. P. 463 ir 474; 33. P. 44].
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Vadovavimas, nukreiptas j Zmones. Dar R. Likert (1967) tyrimo rezultatai parode, jog
vadovavimo stilius, orientuotas 1 Zmogu, beveik visais atvejais buvo lydimas darbo nasumo
padidéjimu, nes buvo tobulinami Zmoniy santykiai. Orientuotas i pavaldinius vadovas siekia ne
pavaldiniuy kontrolés, bet juy poreikiy tenkinimo, veiklos salygu gerinimo, gero mikroklimato
formavimo, abipusiu pasitikéjimu ir pagarba grindziamy santykiy su pavaldiniais, leidzia jiems
dalyvauti priimant sprendimus, zada ne tik pinigini uzmokestj ar paaukstinima, bet ir parama,
padrasinima, sauguma. Toks vadovas yra jautrus skirtumams tarp darbuotojy, todél kiekvienam

atsilygins individualiai. [52. P. 55; 23. P. 463 ir 474].

Vadovavimas, nukreiptas | rezultatus. J. Schouten ir W. van Beers pagrindé ji
mintimi, jog maksimaliy rezultaty galima pasiekti, jei zmonés: 1) tiksliai Zino, ko i§ ju tikisi; 2)
zmonés yra jtraukti nustatyti Siuos lukescius ir ju pasiekimo btdus; 3) zmonés gauna savo
veiklos jvertinimus. Vadovas nustato tikslus ir prioritetines kryptis, apripina pavaldinius
iStekliais - laiku, pinigais, o pavaldiniai vadovus - sugebé¢jimais ir Ziniomis. Pavaldiniai turi teis¢
pasirinkti savo veiklos biida, todél jie prisiima asmening atsakomybg uz nustatyty tiksly
pasiekima. Kaip vadovai, taip ir pavaldiniai dirba pagal taip vadinamas ,, rezultatus
orientuotas‘‘sutartis, tod¢l turi tuos pacius tikslus ir visada gali juos aptarti. Vadovai periodiskai

kontroliuoja pavaldiniy darbo pazanga, ivertina ji, susitaria d¢l koregavimo metody. [85].

1.3.3 Sékmingo vadovavimo supratimo poZiiiriai ir ju teorijos

—/ Personologinis poZiiris (arba asmeniniy savybiy/bruoZy poZiiris, arba didZiyjy
Zmoniy teorija), grindziamas aspektu, kad geriausi vadovai turi kompleksa asmeniniy visiems
bendry savybiy (pvz., intelekto lygis, zinios, ispiidinga iSor¢, saziningumas, sveika nuovoka,
iniciatyva, aukstas pasitikéjimo savimi laipsnis ir pan.). Bruozy teoriju tyrimy teigiami rezultatai
reiksty, jog lyderiais yra gimstama: Zmonés arba turi reikalingy lyderiams bruozy, arba juy neturi.
[20]. Bruozy teorijose populiari ,,3E“taisyklé (arba triju asmenybés veiksniy koncepcija):

Ekstraversija; Erudicija; Empatija.

Kadangi mokslininkai, nagrinédami vadovy savybes, gaudavo vis priestaringus
rezultatus, buvo padaryta svarbi i§vada, jog tokio rinkinio savybiy néra. Nors galima iSskirti
keleta savybiy, reikalingy vadovams sé¢kmingai atlikti veiklai: daug energijos, atkaklumo,
pasitikéjimo savimi, emocinio stabilumo, savo pavaldiniy vertés pripazinimo, geb¢jimo juos
vadovavimu, buvo s¢kmingesni: buvo rasti bruozai, skiriantys vadovus nuo nevadovy: verzlumas
ir ambicingumas, troskimas vadovauti kitiems ir daryti itaka, saZiningumas ir principingumas,
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pasitikéjimas savimi, intelektas ir nuodugnus iSmanymas tos srities, uz kuria yra atsakingas. [20].

Vien bruozais negalima paaiskinti, kodél zmogus yra vadovas ar lyderis.
Personologiniy teorijy trikumai:

1) Nejvertinami su situacija/aplinka susij¢ veiksniai (vadovo sugeb¢jimams ir jy ugdymui
turi itakos aplinkos veiksniai, kurioje jie gimé, augo, gyvena, dirba ir pan.; darbo
situacijos).

2) NeiSskiriami tapsmas vadovu ir vadovavimo efektyvumas, t.y. manoma, jog savybeés,
leidusios asmeniui tapti vadovu, yra tos pacios, kaip ir leidziancios efektyviai veikti tos
pozicijos pasiekus.

3) Retrospektyvinis pozilris, t.y. nustatomos vadovy asmenybés, o po to tiriama jy praeitis,
kad galima biity iSvardyti savybes, del kuriy jie tapo vadovais (tai, kas atrodo
nereikSminga tam, kad biitum vadovu, atmetama, siekiant patvirtinti informacija).

4) Praeities patirtis nulemia asmens tapsma lyderiu. Vadovai turé¢jo skirtinga praeit] ir
lavinimas(is) gali padaryti itakos vadovavimo sugeb¢jimams.

_—) Elgsenos (arba elgesio) poZiiriu vadovavimo efektyvumas nusakomas vadovo
maniera, elgsena pavaldiniy atzvilgiu. Buvo bandoma rasti unikaliy dalyky efektyviy lyderiu
elgsenoje. Mokslininkai tikéjosi, jog jei elgesio poziiirio tyrimai bus sékmingi, tai irodys, kad
Zmones galima biity iSmokyti tapti vadovais (sukurti ugdymo programas, elgesio normas ir pan.),

o tai reiksty neribota efektyviy lyderiy skaiciy. [20. P.169].

Prie vadovavimo tyrimy, kurie remiasi elgsenos pozitiriu priskiriami:

1 Ohajo Valstijos universiteto mokslininky tyrimai,
2 Micigano Valstijos universiteto mokslininky tyrimai;
3 R.Blake ir J. Morton vadovy tinklelis.

Ohajo Valstijos universiteto mokslininky tyrimai. Sie mokslininkai pastebéjo, jog
pavaldiniai vertina savo vadovo efektyvuma ne tiek pagal jo pasirinkta stiliy, kiek pagal
situacija, kurioje tas stilius naudojamas. Jie teigé¢, kad vadovavimo efektyvumas priklauso nuo
dviejuy vadovo elgesio savybiu - problemy struktirizavimo (polinkis struktirizuoti) ir démesio
Zmonéms (arba pagarbos dimensija, atidumas). Sio modelio apibiidinimas pateiktas 5-ame
priede). Pirmos kategorijos vadovams svarbesni darbo rezultatai, o antros — Zmoniy santykiai.
Buvo atlikti i§samiis tyrimai, kuriy metu paaiskéjo, jog auksta pagarba bei auksta strukttiravimo
lygi atspindintis vadovavimo stilius dazniau lemia gerus grupés darbo rezultatus, o pavaldiniai

yra patenkinti. Buvo prieita iSvados, jog labai link¢ struktiirizuoti arba labai atidiis vadovai
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nepasiekia teigiamy rezultaty, be to, rasta irodymuy, jog $ia teorija reikia papildyti su situacija

susijusiais veiksniais. [79. P. 23; 20. P. 169 —170; 4. P. 484 — 487; 23. P. 465 — 466].

Micigano Valstijos universiteto mokslininky tyrimai. Jy darbas yra panasus i Ohajo
Valstijos universiteto mokslininky (tyrimai atlikti tuo paciu metu), t.y. buvo ieSkoma vadovy
elgesio savybiy, daranciy itaka ju darbo efektyvumui. Jie iSskyré du vadovy elgesio bruozus —
orientuotas | darbuotojq (pabrézé zmogiskuosius santykius) ir orientuotas i produktq (pabrézé
darbo techninius aspektus) vadovavimai. Pirmos grupés vadovams svarbesni pavaldiniy
poreikiai ir pripazinimas, jog grupés nariai yra skirtingi Zmonés, antros — grupés uzduociy
ivykdymas, grupés nariai — tik priemoné¢ Siems tikslams pasiekti. Ypac teigiamai Sie
mokslininkai vertino i darbuotojus orientuotus vadovus, nes tai siejama su didesniu grupés
produktyvumu, jos nariy pasitenkinimu darbu; { produkta orientuoty vadovu darbas duodavo

priesingy rezultaty. [20. P. 169 — 170, 4. P. 484 — 487].

Vadovy tinklelis (1964). R. Blake ir J. Mouton, plétodami Ohajo ir Micigano
universitety mokslininky id¢jas pasiiilé vadovy tinkleli, pagrista ,,rlipinimosi Zmonémis® ir
»ripinimosi produkcija® vadovavimo stiliais. Tinkelio modelis ir aprasas parodyti 6-ame priede.
,»Vadovy tinklelio" autoriy nuomone, komandinis valdymas yra pats efektyviausias, nes uztikrina
ir didel;j rezultatyvuma, ir dideli darbuotojy pasitenkinima. Deja, praktikoje yra mazai tyrimuy,
irodanéiu, jog $is stilius — efektyviausias. Sis tinklelis labiau tinka kurti vadovavimo koncepcijas,
nei pateikti informacija, paaiskinancia vadovavimo painiava. Jis nepriklauso nuo iSoriniy salygu,
nuo valdiniy stiliy, bet toki ji turi tik specialias savybes turintis vadovas [79. P.24; 20. P. 170 —
171; 64. P. 353].

Elgesio poziiiris pabrézia tai, kad sékme nulemia tinkamo elgesio modelio pasirinkimas,
o ne vadovo asmeninés savybés, t.y. buvo perkeltas akcentas i§ pozicinio aspekto (asmens
bruozy pozitirio) i procesini. Mokslininkai bandé rasti vieng optimaly vadovavimo stiliy, bet kaip
ir didziyjy zmoniy teorijos atveju, buvo jrodyta, kad jo néra ir ,,prieita nuomonés, kad reikia

situacinio pozitrio i valdyma.* [64].
Elgesio pozitirio teorijy truikumai:

1. Tyrinétojams nelabai sekési nustatyti rysi tarp vadovo elgesio savybiy ir vadovavimo
efektyvumo rezultaty.
2. Kaip ir personologinése teorijose — nejvertinami su situacija/aplinka susij¢ veiksniai,

turintys itakos sékmei arba nes¢kmei.
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Tam tikro elgesio galima iSmokti, todél asmenys, apmokyti vadovavimo metody, turéty
sugebeti efektyviai vadovauti; reikia nepamirsti, jog praktika rodo, kad Zmonés su specialiu
i$silavinimu, kvalifikacijos tobulinimo kursais ir pan. netampa vienodai sékmingi vadybingje

veikloje. [20; 10; 81].

Personologiniy ir elgsenos teorijy tyrimy rezultatai - tai svarbiis s¢kmingo vadovavimo
aspektai, bet vadovavimo efektyvuma lemia ir situaciniai veiksniai (pavaldiniy poreikiai ir
asmeninés savybés, uzduoties pobudis ir reikalavimai, aplinkos poveikis ir kt.), todél

mokslininkai pradéjo tirti vadovy elgsena skirtingose situacijose.

Kognityviniu (arba situaciniu) poZiiiriu buvo bandoma jrodyti, kad vadovavimo
efektyvumas turi situacini charakteri (skirtingose situacijose reikalingos skirtingos Zinios,
sugebéjimai ir savybés, todel vadovui svarbu i§ pradziy ivertinti situacija, o po to veikti), t.y.
buvo irodyta, jog vadovavimo efektyvumui turi jtakos ir papildomi veiksniai, t.y. pavaldiniy
poreikiai ir asmeninés savybés, uzduoties charakteris, aplinkos reikalavimai, poveikis bei turima
vadovo informacija. Kitais Zodziais tariant, sékmingo vadovavimo pagrindas — vadovy

sugeb¢jimas jvertinti situacija ir priimti sprendimus. [64].

Siuolaikinése efektyvy vadovavima tirian¢iose teorijose, akcentuojami kaip vadovy,
taip ir ju pavaldiniy asmeniniy savybiy ir sugebéjimy, bei konkrecios situacijos reikalavimy

veiksniy jtaka efektyviam vadovavimui. Placiausiai nagrin€¢jamos situacinio vadovavimo

koncepcijos yra:

v" P. Fiedler atsitiktinumy modelis;

v P. Hersey ir R. Blanchard situacinio vadovavimo modelis;

v T. Mitchell ir R. House ,,Kelio — Tikslo* teorija;

v" V. Vrum - F. Yetton sprendimy priémimo modelis ,,Sprendimy medis*.

P. Fiedler atsitiktinumy (kontingencijos) modelis (1974). Sio modelio pagrindiné
mintis — efektyvus vadovavimas priklauso nuo gerai suderinto vadovo darbo stiliaus ir aplinkos
veiksniy, t.y. jog vadovavimo sekmé labai priklauso nuo jvairiy atsitiktinumu, situacijos, kurioje
vadovai veikia. Modelio autoriaus pagrindiné nuostata — vadovams sunku pakeisti stiliy, atnesusi
sekme, ar jo atsisakyti. Sio modelio apibudinimas pateiktas 7-ame priede. Norint, kad
vadovavimas biity efektyvus pagal atsitiktinumy modeli: 1) turi biiti aiSkus vadovo asmeninis
darbo stilius, 2) aplinka, kurioje veikia vadovas, ivertinama taip pat pagal kokybines dimensijas:
a) vadovo ir pavaldiniy santykiai; b) uzduociy reikalavimy aiskumas; c) vadovo pozicijos jéga,
3) situacijos ir vadovo stiliaus derinimas. Kontigencijos teorija pirmenybe teikia bruozuy
poziiiriui, nes viena i§ lyderi iSskirian¢iy savybiy — jo sugeb¢jimas kontroliuoti aplinka ir daryti
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pokycius, kurie asmeninés ir grupés veiklos rezultatus padaryty optimaliais; pabrézta, jog néra
vieno geriausio vadovavimo stiliaus - skirtingai aplinkai reikia skirtingo elgesio, todé¢l efektyvus

vadovas sugebes aplinka pritaikyti prie savo asmeninio stiliaus. [76; 6; 10; 20; 23].

P. Hersey ir R. Blanchard situacinio vadovavimo modelis (1977). Koncepcija
aiskina, jog vadovo darbo sékmé priklauso nuo jo sugeb¢jimo teisingai ivertinti savo pavaldiniy
brandumo lygi ir pasirinkti atitinkama elgesio stiliy (i§ keturiy pasiiilyty modelyje). Vadovas
negali vienodai vadovauti darbuotojams, kurie skiriasi savo brandos lygiu, pasitikéjimu savimi ir
savarankiskumo lygiu. Joje kaip ir F. Fiedler modelyje iSskirtos dvi pagrindinés vadovy elgesio
tendencijos: orientacija i zmogiskuosius santykius ir orientacija { uzduoti. Placiau apie model; -
8-ame priede. Modelis yra labai racionalus ir lankstus, nes sitilo dinamiska vadovavimo stiliy. I$
Sios teorijos aiSkiai matyti, jog biitent pavaldiniai salygoja viena ar kita vadovo darbo stiliaus
pasirinkima ir jo elgesi, o tinkamai pasirinktas stilius ne tik motyvuos, bet ir padés pavaldiniams
tobuléti profesiskai. Mokslininky tyrimai (R. Hambketon, R. Gumbert (1982), R. Vecchio
(1987), J. Chen, C. Silverthorne (2005)) parodé skirtinga modelio vertinima — modelis tinka tik
tam tikroms uzduociy struktiiroms; gebéjimas ir pasiryzimas turi itakos vienas kitam ir pan. [10.

P. 181; 23. P. 471].

T. Mitchell ir R. House ,,Kelio — Tikslo* teorija. Pagrindiné Sios teorijos mintis -
vadovas savo pavaldiniams atveria kelius 1 tuos tikslus, o teorijos s¢kmé priklauso nuo to, kaip
aiSkiai vadovas supranta uzdavinius tikslui (-ams) pasiekti. Teorijos modelis pateiktas 9-ame
priede. Pasirinkdamas atitinkama vadovavimo stiliy, vadovas turi suprasti, jog jo elgesys bus
priimtinas pavaldiniams tuo atveju, jei jie §i elgesi suvoks kaip tiesioginio pasitenkinimo Saltini
arba bisimo pasitenkinimo priemong. Yra tyrimy, patvirtinanciy $io modelio teiginius, bet jame
ignoruojami tokie procesai — vadovo jtaka uzduoties organizavimui atlikti ir jgiidziy lygis. [76.

P. 28; 10. P. 180].

V. Vroom — F. Yetton sprendimy priémimo modelis ,,Sprendimy medis“ (1973).
Teorija suteikia informacijos vadovui apie ivairiuy veiksmy tinkamuma. Pagal ja, vadovavimas
efektyvus tada, kai vadovas tinkamai (t.y. zino, kaip ir kokiu laipsniu) jtraukia pavaldinius {
sprendimy priémimo procesa, t.y. efektyvus vadovas supras situacija ir ivertins ja pagal tokius
veiksnius: sprendimo kokybés, pavaldiniy sutikimo su sprendimu, reikalingo sprendimui priimti
laiko, sprendimo sukelto konflikto tikimybés. Teorijos modelis aprasytas 10-ame priede. Modelis
pateikia labai supaprastinta sprendimy priémimo buda ir gali ji pagreitinti; jis skirtas vadovams

naudotis kasdien, bet tai nereiskia, kad vadovas galés iSlaikyti savo pozicija, vien tik remdamasis
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juo. I8 kitos pusés, jis yra sudétingas, kai lyginami sprendimy priémimas ir vadovavimas, apima

siaurg vadovo elgesio sriti. [20. P. 177; 10. P. 182; 76. P. 28 — 30].

Kognityvinio poziiirio teorijose néra iSskiriamas nei vienas stilius ar elgsena. Visose
teorijose sutariama, kad stiliy ar elgsena reikia rinktis pagal konkrecia situacija, reagavimo i
skirtingy situacijy galimybes leidzia padidinti veiklos rezultatyvuma, pavaldiniy emocini

aktyvuma, t.y. vadovo ar pavaldinio situacijos supratimas ir vertinimas veikia ju elgesi.
Kognityvinio poziiirio teorijy triikkumai:

1. Elgesio darbo vietoje supratimas gali buti papildytas supratimu, kaip asmenys priima
informacija, priima sprendimus ir daro iSvadas, t.y. tai, kas darbuotojams atrodo, yra
svarbiau uz tai, kaip yra is$ tikryju.

2. Kognityvinis poziiiris yra ribotas, jis bus naudingesnis, kai bus ne tiek sudétinga
nustatyti pazinimo ir elgesio rysi, kaip dabar: daznai tai, ka darbuotojai sako ir ka daro,
tarpusavyje nesusijeg.

3. Svarbus tiek teoriniu, tiek praktiniu pozitriu dalykas — vieny Zmoniy skirtingas kity
poziiiriy supratimas. I§ asmeniniy apklausy daznai paaiSkéja, kodél vieni asmenys
geriau ir tiksliau sugeba suprasti kitus.

— Socialinés sqveikos poZinris pagristas mintimi, jog vadovavimas priklauso nuo vadovo
ir pavaldiniy socialiniy santykiy: vadovu veiksmai veikia pavaldinius, o pavaldiniy atsako
elgesys ir veiksmai — vadova, todél vadovavima sukuria kiek vadovo, tiek ir pavaldiniy
asmenings savybés, elgesys ir pazinimas.

Socialinés saveikos poziurio svarbiausios teorijos:

G. Graen ir W. Schuemann vertikaliy diady modelis (VDL);
e J.A.Conger ir R.N. Kanungo charizmacinis vadovavimas;
e Transformacinis vadovavimas;
e Transakcinis vadovavimas.

G. Graen ir W. Schuemann vertikaliy diady modelis (1978). VDL yra dinamiSka
teorija, teigianti, jog vadovo elgesys turéty keistis, kad atitikty pavaldinio likesCius, didziausia
démesi skiria vadovo ir pavaldinio santykiy prigim¢iai ir koki poveiki S§i saveika daro
vadovavimui. Pagal Sia teorija, aukstos kokybés saveika turi jtakos aukStesnei vadovavimo
kokybei, produktyvumui ir pasitenkinimui darbu. Jos apraS§ymas pateiktas 11-ame priede. Teorija
neparodo, ,kokia zemyn nukreipty santykiy struktira yra optimali, vertinant vadovavimo
efektyvuma®, o visa laika taikyti bendradarbiavimo stiliy yra lygiai taip pat blogai, kaip ir visa
laika naudoti autokratinj stiliy dél darbo efektyvumo ribotumo. [10. P.182 — 183].
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Charizmatinio, transformacinio ir transakcinio vadovavimo modeliai siejami daugiau su

lyderiavimo savoka.

J. A. Conger ir R. N. Kanungo charizmatinis vadovavimas. Pagal ju teorija, tokie
vadovai turi didelg patrauklumo galia, jie kruopsciai kuria sékmés ir kompetencijos ivaizdi, savo
elgesiu pabrézia ju skatinamas vertybes, perduoda savo paseké¢jams didelius likescius, kad
pavaldiniai juos igyvendins. Charizmatiniai vadovai moka pakelti savo pavaldiniy motyvacija,
pasirenge déti papildomu pastangu tikslams pasiekti, patiria didesni pasitenkinima (placiau apie
teorija 12-ame priede). Stilius tinkamas, kai uzduotys turi ideologing dedamaja, taciau kriziy
metu gali buti kliGitimi, nes tokiy vadovy perdétas pasitikéjimas savimi neleidzia jiems isiklausyti

1 kity nuomong. [10. P. 184 — 185; 23. P. 479 — 480].

Transakcinis vadovavimas. Sis vadovavimas yra pagristas racionaliu uzdaviniy ir
situacijos supratimu. Toks vadovas uztikrina darbuotoju veiklos efektyvuma, kurio tikimasi
(darbuotojy tiksly ir reikalavimy nustatymas, numatomu rezultaty formulavimas, griztamojo
rySio su pavaldiniais uztikrinimas, t.y padeda jiems igyti pasitikéjimo, jog pasistengg jie pasieks
tuos tikslus). L. Simanskiené (2004) sako, jog tokie vadovai motyvuoja savo pavaldinius
dazniausiai ju atlygio pagalba, tod¢l vadovai iesko rysio tarp veiklos rezultaty ir algos dydziu,
taip uztikrinant konstruktyvuy atsaka iS darbuotoju pusés. [66]. Atlygis tampa efektyviu
darbuotojy veiklos motyvu (svarbus tiksly ir tinkamo atlygio sukonkretinimas). Teoretikai mano,
jog toks vadovavimas efektyvus darbuotojy trumpalaikei motyvacijai, bet yra mazai produktyvus
darbuotojy kiirybiskumui, iniciatyvai ir savarankiskumui palaikyti. Sio stiliaus efektyvuma riboja
aplinka — jis efektyviausiai veikia stabilios ir prognozuojamos aplinkos salygomis, nes prieSingu

VW -

transakcinio vadovavimo stiliaus formuojasi darbuotoju konformizmas ir iniciatyvos stoka.

Transformacinis vadovavimas. Tai sugeb¢jimas uzmegzti tokius tarpusavio santykius,
kad veiklos efektyvumas virSyty lukescCius. Jis skirtas darbuotoju galimybéms atskleisti bei ju
gebéjimams ugdyti, ju poreikiams plésti. Vadovas nebando patenkinti pavaldiniy likes¢iy, o juos
transformuoja, pvz., ne paaiskina ar parodo kelius, kaip darbuotojams pasiekti tikslus, bet
motyvuoja darbuotojus pakilti auks$¢iau asmeniniy interesy, skatina dirbti daugiau negu tikétasi
(pvz., nejprasty uzduociy nustatymas su tikslu paskatinti pavaldinius mastyti nestandartiskai ir
kiirybiskai), stiprina darbuotoju svarbumo pojiiti, didina jy uzduociy verte, pakelia darbuotoju
poreikius | aukstesni lygi (pvz., 1 savirealizacijos). Tokie vadovai turi daugiau kompetencijos,
yra geriau besirlipinantys veikla, grei¢iau kopiantys karjeros laiptais, gali biiti potencialiis

yran¢ioms organizacijoms atgaivinti ar padéti individams rasti prasmeés ir dziaugsmo darbe; i$
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kitos pusés jie gali kelti rimta pavojy, jei ju tikslai ir vertybés prieStaraus pagrindinéms
visuomenes vertybéms. Teorija siejama su aukstesnio lygio motyvais, o ypac¢ besikeiiancioje
kritikos. Nors tokie vadovai ir turi charizmos, bet nuo charizmatiniy vadovy juos skiria tai, kad
jie ragina pavaldinius abejoti nusistovejusiais tiek kity, tiek paciy vadovy pozitriais. [10. P. 184
— 189; 23. P. 479 — 480; 66. P. 177; 41. P. 21]. Transakcinio ir transformacinio stiliy skirtumai
pateikti 13-ame priede.

Vadovavimo stiliy nagrinéjimas parodé, jog vien vadovavimo stiliaus savokos

nepakanka, siekiant apibiidinti visas vadovo veiklos riisis ir jo darbo efektyvuma.

1.3.4 Lyties jtaka vadovavimui

Ly¢iy skirtumai salygojami ne tik fiziologiniais, bet ir psichiniais Zmoniy skirtumais.
Igimtos motery savybés yra pasyvumas, glob¢jisSkumas, noras bendradarbiauti, nenoras
konkuruoti, konservatumas, emocionalumas, intuityvumas, nuolaidumas, psichinis
nesavarankiSkumas. Vyrai i§ prigimties yra aktyviis, individualistai, linke konkuruoti, ieskantys
naujoviy, susivaldantys, racionaliai mastantys. IS kitos pusés, analizuojant kokias pareigas arba
postus uzima vyrai ir moterys, tampa akivaizdu, jog lytis — svarbus veiksnys: net moterisSku
sri¢iy vadovai daZniausiai yra vyrai (medicinoje, siuvimo pramonéje kaip ir valdiskose
istaigose). [65. P. 165-166]. Reto motery skyrimo | vadovaujamas pareigas priezastys iSvardintos
14-ame priede. Yra autoriy, kurie mano, jog skirtumy vyry ir motery vadovavime yra (zr. 15-a
prieda). A. B. Thomas (2003) sutiko su K. M. Bartol ir D. C. Martin (1991) mintimi, jog
vadovavimo kompetencija yra neutrali vadovo ly¢iai. Visy ly¢iy vadovai vienodai efektyviai gali
daryti poveiki kiek darbuotojy pasitenkinimui darbui, tiek ir jy arba jmonés veiklos rezultatams.
(p. 158). S. Rutherford (2001) manymu, vadovavimo stilius priklauso ne nuo vadovo lyties, o
nuo: asmens charakteristiky, uzduoties keliamy reikalavimy, organizacinés kultiiros, darbuotoju
charakteristiky. Anot V. Shelkton (2003), yra ir vyriski, ir moteriski vadovavimo stiliai, todél
moterims nereikia kartoti tradiciskai vyrams biidingy elgesio savybiu — nepriklausomumo, noro
konkuruoti, kontroliuoti pavaldinius, o iSnaudoti savo lyties gerus bruozus — intuicija, gebéjima
uZjausti, siekima dirbti komandoje. L. Simanskiené (2006) pritaria P. Tharenou et al. (1994) ir K.
Sleczkos (2005) minciai, jog: 1) ly¢iy skirtumy valdyme procese néra; 2) moterys turi tokiy pat
vadovavimo igidziy, kaip ir vyrai; 3) ir moterims, ir vyrams turi biiti sudarytos vienodos salygos
tobuléti ir dirbti, nes motery i§simokslinimas, darbo patirties, mokymasis organizacijoje atitinka

vyry lygi. [65. P. 170 — 171, 176].
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1.4 Vadovy charakteristikos, lemiancios vadovavimo efektyvumg

1.4.1 Vadovo kompetencija vadovavimo kontekste

D. C. McClelland (1973) pirmasis prad¢jo naudoti kompetencijos savoka (lot.
competencia — ,,priklausomybé¢ pagal teis¢™), siedamas ja su kompetencijomis pagrista personalo
vadyba. Asmens kompetencijos iSraiSka — baziné veiklos efektyvumo savoka. R .E. Boyatzis
(1982) tikéjo, jog zmogus ,,pasieks maksimaly efektyvuma, kai jo sugebéjimai ar talentai atitiks

darbo vietos poreikius ir organizacing aplinka* [77. P. 72].

Kompetenciju sampraty jvairoveé pateikta 16-ame priede. Sprendziant i§ 16-ame priede
pateiktos 6-os lentelés apibrézimy ivairovés, kompetencija yra asmeniniai vadovo gebéjimai,
zinios ir igidziai, kuriy skirtingy deriniy reikia tam tikroms veikloms efektyviau ir kokybiskiau
atlikti. Lietuviy kalboje ,kompetentingas™ reiskia ,kvalifikuotas arba ,sugebas™, bet i§
vadybinés pusés kompetencija ir geb&jimai (ar igtidziai) néra tas pats. Kompetencija daznai
painiojama su kvalifikacija: kvalifikacija siejama su konkretaus darbo funkcijoms atlikti
reikalingomis Ziniomis ir geb¢jimais, o kompetencija — su §iy ziniy ir gebéjimy, taip pat pozitriy,
vertybiy, asmenybés savybiy panaudojimu sékmingai veiklai, t.y. kvalifikacija dazniau susijusi
su ugdymo procesais, o kompetencija artimesné veiklos sri¢iai. [10. P. 106]. Kvalifikacija — 1)
tikimo, pasirengimo kuriam nors darbui laipsnis; 2) profesija, specialybé; 3) kieno nors kokybés
ir risies pazyméjimas, {vertinimas; [84. P. 44]; 4) mokymosi ir lavinimosi rezultatas ir {gyty

gebéjimy taikymas. [34. P. 6].

Kompetencijos savokos sudedamosios: gebéjimas - mokymosi/studiju iSdavoje
iSlavintas atitinkamas gabumas, tam tikry intelektualinio ir/ar fizinio pobudzio veiksmuy
atitikimas konkreCioje veiklos srityje, juos sudaro mokéjimai ir jgudziai; jgadis - 1) iki
automatizmo (tobulai) iSlavintas Zmogaus moke¢jimas; 2) igudimas, ipratimas: igudis yra
kartojimu igytas sugeb¢jimas ivykdyti kuri nors praktini veiksma; Zinios - svarbis iStekliai,
kuriais mes naudojamés atlikdami bet kuri darba, taciau mes juos ne visada galima susieti su
konkrecia darbo funkcija ar veikla. [84. P. 41]. Mokslingje literatiiroje pabréziama, jog skirtingy
lygiuy vadovai turi turéti ir skirtingy sugebéjimy — techniniy, zmogiskyjy, konceptualiniy. Jy

apraSymas ir paskirstymas parodytas 17-ame priede.

R. B. Brown, S. McCartney (2003) susiejo kompetencijas su geb¢jimais ir vertino jas

taip: kiekvienas zmogus gali pavadinti save kompetentingu/gebanciu todél, kad turi “anksciau”
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iSduota dokumenta, kuris tai patvirtina (taciau tai tik jrodymas to, kas ivyko dokumento gavimo

metu, o ne dabar), t.y. kompetencija ir sugeb¢jimai matuojami laiko atzvilgiu.

1.4.2 Vadovo kompetencijy paskirstymas

Vadybiné kompetencija. Tai elgsenos repertuaras, leidziantis konkrecioje
organizacijoje adekvaciais biidais pasiekti efektyvumo siekiant strateginiy organizacijos tiksly.
[77. P. 68]. Iki Siol mokslininkai nesusitar¢ kiek dél bendro vadybinés kompetencijos, tiek ir dél
kompetencijos savoky apibrézimo. Besikei¢ianCioms funkcijoms sékmingai atlikti vadovams
reikia nauju komunikavimo, tarpasmeniniy derybuy ir kt. igtidziy ir sugebé&jimuy, t.y. biitina ugdyti

savo vadybing kompetencija.Yra paplit¢ du poziiiriai:

1. funkcinis analitinis (vadybiné¢ kompetencija - tai jgtidziy, ziniy ir poziiiriy derinys,
»susijgs su rezultatyvia veikla, organizacijai naudingai rezultatais®, t.y. akcentuojamas
vadovo darbas; paplites Jungtinéje Karalystéje),

2. asmeniniy charakteristiky (vadybiné¢ kompetencija - bruozas, tipin¢ charakteristika,
»Kuri yra stabilesné ir ilgalaikeé®, t.y. idealaus vadovo asmeninés galios; paplitgs JAV).

Vadybiné kompetencija gali biiti ugdoma arba jgyjama.

Pagal R. E. Boyatzis (1982) asmeniniy charakteristiky metoda (buvo i$skirti asmeninés
kompetencijos blokai, leidziantys gerai atlikti vadybines funkcijas), vadybiné kompetencija
susideda iS: a) mokéjimy ir igidziy, b) elgsenos motyvy, c) socialiniy vaidmeny (zr. 18-a
prieda). [58. P. 67; 3. P. 35]. 1997-aisiais metais P. Lindsay ir R. Stuart sudaré modelj, pagal
kuri vadovai gali buti laikomi kompetentingais jei: 1) jie kreipia démesi i savo darbo atlikima,
kuris yra svarbus organizacijai, t.y. vadovai vertinami pagal tai, ka jie atlieka; 2) jie atlieka darba
organizacijai priimtinais buidais (pvz., kompetentingas dél puikaus personalo valdymo), t.y.
vadovai vertinami pagal tai, kaip gerai ir kokiais budais jie taip daro. Pagal autoriy nuomong,
optimalus biity pirmas variantas. [58]. Vadybiné kompetencija priklauso nuo organizacijos
kultiiros, nes skirtinga organizacijos kultira lemia nevienoda kompetencijos samprata, todél
darbuotojo kompetentingumas turi atitikti dominuojancias organizacijoje vertybes, normas,

tradicijas, t.y. jos kultiira. [10. P. 114 -115].

Dauguma bendros kompetencijos modeliy yra statiSki ir neatitinka nesikeiciancios
aplinkos ir organizaciju poreikiy. H. McCredie, V. Shackleton, P. Lindsay, R. Stuart susi¢jo

tvairius darbus apie vadybing kompetencija ir sudaré¢ hipotetini modeli, kuriame iSskyré tokius
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kompetencijos blokus: orientacija i rezultata; intelektualiniai sugebé¢jimai; tarpasmeniniai

sugebe¢jimai; lankstumas ir prisitaikymas. [57].

R. P. Tett et al. (2003), min¢jo, jog vertybés priklauso nuo konteksto, todé¢l pasiiilé

modeli, kuriame { 9 blokus sujungtos 53 reikalingos vadovams kompetencijos ir savybés:

Tradicinés funkcijos: problemy supratimas, sprendimy priémimas, vadovavimas, sprendimy
delegavimas, trumpalaikis planavimas, strateginis planavimas, koordinavimas, tiksly
nustatymas, kontroliavimas, motyvavimas valdzia, motyvavimas jtikinimu, komandos buirimas,
rezultatyvumas.

Orientacija | wuZduotj: iniciatyvumas, susitelkimas uZduociai, skubumas,
ryZtingumas.

Orientacija j asmenj: uZuojauta, kooperacija, socialumas, mandagumas, politinis
nuovokumas, kategoriSkumas, indélio siekimas, susitelkimas i vartotoja.
Organizacinis tapatumas: drausmingumas, orientacija | taisykles, asmeniné
atsakomybé, patikimumas, darbo limity laikymasis, profesionalumas, lojalumas.
Paziiiros: tolerancija, prisitaikymas, kiirybinis mastymas, kultiirinis supratimas.
Emociné kontrolé: tvirtumas, stresy valdymas.

Komunikavimas: klausymo jgtidziai, verbaliné komunikacija, viesi pristatymai, raSytiné
komunikacija.

Saves ir kity ugdymas: tiksly kélimas, darbo atlikimo jvertinimas, griztamasis rySys,
darbo praturtinimas, saves ugdymas.

Profesinis sumanumas ir interesas: techniné patirtis; organizacinis samoningumas; kiekybés;

kokybés; finansinis ir saugumo interesai. [58. P. 72; 10. P. 109 — 110].

Literatiiroje yra labai daug skirtingy kompetencijy klasifikacijy, ta¢iau néra vieningos

nuomonés dél visiems vadovams reikalingy savybiy, kompetenciju ar igudziy juy efektyviai

veiklai palaikyti. Kadangi vadovas tobulina savo kompetencija (-as) visa gyvenima

bendraudamas su zmonémis, igydamas patirties, todél kompetencijos savoka yra neatsiejama nuo

vadovo darbo aplinkos ir socialiniy santykiy. D. Diskienés ir A. Mar¢insko (2007) nuomone,

vertéty iSskirti penkias svarbiausiy vadovy kompetencijy grupes:

strateginé kompetencija: globalus mastymas (t.y. mastyti ir uz organizacijos tiksly riby,
neapsiriboti vien tik jais); sisteminis mastymas; geb¢jimas numatyti; gebéjimas spresti
problema; geb¢jimas suvokti ir toleruoti kultiiros skirtumus;
funkciné kompetencija: gebéjimas priimti sprendima; iniciatyva ir kirybiSkumas;
gebéjimai, susij¢ su darbu; iStvermingumas darbe; lankstumas;
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e profesiné kompetencija: darbo patirtis; funkciniy sri¢iy iSmanymas; Zinios (aukstasis
universitetinis i$silavinimas); uzsienio kalby mokéjimas; darbo uzsienyje patirtis;

e socialiné kompetencija: geb&jimas motyvuoti; polinkis | naujoves; gebéjimas mokytis;
asmeninis zavumas/patrauklumas; gebéjimas spresti  konfliktus; komunikaciniai
gebéjimai;

e vadovavimo kompetencija: organizaciniai geb€jimai; atsakomybé¢; gebé¢jimas jtikinti;
autoritetas; gebéjimas dirbti komanda; vadovavimo igtidziai. [10]

Strateginé kompetencija - tai racionalus veiklos ir profesinés karjeros planavimas,
visapusiSkas ir kompleksiskas ivairiy veiksniy itakos jos (veiklos) rezultatams vertinimas. Ji
integruoja tiek dalyko, tiek socialing kompetencijas: igidzius ir veiklos procesa; darbo vietas
(darba su jrengimais, individualy ir grupini darba), ivairiy riasiy komunikavimo galimybes
(lingvistines, matematines, grafines, elektronines), administravimo funkcijas imon¢je (darbo
tvarkos laikymasis, darbo vertinimo kriteriju i$skyrimas, darbo rezultaty apskaitos, socialinio
draudimo ir sveikatos problemas). [75. P. 36].

Funkcinés kompetencijos apibrézia zmogaus gebé¢jima atlikti konkreCius profesinés
veiklos uzdavinius, operacijas, funkcijas. [84. P. 32].

Profesiné kompetencija yra susijusi su sugebéjimu realiai atlikti tam tikras uzduotis
konkreciose veiklos srityse ir su profesiniy ziniy, mokéjimy bei igudziuy lygiu, kuri leidzia
pasiekti ugdymas, saviugda arba prigimtiniai Zmogaus sugeb¢jimai. [75. P. 34 - 35].

Socialinés kompetencijos savoka nusako socialinj asmenybés elgesi ir placiaja prasme
iSreiskia individo adaptyvyji ir efektyvyji funkcionavima tam tikromis socialinémis situacijomis.
[44. P. 1]. Dazniausiai ji susijusi su socialiniais igiidziais, gebéjimu siekti tiksly ir (arba)
zmogaus tarpasmeniniy santykiy kokybe, gebéjimais ne tik prisitaikyti prie nuolat kintamos
aplinkos, bet ir priimti pokycius atitinkancius sprendimus. Nepakankama vadovuy socialiné
kompetencija gali maZzinti potencialaus darbuotojo elgesio efektyvuma [10. P. 113].

Vadovavimo kompetencija - vadovavimo pavyzdingumas, sugeb¢jimas motyvuoti
darbuotojus, strateginis kryptingumas, tiesioginis ar netiesioginis dalyvavimas formuojant ir
igyvendinant jmonés politika [68. P. 91]. Vadovavimo igidziai daugiausia jsisavinami tik
pradéjus savarankiska vadovavimo veikla. [47. P. 168].

Tarpkultiiriné kompetencija kaip vadybinés kompetencija dalis. Skirtingy kultiiry
Zzmonés skirtingai mato, vertina, interpretuoja dalykus, todél i juos skirtingai reaguoja.
Sugeb¢jimas efektyviai komunikuoti su skirtingos kultiros Zmogumi apibrézia auksta
tarpkultiirini kompetentinguma. [57. P.135].

Tarpkultiiriné kompetencija — tai individo ar organizacijos gebéjimas efektyviai dirbti

ivairialypéje aplinkoje. Ji yra susijusi su geb&jimu pastebéti, suprasti, toleruoti kultiry jvairuma.
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Siai komunikacijai labai svarbios vadovuy savybés, kurios susideda i§ funkcinés, profesinés,
socialinés, strateginés kompetenciju daliy: gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiry skirtumus,
globalus mastymas, komunikaciniai gebéjimai, lankstumas, uzsienio kalby Zinojimas, gebéjimas
mokytis, darbo uZsienyje patirtis, asmeninis Zavumas, istvermingumas darbe. Komunikaciniai
gebéjimai, lankstumas, globalus mastymas siejami su pla¢iomis vadovy pazitiromis, 0 uzsienio
kalbu zinios ir geb¢jimas mokytis — tai intelektualiniai vadovy gebéjimai. [10. P.132 - 136].
Vadybinés kompetencijos teoriné analize yra reikSminga, nes teikia galimybe nustatyti,
kokie vadovo kompetencijos elementai, t.y. igimti (asmeninés savybés) ar igyti (Zinios, igidziai),

yra svarbiausi. [10].

Mokslinés literatiiros analizés apibendrinimas

Apibendrinant Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinés literatiiros analizg, galima teigti,
jog:

1. Mokslininkai dar neapsisprend¢ dél bendro vadovavimo apibrézimo, nes tam turi jtakos
jo sudétis (daug elementy), tapatinimas su lyderystés, valdymo ir vadybos savokomis.
Visy nagrinéty autoriy apibréZimuose vadovavimas siejamas su vadovu gebéjimu
paveikti jo pavaldinius taip, kad jie dirbty efektyviai ir ymonés tikslai buity igyvendinti.

2. Yra trys valdymo lygiai imonéje — aukSciausios, vidurinés ir Zemiausios grandies
vadovai, bet jiems priskirtos tradicinés funkcijos dabar néra statiSkos, t.y. vadovams
tampa reikalingi verslumo, paramos, ugdymo ir lyderiy gebéjimai.

3. Skirtingai apibréziamos ir vadovy funkcijos. Iki S$iol tradicine valdymo funkciju
klasifikacija laikoma pasiiilyta H. Fayol: prognozavimas ir numatymas, organizavimas,
vadovavimas, koordinavimas ir kontrolé¢. Vadovy funkcijy paskirstymas skiriasi ir pagal
valdymo lygius, ir pagal skirtinga ju vertinima jmonémis. UZzduociy delegavimas
pripazintas kaip gerinantis vadovo darbo nasuma.

4. Vadovavimo efektyvumui, kaip sugebéjimui teisingai daryti dalykus, turi itakos tokie
veiksniai kaip: vadovy tarpusavis bendravimas su pavaldiniais; keitimasis informacija su
jais; tiksliai suformuluotos uzduotys; pavaldiniy motyvacija; lankstus reagavimas i
aplinkos poky¢ius; svarba turi ir konkreciai situacijai teisingai pritaikytas vadovavimo
stilius, ir vadovo kompetencija ir pan.

5. Vadovavimo stilius gali biiti orientuotas arba i zmones (priskiriamas prie demokratinio
stiliaus), arba 1 tikslus/uzduotis (priskiriamas prie autoritarinio stiliaus), arba i rezultatus.

Iki Siol néra nustatyto vieno tinkamo visiems atvejams vadovavimo stiliaus, t.y. vadovo
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elgesio su pavaldiniais manieros. Visose vadovavimo stiliy teorijose yra pabrézta, jog
vadovavimo efektyvumui turi jtakos skirtingi veiksniai: personologinio poziiirio teorijose
— asmeninés vadovy savybes; elgsenos — vadovy elgsena pavaldiniy atzvilgiu; situacinio
pozitirio — skirtingai situacijai reikalingi skirtingi vadovy geb¢jimai, nes vadovus veikia
aplinka, uzduociy charakteris ir pan.; socialinés saveikos poziiirio — tarpusavio pavaldiniy
ir vadovy elgsenos, savybiy ir pazinimo saveika.

6. Apibudinant lyties itaka vadovavimui, galima teigti, jog mokslininky nuomonés yra
pasiskirsciusios i du blokus — itakos yra ir jos néra. Manoma, jog tarp motery yra daugiau
demokratinio ir transformacinio stiliy atstoviy, o tarp vyry - daugiau autoritarinio ir
transakcinio stiliy atstovuy.

7. Yra daug kompetencijos apibrézimy, o to priezastys labai panasios | vadovavimo savokos
didelio skaiciaus apibrézimy priezastis — kompetencijos sudétis, jos painiojimas su
kvalifikacijos arba sugebéjimo savokomis. Kompetencija siejama su vadovy gebéjimais,
ziniomis, igiidziais ju funkcijoms efektyviai atlikti.

8. T. Tett et al. (2000) pasitulé vadybinés kompetencijos dedamasias padalinti 1 devynis
blokus: tradicinés funkcijos, orientacija i uzduoti, orientacija i asmeni, organizacinis
tapatumas, pazitiros, emociné kontrolé, komunikavimas, saves ir kity ugdymas, profesinis
sumanumas ir interesas; D. Diskien¢ ir A. Marcinskas (2007) paminéjo penkias pagrindines
vadovy kompetencijas: strateging, funkciné, profesing, socialing, vadovavimo.

9. Tarpkulturin¢ kompetencija parodo vadovy supratima, kad privalu ne vertinti kity kultiiry
atstovy elgsenos standartus ar vertybes, bet stengtis suprasti ir toleruoti juos. Ji susideda
i8: gebéjimo suvokti ir toleruoti kultiry skirtumus, globalaus mastymo, komunikaciniy
geb¢jimy, lankstumo, uzZsienio kalby zinojimo, gebéjimo mokytis, darbo uZzsienyje

patirties, asmeninio zavumo, iStvermingumo darbe.

Kaip matyti i§ Sio apibendrinimo, klausimuose apie vadovavima, jo efektyvuma ir
svarbius jiems veiksnius yra labai daug neapibréztumo dél mokslininky nuomoniy

pliuralizmo.
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2. ANTRAS SKYRIUS

2.1 Moksliniy darby, skirty efektyviy vadovy charakteristikoms nustatyti,

analizé

Vadybinio darbo efektyvumas ,.kaip vienas vadovo darbo apibiidinimo kriteriju®, yra
daznai ignoruojamas skirtinguose tyrimuose; dazniausiai buvo diskutuojama klausimu, ka
vadovai daro, o ne ka pasieké. Néra atkreipta démesio i besikeiciancios iSorés aplinkos veiksniy
itaka, pacios vadybos evoliucija, vadybinio darbo prigimties sparcia kaita, nes daugelis vadovy
priversti lyg i§ naujo atrasti savo profesija. [10. P. 105 ir 107]. Gilinantis { nesékmingo
vadovavimo priezastis juy dazniausiai ieSkoma ne darbingje situacijoje ar organizacijos aplinkoje,
o siejama su vadovo asmenybe. [73. P. 302]. Pastaruoju metu buvo atlikta daug kompetencijy ir
vadovavimo stiliy problematikai skirty tyrimy, irodanciy vadovu elgesio, ivaizdzio kaita (M
Tixier, 1994; L. Pickett, 1998; S. Abraham, 2001 ir kt.). U. Rajadhyaksha (2005) pabrézia, kad
gincai dél kompetenciju koncepciju prasidé¢jo dar 1970-aisiais ir vyksta iki Siol. DaZniausiai
pasitaikanc¢ios gincy priezastys: vadovo kompetencijos lygis (pvz., savo asmeniniu arba
organizacijos mastu), kompetencijos giluma (pvz., pastebimi vadovo gebéjimai ir pagrindinés
charakteristikos), kompetencijos laipsnis (pvz., (ne)efektyvi vadovo veikla), kompetenciju

klasifikacijos/grupés (pvz., vadovavimo). [61].

C. M. Lau ir A. W. Pavett (1980) tyré¢ igiidziy ir gebéjimy svarba vadovo veiklos
efektyvumui. Tyrimo rezultatai parodé, jog labiausiai veiklos efektyvuma itakoja vadovo
komunikaciniai (verbalinis bendravimas, klausymas), planavimo, lankstumo, atsparumo stresui ir
kritinio mastymo geb¢jimai. Sios kompetencijos dedamosios buvo vienodai svarbios kaip

vie$ojo, taip ir verslo sektoriaus vadovams [10. P. 110 - 111].

M. Tixier (1989 ir 1991) tyré vadovavimo stiliy skirtumus visoje Europoje. Autorius
paskyré dvi keliones | 14 Europos Saliy suzinoti apie valdymo stilius Vakary Europoje. Tyrimo
rezultatai: 1) tendencija dialoge tarp dalyvavimo ir dalijimosi yra pripaZinta visoje Europoje; 2)
humanistinés vertybés yra bendros daugumai Europos Saliy; 3) nustatyta, jog keliose Salyse gali
vyrauti ir du ar daugiau stiliy (pvz., Italija ir Graikija); 4) stiliy pasirinkimas salygojamas Saliy
geografine padétimi ir jos iStekliais; 5) stiliy pasirinkimui turi jtakos kaip vadovy, taip ir
pavaldiniy kultiiriniai skirtumai (papildyta S. P. Robbins). Platesni tyrimo rezultatai pateikti 19-
ame priede. Kadangi dauguma vadovy buvo ir yra veikiami Amerikos valdymo stiliaus tyrimo
autorius kélé klausima, koks Europos valdymo stilius gali atsirasti ateityje? [69. P. 377-382, 385-
386].
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F. Luthans et al. (1988) atliko tyrima, kurio ciklas buvo nustatyti ,,sékmingu* ir
»efektyviu® vadovy veiklos kryptis. Jie stebéjo, apklausé (ankety ir interviu pagalba) 457 JAV
vadovus (kaip i§ privataus, taip ir i§ vieSojo sektoriaus). Mokslininkai pasteb¢jo, jog tik keletas
vadovy yra vienu metu ir efektyvis, ir sékmingi (i§ 60-ies sékmingy vadovy tik 15-a buvo
efektyviis). Be to, sékmingi vadovai elgési kitaip negu efektyviis (tyrimy metu vadovy kasdieniai
darbai buvo padalyti | keturias kategorijas: tradicines valdymo funkcijas, komunikavima,
personalo vadyba ir kontakty uzmezgima), pvz., buvo nustatyta, jog s¢kmingi vadovai daugiau
laiko skiria kontaktams uzmegzti (48 proc. darbo laiko), o efektyviis — komunikavimui (44 proc.)
ir personalo vadybai (26 proc.). Buvo nustatyta tendencija: kuo sékmingesnis vadovas, tuo
daugiau laiko jis skiria kontaktams uzmegzti ir palaikyti. Autoriai padar¢ iSvada, jog kontakty
uzmezgimas ir kominikavimas — svarbiausi sé¢kmingo vadovo igiidziai, nors jie nepaneige
minties, jog zitirint 1§ socialinio ir ekonominio gerbiivio pozicijos daznai paaukstinami netinkami

zmongs. [27. P. 137 — 138; 48. P. 130].

N. Petkeviciutés ir E. Kaminskytés (2003) atliktas tyrimas (anketinés apklausos
metodas) parodé pateikty kriterijy vadovy ivertinima remiantis realia situacija - kas (ne-) svarbu

realiam vadovui ir kas - idealiam (zr. 1 lent., prioritetiné tvarka nuo 1 iki 10):

1 lentelé. Svarbiausios ir maziausiai svarbios realaus ir idealaus vadovo kompetencijos (58. P.

75 - 76)

Realus vadovas ‘ Idealus vadovas

Svarbiausios kompetencijos

1. Patikimumas 1. Patikimumas

2. Iniciatyva 2. Iniciatyva

3. Susitelkimas i vartotoja 3. Problemy supratimas

4. Asmeniné atsakomybé 4. Sprendimy priémimas

5. Techniné patirtis 5. Skubumas

6. Organizacinis samoningumas 6. Asmeniné atsakomybé

7. Lojalumas 7. Organizacinis samoningumas
8. Kiirybinis mastymas 8. Lojalumas

9. Saves ugdymas 9. Kiirybinis mastymas

10. Finansinis interesas 10. Techniné patirtis

Maziausiai svarbios kompetencijos

1. Politinis nuovokumas 1. Skubumas

2. Kontrolé 2. Tiksly nustatymas

3. Tiksly nustatymas 3. Politinis nuovokumas
4. Skubumas 4. Kontrolé

5. Stresy valdymas 5. Motyvavimas valdzia
6. Rezultatyvumas 6. Kultarinis supratimas
7. Motyvavimas valdzia 7. Rasytiné komunikacija
8. Rasytiné komunikacija 8. Uzuojauta
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Sis tyrimas parodé, jog vadovy realios kompetencijos iSraiska yra daug mazesné negu
vadovai ja suvokia. Abieju vadovy tipu didziausias kompetencijos lygis yra profesinio
sumanumo ir intereso, orientacijos i uzduoti blokuose, o maZziausias — emocinés kontrolés,

komunikavimo ir tradiciniy funkciju blokuose. [58].

L. Saltiuviené, A. I. MocKaitis (2004) savo tyrime apie darbuotojy pozitri i
vadovavimo stiliy bandé paaiskinti vertybiy ir pozitriy panasumus ir skirtumus Baltijos regiono
ir kaimyniniy valstybiy vadovavimo metoduose. Jos nagrinéjo kultiiros (nustatytas pagal
Hofstede (1984) individualizmo, hierarchiSkumo, netikrumo vengimo, vyriSkumo kultiirines
dimensijas) itaka kiekvienai i§ vadovavimo dimensiju: kontrolei, prieziiirai, poziiiriui i valdzia,
atsidavimui, konflikty vengimui, sprendimo tipui, dalyvavimui priimant sprendimus,

iniciatyvumui.

Tyrimas parodé¢, jog imanoma nuspéti tam tikrus pozitrius { vadovavimo veiksnius,
remiantis atitinkamomis Saliy pozicijomis: buvo pastebéta, kad tos pacios dimensijos turi jtakos
visy pirma intuityviems, o ne faktais gristiems sprendimams ir santykiams, bet ne orientavimuisi
1 uzduoti. I8 kitos puseés teigiama, jog Hofstede kultlirinés dimensijos yra naudingos nagriné¢jant
darbuotoju poziiiri i vadovavima, bet jos neaprépia kultiiriniy Saliu skirtumy, kurie lemia

skirtingus poziiirius lyginamojo pobiidzio tyrime, todé¢l reikalingas platesnis tyrimas. [53].

K. Tuulik (2004) tyrime, pabréziami tokie pavaldiniy nurodyti s€ékmingo vadovo ir

lyderio bruozai, zr. 2-3 lentelg (i8déstyti nuo 1 iki 10 prioritetine tvarka):

2 lentelé. Svarbiausios darbuotoju nuomone vadovuy ir vadovuy - lyderiy savybés (71. P. 237 — 238)

Vadovy savybés (2001 m.)

Vadovy lyderiy savybés (2003 m.)

. Informacijos Saltinis

. Pasitiké&jimas savimi

. Sprendimy priémimas

. Vientisumo pojiitis

. Aiskios ateities vizijos turéjimas

. Komunikabilumas

. Efektyviai administruojamas darbas
. Orientavimasis ] veiklg

. Orientavimasis | komandinj darba

O 00 3 N L B LW N —

10. Intelektualus stimuliavimas

. Efektyviai administruojamas darbas
. Diplomatiskumas

. Ikvépimas

. Aiskios ateities vizijos turéjimas

. Vientisumo pojitis

. Orientavimasis ] veiklg

. Sprendimy priémimas

. Komandos sujungimas (integracija)
. Orientavimasis | komandinj darba

O 00 3 N Li & LW N —

10.Atsidavimas

Remiantis dviejy tyrimy rezultatais, tyrimo autoré (K. Tuulik) prieina iSvada, jog estuy

vadovai dar neturi savybiy, kuriy ju pavaldiniai tikisi, nors, kaip ji pabrézia, likesciai i§ esmés
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visada didesni uz jvertinimus, gautus realioje gyvenimo situacijoje. K. Tuulik mini ir biitinybe ne
tik tinkamai uzauginti buisimus savo S$alies vadovus (iSmokslintus ir paruo$tus, ko triiksta
dabartinei vadovy kartai), bet ir galimybg ,,importuoti* vadovus i$ kity Saliy taikant ,,know how*
metoda arba netgi ,.eksportuoti“ savus vadovus reikalui esant. Mokslininké pritaria L.
SalGiuvienés bei A. I. Mockaitis (2004) tyrime i$reikstai mingiai, jog po keliy mety reikia daryti

naujus tyrimus tam, kad jvertinti vystymosi ir vadovavimo kulttiros poky¢ius. [71].

A Rimkeviciené ir J. Kleiviené (2005) sieké nustatyti ,,s¢kmingo vadovo paveiksla“ (i$
viso buvo jvertinti 23 bruozai). Tyrimo autorés ne tik nustaté, kokios savybés Siauliy miesto
vadovy (vertintos kaip ,,lemiancios efektyvy vadovavima“, bet ir palygino lyderiaujanti ju
deSimtuka su JAV ir DidZiojoje Britanijoje 2003-aisiais metais atliktais panaSiais tyrimais. Jy

rezultaty palyginimas parodytas 3-oje lentel¢je (iSdéstyti nuo 1 iki 10 prioritetine tvarka).

3 lentelé. Lietuvos, JAV ir Didziosios Britanijos vadovy nuomone svarbiausios vadovy savybés,

lemiancios efektyvuy vadovavima (62. P. 118)

Imoniy vadovams reikalingos savybés Imoniy vadovams Imoniy vadovams
(Lietuva, Siauliai) reikalingos savybés reikalingos savybés
(JAVY) (DidZioji Britanija)
1. Iniciatyvumas 1. ISvystytas mastymas 1. Sugebéjimas deleguoti
2. Buvimas geru savo srities specialistu 2. Saziningumas valdzia
3. Valdingumas, gebé¢jimas daryti itaka kitiems 3. LogiSkumas 2. Komunikabilumas
4. Komunikabilumas 4. Apsiriipinimas 3. Prieinamumas
5. Atsidavimas darbui (,,darboholikas™) technika 4. Sugebé¢jimas isklausyti
6. StrategiSkumas (gebéjimas numatyti ateit ir 5. Platus akiratis 5. Autoritetingumas
prie jos lanksc¢iai derintis) 6. Perspektyvumas 6. Kompetentingumas
7. Asmens nuolatinis tobulinimasis 7. Komunikabilumas 7. Apsiriipinimas
8. Buvimas autoritetu (darbuotojy bei kolegu 8. Susiformaves technika
tarpe) charakteris 8. Saziningumas
9. Objektyvumas, nesaliskumas 9. Lyderiavimas 9. Tvirtumas
10. Lojalumas imonei 10. Sugebéjimas 10. Doméjimas
deleguoti valdzia ¥monémis

IS tyrimo rezultaty matyti, kad Lietuvos vadovai linkg¢ maziau vertinti tokias savybes
kaip: sugeb¢jimas deleguoti valdzia, apsiriipinimas technika, doméjimasis Zzmonémis, lyginant su
Didziosios Britanijos pirmaujanciy savybiy sarasSu; logiSkuma, platy akirati, sugebéjima
deleguoti valdzia, lyginant su JAV vadovy svarbiausiomis savybémis. Tyrimo autoriy poZzitriu,
tokius skirtumus gali nulemti kultiiriniai Saliy ypatumai, verslumo tradicijos, nevienodos verslo

salygos Salyse. [62].
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J. Martinkienés ir J. Makarienés (2005) tyrimo respondentai pazyméjo biidingiausias
savo vadovy savybes tokia seka (prioritetine tvarka): 1) savarankiSkumas; 2) iniciatyvumas; 3)
reiklumas; 4) drasa ir ryZtingumas; 5) emocinis pastovumas; 6) jautrumas. Anot juy, vadovo ir
pavaldiniy santykiy jvairové ir sudétingumas itakoja valdymo stiliy ivairovg, ,kurioje iSryskéja
tam tikri parametrai arba kriterijai, pagal kuriuos vadovui biidingi bruozai grupuojami ir
analizuojami®. Yra atveju, kai vadovai vienaip elgiasi su aukstesniais vadovais (zitiri { juos ,,i8
apacios | virSy®), kitaip - su savo pavaldiniais/bendradarbiais (,,i§ virSaus 1 apacia“). Tokio
vadovo netaktiSkas elgesys menkina jo autoriteta kity zmoniy akyse. Vadovai privalo biiti
objektyvis su visais pavaldiniais, elgtis vienodai (netgi su tais, kam yra antipatiski), ,,biiti

visiems vienodai reiklis, kiekvieng vertinti pagal jo darbo rezultatus. [50. P. 132 ir 134].

N. Petkeviciuté ir R. Budaité (2005) sujungé tarpkultirinés kompetencijos ypatumus {
vieng modeli, kuriuo remiantis atliko savo Lietuvos organizaciju vadovy tarpkultirinés

kompetencijos tyrima (Zr. 3 pav.).

suzsienio kalbos (y) Zinojimas,
*Zinios apie savo Salies
kultariniusir vadybinius
ypatumus,

shendros Zinios apie kulttrinius
ir vadybiuniusypatumus,

( siskilusiy problemy, susijusiy n
su tarpkultiiriniu

bendradarbiavimu,

sprendimas organizacijoje,

edarbuotojy tobulinimas

tarpkultiiriniam darbui

\ *noras mokytis, tobuléti. Intelektualiniai . )
e e Démesys
sugebéjimaiir "
. kitiems
jy valdymas
Lankstumasir Tarpasmeninia ~
( prisitaikymas i sugebgjimai
ekultiirinis lankstumas - skomunikabilumas
sugebéjimas savo Zinias, stolerancijakitam zmogui
susijusias su tarpkultiriniu
bendravimu, pritaikyti
konkretioje aplinkoje, J

3 pav. Tarpkultiirinés kompetencijos charakteristikos (sudaryta autorés pagal 57. P. 139)

Tyrimo autorés nustaté, jog vadovams bendraujant su kity kulttiry atstovais, daugiausia
sunkumy kelia skirtingas: temperamentas, derybu stilius, vadovy ir pavaldiniy suvokimas, laiko
planavimas ir valdymas, darbo kultiira ir elgesio taisyklés, sprendimuy priémimo procesas ir

stilius. [57].
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2006-ais TNS Gallup' inicijavo du projektus Lietuvoje:

1. Lietuvos darbuotoju buvo prasoma jvertinti savo tiesioginius vadovus,

2. 1moniy vadovy paprasyta jvertinti save kaip vadovus.

Abiejuose tyrimuose respondenty buvo praSoma i§ pradziy jvertinti 20 vadovy savybiy
svarba, o tada buvo praSoma jvertinti savo vadovus arba pati save (vadovai). IS tyrimy rezultaty
matyti, kad patiems vadovams svarbesnés yra su juy profesine kompetencija susijusios savybés
(prioritetine tvarka): geras padalinio veiklos organizavimas, verslo vedimas { s¢kmg, aiSkus savo
lukes¢iy iSdéstymas, savo pavaldiniy vertinimas. Tuo tarpu pavaldiniams svarbios tiek su
profesine kompetencija (savo srities iSmanymas, verslo vedimas i s€kmg) susijusios savybes, tiek
ir vadovy asmenybés bruozai (savo pavaldiniy vertinimas, geri bendravimo igiidziai). ISrySkéjo,
jog pavaldiniams yra svarbu, kai: 1) vadovui jo pavaldiniai riipi ne tik kaip darbuotojai, bet ir
kaip zmonés, 2) vadovas yra pasiekiamas {jvairiais klausimais, 3) vadovas padeda savo

pavaldiniams, jei kyla problemu. Vadovai Siems dalykams didelés reikSmés neteikeé.

Tyrimas parodé, kad Lietuvoje darbuotojai savo vadovams kelia aukStesnius

reikalavimus, negu vadovai patys sau.

2006 pradZioje Primum Esse” apklausé savo klientus (auk$&iausio lygio vadovus) apie
vadovy ugdymo poreikius ir prioritetus. ISrySkéjo keletas prioritetiniy kryp¢iy vadovy veikloje:
pazinimo svarba; savo stipriy ir silpny pusiy zinojimas; vidinés pusiausvyros stiprinimas;
orientacijos { zmones trukumas pradedantiems vadovams; darbo — gyvenimo pusiausvyros ir ju

suderinamumo paieska; galimyb¢ patiems aktyviai dalyvauti, bandyti, eksperimentuoti. [40].

D. Diskiené ir A. Marcinskas (2007) atliko tyrima, kuriuo metu respondentai —
vadovai tur¢jo ivertinti kaip asmening, taip ir savo tiesioginiy vadovy vadybing kompetencija.
Tyrime dalyvavo tiek vieSojo, tiek verslo sektoriaus atstovai — vadovai. 4-oje lenteléje parodyti
auksciausiai vadovy jvertintos kompetenciju dedamosios verslo sektoriuje (iSdéstyti nuo 1 iki 10

prioritetine tvarka):

'TNS Gallup - imoné, teikianti analiz¢ bei izvalgas interesy grupiy valdymo, naujy produkty diegimo, mazmeninés
prekybos, prekés zenkly ir komunikacijos srityse, atliekanti ziniasklaidos tyrimus bei informacijos ir reklamos
monitoringo paslaugas. Oficiali svetainé - http://www.tns-gallup.It/It/.
2 Primum Esse - viena i§ didZiausia patirti sukaupusiy verslo konsultacijy bendroviy Lietuvoje, jau 15 mety
teikianti profesionalias personalo konsultavimo paslaugas Lietuvos ir uzsienio imonéms. Juy ekspertiné sritis -
zmoneés organizacijoje, ju potencialas ir kompetencija. Oficiali svetainé - http://www.primumesse.lt/.
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4 lentelé. Asmeniniy Vadovy ir Tiesioginiy Vadovy kompetencijy ivertinimai (10. P. 114)

Asmeninés vadovy vadybinés kompetencijos
dedamosios

Tiesioginiy vadovy vadybinés kompetencijos
dedamosios

1. Zinios (aukstasis universitetinis i$silavinimas)
2. Autoritetas/ [Stvermingumas darbe

3. Gebéjimas mokytis

4. Geb¢jimai, susij¢ su darbu/ Gebéjimas jtikinti
5. Lankstumas / Gebéjimas dirbti komanda

6. Komunikaciniai gebéjimai/ Polinkis { naujoves
7. Gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiiros
skirtumus

8. Gebéjimas spresti problema

9. Darbo patirtis

10. Organizaciniai geb&jimai/Gebéjimas priimti
sprendima

1. Darbo patirtis

2. Zinios (aukstasis universitetinis isilavinimas)/
Geb¢jimai, susijg su darbu

3. Atsakomybé

4. Gebéjimas priimti sprendima

5. Istvermingumas darbe

6. Gebé¢jimas priimti sprendima/ Funkciniy sri¢iy
iSmanymas

7. Vadovavimo jgiidziai

8. Komunikaciniai gebéjimai

9. Gebéjimas itikinti

10. Gebéjimas spresti problema

Pazymétina, jog respondentai tiesioginiy vadovy kompetencija vertina auk$c¢iau negu
asmening, ypac strateginés ir profesinés kompetencijos grupése. Vadovavimo ir funkcinés
kompetencijy lygis yra aukstas, o profesinés ir strateginés - Zemiausias. Stokojama socialinés
kompetencijos (ypa¢ geb&jimo motyvuoti), sisteminio mastymo, asmeninio patrauklumo, kalby
mokéjimo ir darbo patirties uzsienyje. Vadovy stiprybémis pazymétos zinios (aukstasis
iSsilavinimas), atsakomyb¢, iStvermingumas darbe, geb¢jimas mokytis, priimti sprendima.
Palyginus su vieSuoju sektoriumi, verslo sektoriaus vadovy kompetenciju lygis yra aukstesnis,
ypa¢ vertinant gebéjima numatyti, komunikacinius geb¢jimus, iniciatyva, kiirybiskuma,

atsakomybe, uzsienio kalby mokéjimo lygi. [10].

Apibendrinant nagrinétus magistro darbe tyrimus, galima prieiti iSvada, jog paciy
vadovy nuomone vadovavimo efektyvuma lemia ne tik vadovy vadybinés kompetencijos
asmeninés savybés ar vadovy darbo stilius, bet ir jgiidziai, igyti ugdymo, vadovavimo ir pan.
procesuy metu. Vadovai aukStesni prioriteta suteikia asmeninéms

savybéms (pvz.,

komunikabilumas, patikimumas), o vadybinés Zinios ir pan. yra jiems maZziau svarbios.

2.2 Empirinis tyrimas, skirtas vadovavimo stiliui, jo orientacijai ir vadovy

kompetencijoms Arvato jmonéje nustatyti

2.2.1 Arvato Finance Services jmonés apZvalga

Imonés veiklos apZvalga. Bertelsmann grupés imonés pateiktos 4-ame paveiksle.

36



REKTELSMANDN

Mg el Pl el

' Lot
H“-’, { lp]- . - arvalo LS B S 100

aEEUE

2 ) 7 «?

BFvato Tei e Arvato print srvato dipital sereices Arvalo Lwildmd

4 pav. Bertelsmann grupé (78)

Bertelsmann grupé, kaip viena pirmaujanciu pasaulyje media tiekéju, susideda i§ RTL
Group, Random House, Gruner + Jahr, Sony BMG, Arvato AG and Direct Group imoniy (zr. 4
pav.). Arvato AG turi 270 filialy visame pasaulyje, tarp kuriy - keturi korporatyviniai padaliniai:
Arvato Finance Services (buvusi Arvato Services iki 2009 m.), Arvato print, Arvato digital
services and Arvato systems, kurie buvo ikurti 1996 metais su 480 darbuotojy. Arvato palaiko
rySius ir bendradarbiauja su daugeliu savo filialy visame pasaulyje: Azijoje - 11 buveiniy 6-se
Salyse, Europoje - 81 buveiné 18-oje Salyse, Austalijoje - 2 buveinés, Afrikoje - 3 buveinés 2-se
Salyse, S. Amerikoje - 10 buveiniy 2-se $alyse, P. Amerikoje - 6 buveinés 4-se 3alyse, i§ ju
finansy srityje dirba tik 1-as padalinys JAV, 1-as — Didziojoje Britanijoje, 1-as — Airijoje ir 1-as
— Kinijoje. (zr. 20-a prieda).

Imonés misija. ,,Misy verslo filosofija yra nukreipta { musy klienty poreikius, mes
matuojame miisy sekme miisy klienty sekme. Miisuy tikslai pasiekiami su patirtimi, moderniomis

technologijomis, kiirybiSkumu, entuziazmu ir isipareigojimu kokybei ir naujovéms®. [83].

Imonés veiklos Kkryptys. Imoné yra viena lyderiaujanciy tarp pasaulio sudétingy
atsiskaitymo sprendimy paslaugy tiekéjy. Arvato teikia savo paslaugas kaip vidutinio dydZzio
imonéms, taip ir daugianacionalinéms korporacijoms: rizikos vadyba, atsiskaitymas ir
tkainojimas, debitorinis ir kreditorinis valdymas, finansiniy atsiskaitymu/ mokéjimuy apdorojimas

ir valdymas, klienty aptarnavimo skyrius.

Imonés personalas ir organizaciné struktiira. Visuose Arvato AG padaliniuose dirba

apie 45 000 zmoniy visame pasaulyje. Siuo metu nagrinéjamoje Arvato Finance Services
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imonéje dirba 114 darbuotojy ir 18 jvairiy grandziy vadovy (10 vyry ir 8 moteris). Imonés

organizacing struktiira pateikta 21-ame priede.

Arvato generalinis direktorius (Didziosios Karalystés/ Airijos padaliniai) — Matthiasas
Mierischas (Matthias Mierisch), direktoré (Airijos padalinys) - Andrea Kaminski. Arvato
imonés vadovybé vertina pavaldiniy orientacija i kliento poreikius, darbo kokybe, atsakomybe,
lankstuma, naujas idéjas, kiirybinguma planavime, discipling vykdyme. Imonés vertybés —

bendravimas, bendradarbiavimas, socialiné atsakomybé, partnerysté. [79].

2.2.2 Empirinio tyrimo eiga

Tyrimo problematika. Tyrimas turéty padéti atsakyti i tokius probleminius klausimus:

Kaip pasireiSkia vadovavimo stiliaus efektyvumas Arvato imoné¢je (koks jis, jo bruozai,
svarbiausi pozymiai, kas ji lemia)? Kaip apibiidinti esamus Arvato imonés vadovus ir kokias
kompetencijas jiems reikéty ugdyti? Ka turéty daryti Arvato imonés vadovai, kad ju darbo stilius

teigiamai veikty ju pavaldiniy bei pacios jmonés darbo rezultatus?

Tyrimo objektas - vadovavimo stilius ir vadovy kompetencija Arvato imonéje.

Tyrimo _tikslas - nustatyti vadovavimo stiliaus bruozus, jo orientacija ir vadovuy

kompetencija, lemiancias vadovavimo efektyvuma Arvato imonéje.

Tyrimo uZzdaviniai

1. Nustatyti vyraujanti(-Cius) vadovavimo stiliy(-ius) Arvato imonéje, jo (ju) orientacijas ir
ypatumus.

2. Identifikuoti vadovy kompetencijas, kuriuos labiausiai/maziausiai vertina pavaldiniai
Arvato imonéje.

3. ISsiaiskinti, ko truksta Arvato vadovams, kad ju vadovavimas biity efektyvesnis.

4. Apibendrinti gautus rezultatus, pateikti iSvadas ir pasitilymus.

Tyrimo hipotezés.

H1: Sp¢jama, jog vadovavimo stilius Arvato imoné¢je nukreiptas i uzduotis, o ne {

zmones. H2: Tikétina, jog vadovy vadovavimo kompetencija yra aukstesné nei tarpkultiiring.

Tyrimo metodo pasirinkimo pagrindimas

Literatiiros analizé pateikta [-ame magistro darbo skyriuje itakojo kiekybinio tyrimo
metodo pasirinkima atlikta dviem kryptimis:
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e 1 metodika — Vadovo elgesio orientacijos testas, skirtas Arvato imonés vadovams ir

sudarytas pagal T. Santalainen ir kt. (1993). Jis sudarytas i§ 35 teiginiy-klausimy, kuriy

tikslas — analizuojant Arvato imonés vadovu elgesi ivairiose vadybinése situacijose
nustatyti dominuojant; imonéje vadovavimo stiliy bei juy suderinamuma. Testas
papildytas dviem tyrimo autorés sukurtais klausimais - apie nagrin¢jamo vadovo lyti bei
uzimama pozicija vadovavimo grandinéje. Situacinio modelio testas buvo pasirinktas
todél, kad pats vadovavimas pasizymi situaciniu charakteriu: jo efektyvumas priklauso
nuo pacios situacijos (kas efektyvu vienoje, nebus efektyvu kitoje situacijoje).

e 2 metodika — Vadovy darbo stiliaus ir kompetencijos lygio jvertinimo anketa, skirta
Arvato imonés darbuotojams ir sudaryta magistro darbo autorés remiantis 1-oje
metodikoje nurodytu testu. Ji sudaryta 1§ 28 klausimy, kuriy tikslas - iSsiaiSkinti
pavaldiniy nuomones apie ju vadovy darba ir ju kompetentinguma bei nustatyti

veiksnius, kurie itakoja Arvato imonés vadovavimo stiliy.

Anketos klausimai sudaro 5 grupes:

I1-a grupé - sudaryta panaudojus teiginiy-atsakymuy i§ vadovams skirtos anketos

atitikmeni (2-11, 17, 25-26 klausimai);

2-a grupé - moraliniy normy ir darbuotojy gerbiivio darbe puoseléjimas (12-16

klausimai);

3-a grupé - vadovo kompetencijy jvertinimas pagal R. P. Tett ir kt. (2000) sukurta

modeli (apibendrintos daugiau kaip 53 kompetencijos, sujungtos 1 9 blokus; pagal N.
Petkeviciiteg, E. Kaminskyte (2003); 19-24 klausimai);

4-a grupé - vadovy lankstumas ir jy vadovavimo stiliaus efektyvumas (18, 27-28

klausimai);

5-a grupé - bendrojo pobiidzio klausimai apie respondenty lyti, amziy, iSsilavinima ir ju

vadovo lyti (1-as ir ,,Bendrieji klausimai* anketos gale).

Tiriamieji. Arvato imonés vadovai ir juy pavaldiniai, kurie savanoriskai atsakingja i

ankety klausimus (i$ viso atsaké: 16 vadovy ir 102 pavaldiniai).

Tyrimo etapai

e Ankety siuntimas respondentams. Arvato imoné yra uzsienio imoné, tod¢l dvi anketos

buvo iSverstos { angly kalba ir automatizuotos tam, kad palengvinti respondenty darba ir
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padidinti atsakymu kokybe. Nuoroda su anketomis buvo siun¢iama elektroniniu pastu
tiesiogiai visiems Arvato imonés vadovams ir pavaldiniams (atskirai). Viso tyrimo metu
buvo laikomasi anonimiSkumo principo.

e Anketiniy duomeny analizé. Analizuojami atsakymy i ankety klausimus rezultatai,

padaryta lyginamoji analizeé.

Pastabos. Tyrimo projektavimo metu nebuvo susidurta su jokiomis problemomis ar
sunkumais. Verta pateigti keleta pastaby, kurios kelia tam tikra susiriipinima ir, tikétina, nebus

ivertintos kaip destruktyvios ivertinant tyrimo metu gautus duomenis ir pateiktas iSvadas:

1. Kadangi truiko duomeny apie tyrimus, atliktus Jungtin¢je Karalystéje arba Airijoje (arba
Vokietijoje, kadangi nagrinéjama imoné yra vokisko kapitalo), Siame tyrime buvo
apsiribota kitose Salyse atliktais tyrimais. Jie leido pasirinkti geresng¢ teoring bazg
nagrinéjamai hipotezéms patikrinti. Amerikie¢iy autoriy tyrimai, minimi Siame darbe (F.
Luthans, M. Tixier, A. W. Lau ir C. M. Pavett), gali parodyti mums realia situacija
vadovavimo aspektu, nes Arvato imoné reguliuojama pagal JAV istatymus ir nuostatas.

2. Turint omenyje darbo kriivi ir reikalavimus atitinkamam darbo nasumo lygiui palaikyti
Arvato imonéje, respondentai gal¢jo pildyti elektronines anketas skubédami, biuti
neatidiis ar pavargg. Spéjama, jog ne visi atsakymai | ankety klausimus parodo tikraja
respondenty nuomong. Respondentai bijo ju nuomoniy (t.y. ankety rezultaty) vieSojo
paskelbimo (neanonimiskumo), tod¢l imanoma, jog ne i visus klausimus buvo atsakyta

saziningai ir atvirai.

Duomeny apdorojimo biidai. Ankety statistiné duomeny analizé¢ buvo atlikta taikant

aprasomosios statistikos metodus, EXCEL bei SPSS programy pakety galimybes, kurias papildo

grafiné analizé.

Ankety griZtamumas. Tyrimo metu buvo iSsiysta 18 vadovams skirty ir 114

darbuotojams skirty ankety (t.y. visiems organizacijos darbuotojams). Atsakymai gauti i§ 16
vadovy (ju griztamumas lygus 88.9 proc.) ir 102 darbuotoju (ju griztamumas lygus 89.5 proc.).
Rezultatai. Visi pagrindiniai bei Salutiniai tyrimo rezultatai pateikti jo eigoje bei

1Svadoms ir pasitilymams skirtame skyriuje.

2.2.3 Statistiné anketiniy duomeny analizé: vadovams skirtos anketos rezultaty analizé

Vadovo elgesio orientacijos testas pateiktas 22-ame priede (22A - angly ir 22B -
lietuviy kalbomis). [ 16-a grazinty ankety atsaké 8-ios imonés vadovés ir 8-1 vadovai (zr. 5 pav.)
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B vyras

B moteris

QO = N W R U O

Auksciausios Vidutinés Zemesneés
grandies grandies grandies
vadovas vadovas vadovas

4 pav. Vadovy — respondenty pasiskirstymas
(sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

Testo rezultaty apdorojimas buvo vykdomas pagal instrukcija pateikta 2-ame testo lape

(anketos variantas lietuviy kalba, pateiktas 22-ame B priede).

Pazymétina, jog vadovy atsakymai/jy elgsena labai priklauso nuo nagrin¢jamos
situacijos. Pvz., anketoje buvo daug klausimy, kuriy pagrindin¢ idéja ta pati (pvz., klausimuose
3, 10, 15, 19, 24, 32 buvo nagriné¢jamas darbuotoju geb¢jimas dirbti savarankiskai; 20, 30, 34 —
darbuotojuy dalyvavimas imonés valdyme; 22, 25 — uzduociy delegavimas; 5, 28 — darbuotojy
kritiSkas mastymas, 7, 13, 18 — vadovas kaip grupés atstovas ir pan.). Tokiy atsakymy varianty
pavyzdziai parodyti 23-ame priede. Pastebima tendencija, jog jeigu teiginys nukreiptas i
veiksmus, kuriuos reikia atlikti paciam vadovui, tai teiginiy jvertinimai/ vadovy elgesio
pasirinkimas grupése panasiy teiginiy - klausimy skiriasi priklausomai nuo nagrinéjamos
situacijos (pvz., 11-oje lenteléje 23-ame priede); jei teiginys apibiidina situacija, kur veiksmy
atlikimas skirtas darbuotojams, tai jo ivertinimas/vadovo elgesio pasirinkimas grupéje panasiy
teiginiy - klausimy yra beveik toks pats (pvz., 10-a lentel¢ 23-ame priede). Atsizvelgus i toki
vadovy elgesi, galima priskirti Arvato imonés vadovy darbo stiliy ir prie P. Hersey and R.
Blanchard pasitlyto situacinio modelio, nes vadovai prie§ pasirenkant viena ar kita elgesi

skirtingose situacijose nagrinéja it savo pavaldiniy pasirengimo lygi.

Bendras anketos duomeny paskirstymas parodytas 24-ame priede. Kaip matyti i§ $ios
lentelés, statistiniai duomenys nerodo dideliy svyravimy arba vieno i§ minéty stiliy dominavimo,
todel galima teigti, jog vadovavimo stiliy pasiskirstymas Arvato imon¢je nepriklauso nuo tokiy

veiksniy kaip vadovy uzimama padétis vadovavimo grandinéje ar ju lytis.
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Tyrime dalyvavo kaip imonés vadovai, taip ir vadovés, kuriy atsakymai parodo, jog
dauguma respondenty - vyry - autokratinio stiliaus atstovai, o respondeniy - motery

vadovavimo stilius yra kaip autoritarinis, taip ir demokratinis:

. tarp vyry: 50 proc. apklaustyjy vyry darbo stilius — autokratinis, 37.5 proc. stilius
- lygiai pasiskirstes, 12.5 proc. - demokratinis;

. tarp motery: 37.5 proc. apklaustyjy motery darbo stilius — autokratinis, 25 proc.
stilius - lygiai pasiskirstes, 37.5 proc. - demokratinis. Kitais Zodziais, autokratinio ir

demokratinio stiliy pasiskirstymas tarp motery yra tolygus.
Jei palyginti motery ir vyry darbo stiliy orientacijas, tai pasirodo, jog:

1. wvyrai labiau orientuoti i tiksla negu moterys (atitinkamai 9.75 ir 8.75 i§ max 20),

2. moterys labiau orientuotos i Zmones negu vyrai (atitinkamai 8.63 ir 8.13 i§ max 15),

vadinasi, mintis, jog vyrai yra labiau linke i autokratinj stiliy (orientacija i tikslus), o moterys
labiau vertina socialinius santykius (orientacija i zmones), pateikta teorinéje darbo dalyje,
pasitvirtino. Demokratinio ir autoritarinio stiliy visy vadovy stiliy vidurkiy suderinamumas

parodytas 6-ame paveiksle.

AUTORITARIMNIES SUDERINTAS DEMOKREATIMS
WA DON AN S VADOVAVIMAS WD AN IMAS
. aukstas gamyhbos ir
Uk stas gamybos lyais darho moralés lygis aukita darbo moralé
a0 aukstas

Iyvgis 15

13 vidutinis

ORIENTACLIA
| VZDUIOT]
TIKSLA

CRIENTACLIA

I
ZMOHES

CORIENTACIJA | REZULTATA

6 pav. Vadovavimo stiliy suderinamumas Arvato imongje
(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

Tiesé X parodo (zr. 6 pav.) vadovavimo stiliy suderinamuma Arvato imongje:
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e Arvato vadovy darbo stiliaus orientacija i rezultata yra zemiau uz viduting skaléje,
e vadovy orientacija | uzduoti/tiksla yra mazdaug vidutinio lygio (9.25 i$ max 20),

e vadovy orientacija { zZmones yra irgi mazdaug vidutinio lygio (8.36 1§ max 15),

tod¢l Siame tyrimo lygmenyje yra sunku i$skirti viena ar kita lyderiaujant] vadovu darbo stiliy ir
jo bruozus. Atkreipkime démesi i anketos, skirtos Arvato darbuotojams, tyrimo rezultatus

(pateikti poskyryje 2.2.4).

2.2.4 Statistiné anketiniy duomeny analizé: darbuotojams skirtos anketos rezultaty analizé

Sociodemografiniai_ duomenys. Darbuotojams skirta anketa pateikta 25-ame priede

(25A priede — angly, 25B - lietuviy kalba). Tyrimas parodo, jog daugiausia | anketas atsake
mazdaug vienodai vyry (49 zm.) ir motery (53 zm.) (zr. 7 pav.). Pasiskirstymas pagal amziy (zr.
8 pav.) rodo trijuy beveik vienody (pagal skai¢iy) amziy grupiy susidaryma (36 zm./32 zm./34
zm.). 9-as paveikslas duoda galimybe gauti vertingus atsakymus i§ daugumos apklausty
respondenty, turin¢iy aukstaji (30 zm.) ar nebaigta aukstaji iSsilavinima (27 zm.), susijusiy su

teoriniu vadybos ir vadovavimo sri¢iy zinojimu.

54 38
52 36
50 34 l
.| . =
46 | 1 30 | - |
vyras moteris iki25m. 26-35m. 36-45m.

7 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal lyti 8 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

40
30

iEH.IE

Aukstasis  Vidurinis Nebaigtas Kita
aukstasis

o

9 pav. Darbuotoju pasiskirstymas pagal i$silavinima

(sudaryti darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)
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49 proc. apibudinty respondentais vadovuy buvo moterys, o 51 proc. — vyrai, vadinasi,

vadovy pasiskirstymas pagal lyti yra beveik vienodas.

Vadovavimo stiliy pasiskirstymas. Darbo autoré¢ apskaiciavo, kokie vadovams skirto

testo atsakymai parodo demokratinio, o kokie — autoritarinio stiliaus pasirinkimg. Turint
omenyje, jog daugelis klausimy/jy atsakymy i§ darbuotojams skirtos anketos (klausimai 2-11,
17, 25, 26) atitinka vadovams skirto testo klausimus - teiginius, todél buvo apskaiciuota, kiek
vidutiniskai darbuotoju savo atsakymai nurodé vyraujanti savo vadovy darbo stiliy. Kaip rodo
tyrimo rezultatai, stiliy pasiskirstymas yra beveik vienodas - autoritarinis stilius (orientacija i

tiksla/ uzduoti) — 36 zm., demokratinis stilius (orientacija { Zmones) — 43 zm.(zr. 26-3 prieda).

Klausimas 4 (,,Ar vadovas sékmingai perduoda atsakomybg ir uzduotis pavaldiniams?*)
parodo Arvato vadovy uzduociy delegavimo vertinima darbuotojais ir atitinka vadovams skirtos
anketos 22-3 teigini, kur atsakymas ,,ne, perduoda ir tuos igaliojimus, kuriuos galéty palikti sau*
— yra orientacijos i Zmones pozymis (pasirinko 19 zm.). Jei palyginti vadovams skirtos anketos
25-3 teigini (,,Duodu (duociau) grupés nariams tam tikras uzduotis*), tai atsakymas ,,daznai* (18
zm.) ir ,visada“ (21) — orientacijos 1 uzduoti nuokrypis. Vadinasi, delegavimo klausimo
atzvilgiu, Arvato vadovai yra labiau autokratai negu demokratai, jie gali perduoti ir perduoda

uzduotis pavaldiniams.

35

30

25 1 H Veiksmy laisvés,
20 - savarankiskumo

suteikimas
15
B Leidimas pavaldiniams

10 1 kritiskai mastyti
5 -

0 .

Visada DaiZnai Kartais Retai Niekada

10 pav. Veiksmy laisvés suteikimas pavaldiniams ir leidimas jiems kritiSkai mastyti

(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

3-as klausimo (,,Ar vadovas duoda Jums galimybe dirbti savarankiskai (veiksmuy
laisve)?, zr. 10 pav.) ,,visada“ (29 zm.) ir ,,daznai* (17 zm.) variantai parodo orientacijos i
zmones vadovo bruoza (atitinka 3,10,15, 19, 24, 32 klausimus i§ vadovams skirtos anketos).
Klausimo atsakymai parodo, jog Arvato vadovai yra labiau demokratai negu autokratai, nors
pateikty ivertinimy skirtumas yra nedidelis. 5-as klausimas (,,Ar Jisy vadovas leidzia
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pavaldiniams naudotis ju sugebé&jimu kritiSkai mastyti?, zr. 10 pav.) sutampa su 5-u ir 28-u
vadovams skirtos anketos teiginiais, kur vadovai atitinkamai vertino savo gebé&jimus leisti
pavaldiniais kritiSkai mastyti ir tikéti ju geb¢jimu daryti tai. Atsakymai ,visada® (12 Zm.) ir
»daznai“ (32 zm.) parodo vadovy orientacija i zmones. Palyginus tai su kitais $io klausimo
atsakymuy variantais (,,kartais“ — 20 zm., ,,retai“ — 26 zm., ,,nickada* — 12 zm.), pastebima, jog ir
vél negalima Arvato vadovy priskirti arba vien prie autokraty, arba prie demokraty, nors polinkis
yra 1 demokraty pusg. 6-o klausimo (,,Ar vadovas toleruoja savo pavaldiniy neryztinguma ir
atidéliojimus?*, atitinka 12-a vadovams skirtos anketos klausima) atsakymai ,,retai” (20 zm.) ir
,hiekada® (22 zm.) nurodo i vadovu orientacija i uzduotis. Jy ir atsakymy ,,visada“ (16 zm.),
»daznai“ (22 zm.) ir ,retai” (22 zm.) pasiskirstymas patvirtina, jog Arvato dar neapsisprendé dél

savo elgesio $ios situacijos atzvilgiu, t.y. dominuoja abiejy stiliy bruozai.

Kompetencijy grupiy pasiskirstymas. Anketos 19 - 23 klausimais bandoma nagrinéti,

kaip nevadovaujantys darbuotojai suvokia ir vertina savo vadovy kompetencijas pagal iSvardytas

teorinéje dalyje kompetencijy grupes: strateging, funkcing, profesing, socialing, vadovavimo.

Strateginé _kompetencija. Kaip matyti i§ 11-0 paveikslo rezultaty strateginés

kompetencijos dalys jvertintos beveik vienodai, nors lyderiauja sisteminis mastymas su
vidurkiu 3,31 ir globalus mastymas su vidurkiu 3.04 (¢ia ir profesinés, funkcinés kompetencijy
ivertinimuose - max 5 balai). Sios dvi sudedamosios yra strateginio mastymo dalys, o Zmonés

pasizymintys jomis gali aiSkiai apibrezti tikslus, laikosi moraliniy etiniy normy ir pan. [87].

E Globalus mastymas
B Sisteminis mastymas
Gebéjimas numatyti
B Gebéjimas spresti problema
Gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiros skirtumus

20%

11 pav. Vadovy strateginés kompetencijos jvertinimas Arvato jmonéje
(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

Anketos 16-as klausimas ,,Ar vadovas prisideda prie personalo moraliniy normy

puoseléjimo?” parodo, jog respondenty balsai pasiskirste beveik vienodai tarp ,.taip“ ir ,, ne® —
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48 proc. ju pasisako uz ,,visada“ (25 proc.) ir ,,daznai“ (23 proc.), o 52 proc. — uz ,kartais* (15
proc.), ,,retai (16 proc.) ir ,,niekada“ (21 proc.), t.y. darbuotojai teigiamai vertina §i ju vadovy
elgesi. Norint sekmingai dirbti tarpkultiirinéje aplinkoje reikia nepamirsti, jog vienos Salies
atstovy gyvenimo ir veikimo biidas negali biiti vertinami pagal kitos Salies kultiirinius ir darbo
kriterijus, todél remiantis teorinéje darbo dalyje pateiktu tarpkultiirinés kompetencijos modeliu,
galima teigti, jog svarbiausia jos (Sios kompetencijos) charakteristika — gebéjimas suvokti ir
toleruoti kultiiros skirtumus, t.y. Zinios apie vairiy Saliy kulttrini ir vadybini skirtuma, nes
biitent tai uztikrina tarpkultiirini bendradarbiavima. Dar G. Hofsted (1980) minéjo, jog 50 proc.
skirtumy pavaldiniy elgsenoje ir nuomonése yra skirtingy juy kulttiry priezastis, todél ypatingai
svarbu, ar vadovai turi reikiamy ziniy Soje srityje ir kam teikia pirmenybg. Respondentai Sia
vadovy kompetencija ivertino vidutiniSkai (2.97). Tokio Zemo ivertinimo priezastimis gali biiti
skirtingas vadovy ir pavaldiniy temperamentas, kalbos problemos, darbo kultiira, elgesio
taisyklés ir pan. Gebéjimas numatyti (2.9) jvertintas blogai, o tai reiskia, jog darbuotojai
neigiamai vertina ju vadovy gebéjima numatyti veiklos kryptis, kuriomis reikia sekti; etapus,
kuriuos reikia pereiti; metodus, kuriuos reikia pritaikyti; numatyti savo imonés vystymo kryptis.
Svarbu ir tai, jog tik Zinodamas galutini tiksla, vadovas gali tiksliai numatyti, ka biitina atlikti.
Maziausiu balu (2.77) ivertintas imonés vadovy gebéjimas spresti problemas (2.77) neturéty
dideliy abejoniy, nes §i pasirinkima nulemia darbo specifika Arvato imonéje — vadovai tiesiogiai
nesusij¢ su klienty aptarnavimo problemu sprendimais, o problemos komandy viduje dazniausiai

sprendziamos uzdaruose ,,akis  aki“ susirinkimuose.

Funkciné kompetencija. Sios kompetencijos rezultatai atsispindi 12-ame paveiksle.

B Gebéjimas priimti sprendima

H [niciatyva ir kdrybiskumas
Gebéjimai, susije su darbu

® [Stvermingumas darbe

Lankstumas

22%

12 pav. Vadovy funkcinés kompetencijos jvertinimas Arvato jmonéje

(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)
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Pasak B. Leonienés (2008), lankstumas tampa vienu i§ pagrindiniy imoneés siekiu, jei
vadovaujamasi taisyklémis ar instrukcijomis, kurios grieztai reglamentuoja, kontroliuoja ar
rekomenduoja naudoti sankcijas. [45]. Arvato vadovy lankstumas (3.25, max 5), ty., pvz.,
vadovy nuostatos kitatauciy atzvilgiu ir kiek Zmogus mégsta svetimus Zzmones ir {vairove, yra
geriausiai darbuotoju jvertintas. Toki {vertinima patvirtina ir atsakymai i 18-a klausima (,,Ar
vadovas yra lankstus pavaldiniy atzvilgiu?*), kur 28 proc. respondenty atsaké ,,visada®, o 30
proc. - ,,daznai“. Iniciatyvumas ir kiirybiSkumas (3.04) susietas su polinkiu j naujoves, kuris
bus aprasytas véliau §iame tyrime (socialinés kompetencijos skyrelyje). Pasak L. Sal¢iuvienés ir
A. 1. Mockaitis (2004), kai zmogus rodo iniciatyva, jis/ji rodo ketinima prisiimti didesng

atsakomybe uz savo veiksmus bei troskima veikti. [53. P.157].

Vadovu gebéjimai, susieti su darbu jvertinti vidutiniskai (2.93). Vienas i$ ju, gali buti
tikslo siekimas, t.y. nuoseklumas, kryptingumas, ryztingumas siekiant jmonés tiksly. Siuo
aspektu lyginant ir toliau Sis jvertinimas dar parodo, jog vadovai nelabai moka nustatyti ne tik
pagristus, bet ir darbuotojus motyvuojancius tikslus, o tai jau prieStarauja gebéjimo motyvuoti

charakteristikos jvertinimui, apibiidintam socialinés kompetencijos skyrelyje.

IStvermingumas darbe (2.92) i$ dalies siejamas su vadovy emociniu atsparumu, t.y.
geb¢jimu atlaikyti spaudima ir iSlikti pozityviems. Tai protinis ir fizinis sugebéjimas dirbti
ivairiose situacijose. Vadovas turi aiSkiai parodyti pavaldiniams, kad sugeba susitvarkyti su bet
kokiomis klititimis. [80]. S¢kmingai dirbantys vadovai moka jveikti stresines situacijas, iSspresti
konfliktus, iSlaikyti humoro jausma ir nepasimesti, susidiirus su kliitimis. [10]. Kaip matyti i$
darbuotojy ivertinimo (2.92), imonés vadovai yra labai iStvermingi. Prastas gebéjimo priimti
sprendimg ivertinimas (2.85) gali liudyti apie vadovy nemokejima identifikuoti problemas,
laiku priimti sprendimus ar priimti juos sudétingomis salygomis, numatyti ju alternatyvas,
pateikti argumentuotas pastabas, kontroliuoti konkreCiy procesy veikima (pvz., projekty

igyvendinima) ir pan.

Profesiné kompetencija. Analizuodami 13-a paveiksla, matome, jog geriausiai
darbuotojai ivertino savo vadovy funkciniy sri¢iy iSmanyma (3.16). Toks ivertinimas yra
akivaizdus - $ig vadovy kompetencija darbuotojai realiai stebi/vertina kiekviena savo darbo

diena.

Kadangi Arvato imon¢ yra daugianacionalin¢ (multikultirine), jos vadovai yra irgi i$
skirtingy Europos Sajungos $aliy, todél darbo uZsienyje patirties ir darbo patirties profesinés
kompetencijos sudedamyjy auks$ti jvertinimai (atitinkamai — 3.04 ir 3.06) nekelia daug
neaiskumuy.
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® Darbo patirtis
B Funkciniy sriéiy iSmanymas

Zinios (aukstasis universitetinis i$silavinimas)
m UzZsienio kalby mokéjimas

Darbo uZsienyje patirtis

13 pav. Vadovu profesinés kompetencijos ivertinimas Arvato imongje
(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

Verta papildyti, jog likusios profesinés kompetencijos dalys — uZsienio kalby
mokéjimas (2.85) ir Zinios (aukstasis universitetinis i$silavinimas, 2.89) gali biiti jvertintos kiek
prasciau dél informacijos stokos. Verslo kalba Arvato imong¢je — angly ir daugelis vadovy
neSneka jokia kita kalba darbo metu, o klausimai apie vadovy igyta iSsilavinima yra
(2005), jog kasdien bendraujant su kitos Salies atstovais (nors ir angly kalba) vadovy uzsienio
kalbos mokéjimo ivertinimas turéty buti aukStesnis, jei norima uZztikrinti efektyvy komunikavima

su darbuotojais ir vieny vadovy su kitais.

Socialiné_kompetencija. Sios vadovy kompetencijos jvertinimai pateikti 14-ame

paveiksle.

B Gebéjimas motyvuoti

B Polinkis j naujoves

® Gebéjimas mokytis

B Asmeninis Zavumas/ patrauklumas
Gebéjimas spresti konfliktus
Komunikaciniai gebéjimai

16%

14 pav. Vadovy socialinés kompetencijos jvertinimas Arvato imon¢je

(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)
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Pirmiausiai vertinama socialinés kompetencijos charakteristika — gebéjimas motyvuoti
(3.64, ¢ia ir vadovavimo kompetencijoje — max 6 balai). Patvirtindami $j jvertinima, atkreipkime
démesi 1 17-3 anketos klausima (,,Ar vadovui riipi darbuotojy skatinimo darbe klausimai?*), kur
36 proc. darbuotoju atsaké ,,visada®“, o 28 proc. - ,,daznai“. Tiesa tai, jog motyvuoti darbuotojus
yra poreikis, nes tik suinteresuotas, sudomintas darbuotojas gali dirbti naSiai, o reikiamas
sprendimas bus efektyviai jvykdytas. Prie Sio vadovy geb¢jimo galima priskirti ir 13-o klausimo
rezultatus (,,Ar vadovas riipinasi savo pavaldiniy tobuléjimu/mokymais/kvalifikacijos kélimu?*),
kur ,visada“ atsaké¢ 26 zm., ,daznai“ — 16 zm., ,kartais“ — 25 zm. Neigiamai (,kartais*,
,hieckada“) pasisaké 35 Zzm. Vadinasi, respondentai gana teigiamai vertina Sia ju vadovy savybe
bet ja reikia tobulinti. 14-as anketos klausimas (,,Ar Jisu vadovas riipinasi biitiny savo
pavaldiniams darbo salygy gerbuviu?) parodo, jog respondentai néra nepatenkinti vadovy
elgesiu, kai jiems reikia riipintis pavaldiniy darbo salygy gerinimu ir pan. (,kartais* — 20 zm.,
Hretai — 23 zm., ,niekada“ — 26 zm.), tik trecdalis apklaustyju atsaké ,,visada™ (20 zm.) ir
»daznai“ (13 zm.). Toks jvertinimas gali biiti susietas su Arvato politika, jog, pvz., sugedus
programiniai irangai ar pan., darbuotojams patiems reikia kreiptis i pagalbos linijy techninius
darbuotojus arba perduoti praSymus savo vadovams d¢l jrangos patikros ir su gedimais susijusiy

irenginiy keitimo, sistemuy atnaujinimo.

Aukstas gebéjimo mokytis ir tobuléti (3.62) {vertinimas uztikrina vadovy socialinés
kompetencijos ugdymo efektyvuma, nes nuo vadovy noro igyti naujy ziniy, igidziy ir pan. labai
priklauso kiekvienos mokymo ir tobul¢jimo programos efektyvumas. Rezultatai irodo, jog
darbuotoju manymu vadovai pritaiko savo Zinias praktikoje, tobulina savo profesines ir
asmenines savybes ir sugeb¢jimus, o sugebéjimas mokytis grei¢iau negu konkurentai yra vienas
i$ svarbiausiy pranasumy. Patrauklus ivaizdis ir zavumas — viena i§ autokratinio stiliaus savybiuy,
kuri gali nulemti pavaldiniuy nora sekti juo, mokéjimas iteikti savo idéjas daugeliui zmoniy ir
pan. Nelabai aukstas vadovy asmeninio Zavumo ir patrauklumo ivertinimas (3.51) parodo, jog
jie skiria nepakankamai démesio savo kiek protiniams, tiek ir fiziniams gebé¢jimams lavinti.
Pras¢iausiai yra {vertinti tokios socialinés kompetencijos dalys: polinkis i naujoves,
komunikaciniai gebéjimai, gebéjimas spresti konfliktus. Polinkis | naujoves (3.42) parodo
vadovo gebé¢jima igyvendinti pokycCius, priimti atsakomybe uz ivykdyma, palaiko naujas
iniciatyvas, suvokia naujoviy poreiki, yra izvalgus ir kiirybiskas, eksperimentuoja, taiko naujus
veiklos metodus ir pan., kuriy Arvato vadovams triksta (jvertinimas yra vidutinis S$ioje
kompetencijoje), o Sios savybés yra demokratinio stiliaus bruozai. 7-as anketos klausimas (,,Ar
Jusy vadovas diegia naujoves/ vertina poky€ius?*, kuris atitinka 4-a ir 26-3 vadovams skirtos

anketos klausimus) parodo Arvato vadovy pozilri i naujoves. [domu, jog 20 zm. pasirinko
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atsakyma ,,Niekada, palaiko vienodus veiklos buidus®, o tai yra autokratinio stiliaus pozymis;
,visada®“ pasirinko 14 zm., ,,daznai“ — 20 Zm. — tai nurodo { demokratini stiliy. Kiti 48
respondentai pasirinko arba ,kartais®, arba ,retai* (atitinkamai 25 zm. ir 23 zZm.). [vertinimy
pasiskirstymas yra vidutinis vadovavimo stiliy atzvilgiu, bet Siame klausime daugiau itakos turi
demokratiniai vadovy bruozai. Komunikaciniai gebéjimai (3.41) - vieni blogiausiai jvertinty
socialin¢je kompetencijoje. Be to, anketos 15-as klausimas (,,Ar Jisy vadovas puoseléja
bendravima komandoje?*) gavo vidutinius ivertinimus — 17 proc. respondenty pasisaké uz
»visada®, 22 proc. - ,,daznai“, 26 proc. - ,, kartais®, 17 proc. - ,retai“, 20 proc. - ,niekada®.
Komunikaciniy gebéjimy zemas jvertinimas parodo, jog Siuo klausimu vadovams stokojama
gebéjimy greitai uzmegzti ir palaikyti kontaktus su zmonémis, priimti kity kritika, gerbti kity
nuomones, biiti tolerantiSku kity kultiiroms ir paprofiams. A. Patacconi (2009) patvirtina, jog
gebéjimas efektyviai komunikuoti yra be galo svarbus, ypa¢ auksciausio lygio vadovams. IS
sékmingo kandidato i vadovo posta visada reikalaujama stipriy tarpusavio bendravimo ir
komunikavimo gebé¢jimy [56. P. 199 - 200]. Galima pastebéti, jog gebéjima spresti konfliktus
respondentai jvertino blogiausiai (3.4). Si jvertinima patvirtina ir atsakymai { 25-a klausima,
kuriame apklaustyjy buvo praSoma nurodyti viena i§ penkiy pateikty teiginiy kaip buidingiausia
ju vadovy bruoza. Maziausiai zmoniy, t.y. 15-a i§ 102-o0, atsaké, jog ju vadovas yra tarpininkas
konfliktinése situacijose. Vadinasi, Sis autoritarinio stiliaus bruozas néra labai budingas Arvato
jimonés vadovams. Si kompetencija - ne tik konflikty esmeés atskleidimas, bet ir emociju

kontrole, savo klaidy pripazinimas, sugebéjimas valdytis stresinése situacijose.

Vadovavimo kompetencija. Lyginant jos rezultatus (zr. 15 pav.), paaiSkéja, jog

gebéjimo dirbti komanda (3.75) ir autoriteto (3.71) ivertinimai yra aukStesni uz visus kitus.

Prie geb¢jimo dirbti komanda galima priskirti 9-3 ir 10-3 anketos klausimus.

E Organizaciniai gebéjimai ®Atsakomybé
B Gebéjimas jtikinti m Autoritetas

Gebéjimas dirbti komanda ®=Vadovavimo jgadziai

15 pav. Vadovy vadovavimo kompetencijos ivertinimas Arvato imonéje
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(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

9-0 klausimo (,,Ar vadovas daro viska, kas imanoma, kad Jusy komanda biity geresné
uz kitas Jisy imonéje (naSumo, paslaugy tiekimo klausimais?“, atitinka 6-3 teigini vadovams
skirtoje anketoje) atsakymai ,,visada“ (15 zm.) ir ,,daznai“ (16 Zzm.) parodo vadovo orientacija |
uzduotis. Kaip matyti i§ gauty rezultaty (kiti atsakymai - ,kartais* — 28 zm., ,retai — 18 zm.,
»hiekada“ — 25 zm.), beveik trecdalis respondenty pasisaké uz autoritarinius vadovy bruozus
Sioje situacijoje, beveik trecdalis atsaké neutraliai (,,kartais* — 28 zm.) ir daugiau negu trec¢dalis
respondenty pasirinko neigiamus ,kartais* (18 zm.) ir ,,niekada* (25 zm.). Vadinasi, pavaldiniai
dar neturi vieningos nuomon¢s dé¢l vadovy elgesio Sioje situacijoje ir jiems sunku priskirti juos
prie autokratinio ar demokratinio stiliaus. 10-o klausimo (,,Ar Jusy vadovas pasitaria su Jusuy
komanda prie§ veikiant?*) atsakymus. Cia atsakymai ,,visada® (23 Zm.) ir ,,daznai“ (22 7m.)
orientuoti 1 Zmones (atitinka 20-a, 30-3, 34-3 teiginius vadovams skirtoje anketoje), o atsakymas
»Niekada, atsisako aiSkinti savo veiksmus/pats sprendzia ka ir kaip daryti* skaicius (20 Zzm.) — 1
autoritarini vadovo stiliy; ,,retai” pasirinko 16 zm., ,kartais* — 21 zm., todél galime teigti, jog

vadovy orientacija dirbant komandose nukreipta daugiau { Zmones negu i uzduotis.

Tyrimo rezultatai parodo, jog vadovai turi atsakomybés jausma (kuris jvertintas
vidutiniskai - 3.54). Prie S§io geb¢jimo taip pat priskiriami: skirtingy darbuotoju nuomoniy
sujungimas, pagalba komandos nariams, efektyvus uzduociy paskirstymas komandos nariams
(pagal ju sugebg¢jimus, savybes), pavaldiniy nuomoniy iSklausymas ir pan. Paskutinei minciai
prieStarauja atsakymai { 11-3 anketos klausima. Kai respondenty buvo paklausta, ,,ar juy vadovas
iSklauso/taiko pavaldiniy idéjas/pasiilymus/nuomones?* tik 12 i§ jy pasisaké uz ,,visada“, 19 —
,Ldaznai®, 20 — , kartais“, 22 — ,retai”, o 29 — ,,niekada“. | 12-3 anketos klausima ,,Ar vadovas
padeda pavaldiniams darbe?* 18 proc. respondenty atsaké ,,visada®, 26 proc. - ,,daznai*, 24 proc.
- ,kartais®, 18 proc. - ,retai”, 14 proc. - ,,niekada“. Gauti rezultatai leidzia teigti, jog pavaldiniy
idéju isklausymo/taikymo ir pagalbos jiems lygio ivertinimas yra vidutinis. Nepakankami
vadovy gebéjimai nurodyti tokiose srityse: organizaciniai gebéjimai (3.42) ir gebéjimas jtikinti
(3.36). Pasirodo, gebé¢jimas itikinti, kaip viena 1§ autoritarinio stiliaus savybiy, néra vadovy
kompetencijos stiprybé. Organizaciniai vadovy sugebéjimai yra susieti su bendravimu su ju
pavaldiniais. Sunku nesutikti su S. Liu¢vaic¢io (2000) nuomone, jog kuo daugiau laiko vadovas
skiria Zmonéms ir kuo geriau jie dé¢l to dirba, tuo aukStesnis jo organizaciniy sugebéjimuy
rodiklis. [46. P. 160]. Remiantis §ia mintimi, galima teigti, jog viena i§ vidutinio (3.42 i§ max 6)
Arvato vadovy organizaciniy geb¢jimy jvertinimo priezas¢iy - nepakankamas juy bendravimas su
pavaldiniais. Vadovams vadovavimo kompetencijoje labiausiai triiksta vadovavimo jgudZiy

(3.22).

51



Vadovy kompetencijy jvertinimy apibendrinimas. Respondenty geriausiai ir
blogiausiai jvertinty visu kompetenciju dedamosios nurodytos 5-oje lentel¢je. IS tyrimo rezultaty
matyti, jog beveik visos kompetencijos yra ivertintos vienodai (palyginus ju dedamyjy bendra
vidurkj) — strateginés, profesinés ir funkcinés kompetencijy elementy bendri vidurkiai yra ~ 3 1§

5 (arba 60 proc. i$ 100), o socialinés ir vadovavimo ~3.5 i$ 6 (t.y. 58.33 proc. i§ 100).

5 lentelé. Auksciausiai ir Zemiausiai jvertintos vadovy kompetencijos (sudarytas darbo autorés

remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

Auk3ciausiai jvertintos kompetencijos

Kompetencijos dedamosios pavadinimas ir jvertinimas

3.31 (max 5, 66.2 proc. i§ 100)

Sisteminis mastymas (strateginé kompetencija)

3.25 (max 5, 65 proc.)

Lankstumas (funkciné kompetencija)

3.16 (max 5, 63.2 proc.)

Funkciniy sri¢iy iSmanymas (profesiné kompetencija)

3.75 (max 6, 62.5 proc.)

Gebéjimas dirbti komanda (vadovavimo kompetencija)

3.64 (max 6, 61.83 proc.)

Autoritetas (vadovavimo kompetencija)

Zemiausiai jvertintos kompetencijos

Kompetencijos dedamosios pavadinimas ir jvertinimas

3.22 (max 6, 53.67 proc. i$ 100)

Vadovavimo igiidziai (vadovavimo kompetencija)

2.77 (max 5, 55.4 proc.)

Gebéjimas spresti problema (strateginé kompetencija)

3.36 (max 6, 56 proc.)

Gebéjimas jtikinti (vadovavimo kompetencija)

3.4 (max 6, 56.67 proc.)

Gebéjimas spresti konfliktus (socialiné kompetencija)

3.41 (max 6, 56.83)

Komunikaciniai gebéjimai (socialiné kompetencija)

Profesinés ir funkcinés kompetencijos yra tarp geriausiai ivertinty kompetencijuy
elementy. Strateginé ir vadovavimo kompetencijos gavo kaip pacius geriausius, taip ir pacius

blogiausius savo sudedamuyjy ivertinimus.

Socialiné vadovy kompetencija nebuvo jvertinta aukStai, ka patvirtina jos gebéjimo

spresti konfliktus ir komunikaciniy gebéjimy elementy vieni i$ Zemiausiy jvertinimy.

Kiti tyrimo klausimai. 25-ame anketos klausime respondenty buvo prasoma pazyméti
geriausiai ju vadova apibiidinanti teiginj. Sie teiginiai parodo vadovo orientacija i uzduoti.
Pasirodo, jog Arvato vadovai dirba vir§valandzius (28 zm.) ir viena i$ to priezasCiy — juy noras
biti paaukstintam (20 zm.). Blogiausiai jvertinti vadovy tarpininky konfliktinése situacijose ir

komandos pirmininky (lyderiy) funkcijos (atitinkamai 15 zm. ir 17 Zm.). 22 Zm. teigé, jog daznai
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vadovai paskgsta smulkmenose, o autoritariam vadovui paprastai tai nebudinga, todél tokia
savybe gali biiti irgi priskirta prie vadovuy orientacijos { zmones. Prie $iy teiginiy galima priskirti
ir 8-3 klausima ,,Ar vadovas visada kalba/elgiasi kaip Jisy komandos atstovas?* Jo atsakymai
»visada® (17 zm.) ir ,,daznai* (25 Zm.) parodo vadovy autokratinio stiliaus savybes; ,.,retai* (23
zm.) ir ,niekada“ (22 zm.) - demokratinio stiliaus, ,retai“ pasirinko 15 Zm. Vadinasi,
respondenty nuomonés vél pasiskirsciusios beveik tolygiai ir Arvato vadovai atstovaudami savo
komanda gali elgtis ir kaip autokratai, ir kaip demokratai. Tikétina, jog priezastis velgi slepiasi
paciuose atsakymuose — jei vadovas pernelyg riipinasi savo karjera ir nesprendzia konflikty ar

mazai dalyvauja komandos veikloje, pavaldiniai niekada neivertins jo ,,neveiklumo* teigiamai.

26-ame klausime pavaldiniy buvo prasoma ivertinti jy vadovuy poziiiri i pavaldiniy darba
ir jo nasuma (atitinka vadovams skirtos anketos 14-a, 21-a, 27-a, 29-a, 33-a, 35-a teiginius).
Atsakymy rezultatai pateikti 27-0 priedo 16-oje lenteléje. Sios lentelés pirmy penkiy teiginiy
»daznai“ ir .81 savybé jam ypal budinga“ atsakymy skaiCius parodo vadovy orientacijos i
uzduotis lygi, o paskutinio teiginio atsakymai ,,81 savybé jam nebiidinga® ir ,,retai — { Zzmones.
Galima teigti, jog autoritarinio stiliaus savybés yra dominuojancios 2-oje situacijose; 3-oje, 4-
oje, 5-oje ir 6-oje situacijoje vadovai gali elgtis kaip autokratai, taip ir kaip demokratai (4-oje
situacijoje pastebimas polinkis labiau { autokratini stiliy), 1-oje situacijoje Arvato vadovai yra
demokratai. Reikia atkreipti démesi, jog beveik vienoda dalis respondenty neturi nuomonés

penkiose 1§ Sesiy pateikty teiginiy (16-23 zm.; iSskyrus 4-3 teigini).

2-ame, 27-ame ir 28-ame klausimuose pavaldiniy buvo prasoma jvertinti vadovavimo

efektyvuma ir vadovavimo stiliaus tobulinima. Atsakymuy rezultatai pateikti 6-oje lenteléje.

6 lentelé. Vadovavimo efektyvumo ir darbo stiliaus tobulinimo jvertinimas (zm. skaicius)
(sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

Klausimas/ Atsakymas Visada Daznai Kartais Retai | Niekada
Ar Jusy vadovas visada efektyviai vadovauja? 17 23 24 19 19
(27 kls.)

Ar vadovas efektyviai planuoja ir organizuoja 18 24 19 18 23

(darba, uzduotis, pan.)? (2 kls.)

Ar Jusy vadovas kryptingai keicia, tobulina savo 11 24 35 19 13
darbo stiliy? (28 kls.)

Apibendrinant 6-oje lenteléje gautus rezultatus, galima teigti, jog 27-o ir 28-0 klausimy

atsakymuose ,,visada“ yra reciausiai pasitaikantis, po jo eina variantas ,kartais* (atitinkamai 23
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zm. ir 24 zm.), ,,daznai (atitinkamai 23 zm. ir 24 zm.), ,,retai“ (po 19 zm.), ,,nickada“ (19 zm. ir
13 Zm.). Idomu, jog atsakymu variantai yra pasiskirst¢ { du blokus — i prieSingus ,,daznai ir
»Kkartais“ bei panasSius vienas 1 kita ,,retai” ir ,,niekada“. Klausime apie vadovy funkcijy efektyvy
atlikima (2 kls.) respondentai irgi neapsisprendg dél savo pasirinkimo — mazdaug tiek pat Zmoniy
pasirinko atsakymus ,,daznai* ir ,,niekada* (24 ir 23 zm.), o kity atsakymai — beveik tolygiai
pasiskirste tap ,,visada®“, ,kartais® ir ,retais“. Manoma, jog tokie atsakymai gali biiti paciy
pavaldiniy teigiamo arba neigiamo poziiirio | vadova ir jo darba arba jy likes¢iy vadovo
atzvilgiu.

Kompetencijy bloky pasiskirstymas (zr. 15 pav.).

jam nebidinga
Si savybé
B daZnai traksta

m kartais triksta

retai triksta

___ ®jam bddinga Si
savybeé

esu neutralus
Siai savybei

15 pav. Vadovy kompetencijos ivertinimas Arvato imonés darbuotojais pagal R. P. Tett

modeli (sudarytas darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis)

24-ame klausime darbuotojy buvo praSoma ivertinti, kokiy savybiw/sugeb¢jimy truksta
ju vadovui, kurios galéty uztikrinti vadovavimo efektyvuma (zr. 15 pav.). Apibendrinant
rezultatus, susietus su vadovy kompetencijy bloky ivertinimu, galima teigti, jog Arvato

vadovams labiausiai truksta geb&jimu tradiciniy funkcijy (,,jam nebidinga $i savybé® — 27 zm.,

»daznai trikksta® — 29 zm.), komunikavimo (,,jam nebudinga $i savybé*“ — 35 zm., ,,daznai truksta*
— 32 zm.) ir profesinio sumanumo ir interesy (,jam nebudinga §i savybé“ — 31 zm., ,,daznai
truksta® — 28 zm.) kompetenciju blokuose. Blogai ivertintas ir vadovy organizacinis tapatumas
(,,jam nebiidinga $i savybé*“ — 22 zm., ,,daznai triksta® — 27 zm.). Tokie ivertinimai irodo, jog
vadovy darbo stilius ir kompetencijos, iSreiSkiamos vadovy problemy supratime, sprendimy
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delegavime, motyvavime, komandos biirime (t.y. tradicinés funkcijos), klausymo igiidZiuose,
verbalinéje komunikacijoje, vieSuose pristatymuose, raSytin¢je komunikacijoje (t.y.
komunikavimas), techninéje patirtyje, organizaciniame samoningume, kiekybés, kokybeés,
finansiniame ir saugumo interesuose (t.y. profesinis sumanumas ir interesai) yra labai svarbiis

vadovavimo efektyvumui. Respondentai labai panasiai ir teigiamai jvertino vadovu orientacijas i

uzduotj (,kartais truksta” — 18 zm., ,retai triksta® — 24 zm., ,,jam biidinga §i savybé*“ — 26 zm.) ir
i Zmones (,kartais triksta” — 24 zm., ,retai triksta® — 22 Zm., ,,jam biidinga §i savybé* — 23 zm.),
o tokie rezultatai patvirtina ir ankstesnius Siame tyrime pateiktus vadovy elgesio jvertinimus, jog
Arvato vadovams biidingi kaip autokratinio, taip ir demokratinio stiliy bruozai. Blokas ,, Saves ir
kity ugdymas“ (t.y. tiksly kélimas/darbo atlikimo jvertinimas, griztamasis rySys/saves ugdymas,

darbo praturtinimas) buvo geriausiai jvertintas - (,,kartais truksta” — 17 zm., ,retai truksta“ — 33

zm., ,,jam budinga §i savybé*“ — 36 zm.). Jei palyginti §j {vertinima su 13-o anketos klausimo
rezultatais, tai vadovy ripinimasis pavaldiniy tobuléjimu buvo irgi gerai jvertintas. Pavaldiniai
pasirod¢ neutralis savo vadovu ,,paziury“ (t.y. ju tolerancija, prisitaikymas, kirybinis
mastymas, kultiirinis supratimas) ir ,,emocinés kontrolés* (t.y. vadovy tvirtumas, streso
valdymas) kompetencijoms (atitinkamai 42 Zm. ir 47 zm.). Palyginus ,paziiry“ bloko
tvertinimus (,,jam nebudinga §i savybé™ — 21 zm., ,,daznai truksta“ — 15 zm., , kartais triksta“ —
14 zm.) su strateginés kompetencijos elemento ,,gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiiros
skirtumus® vidutiniu jvertinimu, pastebimas jvertinimy panaSumas. Taip pat dalis darbuotojy
neutraliai zilri ir 1 jy vadovy organizacinio tapatumo (24 zm.) ir profesinio sumanumo ir

interesy (20 zm.) kompetencijas.

2.2.5 Hipoteziy tikrinimas

H1: Spéjama, jog vadovavimo stilius Arvato jmonéje daugiau nukreiptas j
uZduotis/tikslus, o ne j Zmones. Hipotez¢ nepasitvirtino nei vienoje 1§ tyrimo daliy.
Apibendrinant vadovams skirtos anketos rezultatus, orientacija { Zzmones ivertinta 8.36 (max 15),
o orientacija { tiksla - 9.25 (max 20). Jei palyginti vadovavimo stiliy paskirstyma tarp Arvato
vadovy, tai demokratinio ir autokratinio stiliy pasirinkimas yra tolygus tarp motery, o tarp vyry
vyrauja autokratinis (50 proc.), o demokratinis ir autokratinis yra tolygiai pasiskirste pas 37.5
proc. vadovy vyry. Darbuotojams skirtos anketos rezultatai parodé toki vadovy stiliy jvertinima:
autoritarinis stilius (orientacija i tiksla/ uzduoti) — 36 Zzm., demokratinis stilius (orientacija i

zmones) — 43 zm. Hipotezé nepasitvirtino.
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H2: Tikétina, jog vadovy vadovavimo kompetencija yra aukStesné nei
tarpkultuariné. Kaip buvo minéta teorinéje darbo dalyje, tarpkultiirinés kompetencijos elementai
yra minéty kompetencijy skirtingos dalys: gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiiros skirtumus
(ivertintas 2.97, strateginé kompetencija), globalus mastymas (ivertintas 3.04, strateginé
kompetencija), lankstumas (jvertintas 3.25, funkciné kompetencija), iStvermingumas darbe
(ivertintas 2.92, funkciné kompetencija), darbo uzsienyje patirtis (jvertinta 3.04, profesiné
kompetencija), uzsienio kalby zinojimas (ivertintas 2.85, profesiné kompetencija), geb¢jimas
mokytis (jvertintas 3.62, socialiné kompetencija), asmeninis zavumas (jvertintas 3.51, socialiné
kompetencija), komunikaciniai geb¢jimai (ivertinti 3.41, socialiné kompetencija).

Bendras tarpkultiirinés kompetencijos vidurkis yra apytiksliai 3.18. Vadovavimo
kompetencijos bendras vidurkis yra 3.5. Palyginus Siuos du jvertinimus (3.18 < 3.5), prieita

i$vados, jog hipotezé pasitvirtino.

Statistinés duomeny analizés rezultaty apibendrinimas

1. Sunku jvertinti bendra vadovy kompetenciju lygi, anketiniai rezultatai yra prieStaringi:
pvz., analizuojant kompetenciju bloky pasiskirstyma pagal R. P. Tett et al. modelj
tradicinés vadovy funkcijos yra vienos blogiausiai jvertinty vadovu charakteristiky, o
pagal penkiy kompetenciju grupiy model; funkciniy sri¢iy iSmanymas yra vienas
geriausiai ivertinty elementy. Vadinasi, darbuotoju atsakymuy pasirinkimui turi itakos ir
»situacija®, apibiidinta klausime arba pati klausimo struktiira.

2. I8ryskéjo trys dominuojancéios Arvato vadovy kompetencijos — orientacija | Zmogy ir
saves ir kity ugdymas (demokratinio stiliaus bruozai), orientacija | uzduotj.

3. Vadovy anketos analizés pagalba galima tvirtinti, jog vadovy elgsena irgi turi situacing
charakteri bei priklauso nuo klausimy struktiiros/turimy atsakymy varianty.

4. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, jog nors nei vienas i§ auks$Ciau minéty

vadovavimo stiliy nedominuoja, buvo nustatyti jy bruozai._ DemokratiSkam vadovui

biidingi bruozai: 1) jgalina kitus, suteikiant veiklos laisve, 2) leidzia darbuotojams

kritiskai mastyti, 3) motyvuoja, 4) iSklauso ir taiko pavaldiniy id¢jas, 5) yra atviras

naujovéms ir pokyCiams ir pan. Savybés, priskiriamos autokratinio stiliaus vadovui: 1)

asmenins zavumas ir patrauklumas, 2) atsidavgs darbui, gali dirbti virSvalandzius, 3)
didina teikiamy paslauguy tempus ir pan.
5. Nagrin¢jamos 5 kompetencijy grupés (pagal D. Diskieng ir A. Marc¢inska) yra ivertintos

pavaldiniais beveik vienodai. Tarp geriausiai jvertinty — vadovy sisteminis mastymas,
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lankstumas, funkciniy sri¢iy iSmanymas, geb¢jimas dirbti komanda ir autoritetas; tarp
blogiausiai — vadovavimo igiidziai, gebé&jimai spresti problema ir konfliktus, itikinti,
komunikaciniai geb¢jimai.

6. Vadovavimo efektyvumui uztikrinti labiausiai truksta vadovy tradiciniy funkciju,
komunikaciniy gebéjimy, profesinio sumanumo ir organizaciniy vadovy sugebéjimuy.
Pavaldiniai yra neutraliis vadovy paziiiry ir emocinés kontrolés geb¢jimams; ju vadovy
efektyvaus darbo imonéje jvertinimas yra beveik tolygiai pasiskirstgs tarp ,taip* ir ,,ne*.

7. Hipotezé HI nepasitvirtino, H2 — pasitvirtino.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Apibendrinus atliktas teorines studijas, gautus empirinio tyrimo rezultatus ir jvertinus

iSkelty hipoteziy teisinguma, suformuluojamos tokios i§vados:

1. Mokslinés literatiiros analizés metu buvo nustatyta, jog:

e Efektyvus vadovavimas — biitina salyga didinant bet kokios imonés efektyvia veikla, o
vadovy darbo stilius ir kompetencija — tai ju irankiai imonés tikslams pasiekti ir jos
konkurenciniams pranasumams uZztikrinti. Jis priklauso ne nuo esamuy vadovuy darbo
stiliaus, asmeniniy bruozy ar juy visy deriniy, bet nuo to, kaip jie atitinka situacijos,
atlickamy darby pobiidzio, pazitry reikalavimus, o skirtingose situacijose reikalingas
skirtingas vadovavimo stiliaus ir vadovy gebéjimy ir savybiy rinkinys.

o Efektyviis vadovai — tie, kurie gali elgtis skirtingai priklausomai nuo situacijos ir realybés
reikalavimy, t.y. jie, ju kompetencijos ir darbo stilius yra adaptuoti, arba orientuoti {
realybg.

e Vadovavimo stilius — vadovy elgesio su pavaldiniais maniera iSreikSta jvairiais poveikio
formy ir valdymo metody biudais, naudojama stengiantis nukreipti ir motyvuoti
darbuotojus siekti tam tikro tikslo.

o Kompetencija, kaip gebéjimas atlikti tam tikras operacijas ar uzduotis skirtingose
situacijose, yra ivairiai klasifikuojama ir apibréziama. Poziliris i vadovy darba
kompetencijos aspektu pagristas paciu vadovy savo veiklos suvokimu, todél 1
kompetencijy sudéti jtraukiami kiek subjektyviis, tiek ir atsitiktiniai elgsenos elementai.

2. Arvato imonés vadovams ir pavaldiniams skirtas empirinis tyrimas (2 anketos) patvirtino
viena 1§ darbe nurodyty problemy - efektyviy vadovavimo stiliaus ir vadovy
kompetencijy bruozus sunku nustatyti ir susisteminti, nes vadovavimo efektyvumas turi
situacinj charakterj.

e Tyrimu nustatyta, jog vadovavimo stilius imonéje néra grieztai orientuotas { zmones arba
uzduotis ir nepriklauso nuo vadovy padéties hierarchingje valdymo struktiiroje arba nuo
ju lyties.

e Tyrime pasitvirtino teorinéje darbo dalyje pateikta mintis, jog vadovés labiau linkusios 1
zmones, o vadovai — | uzduotis.

e Arvato vadovy orientacijos i rezultata (kaip suderinto, t.y. autokratinio ir demokratinio

stiliy, bruozas) yra Zemiau negu vidutinis.

58



Kaip autokratinio, taip ir demokratinio stiliy jtaka pastebima ir pateiktose konkreciose
situacijose, pvz., kai vadovai praso pavaldiniy dirbti intensyviau, sudaro darbo grafikus
arba mano, jog pavaldiniams reikia laikytis tam tikry taisykliy.

Tyrimo metu buvo iSskirtos tokios demokratinio stiliaus vadovy savybés — veiksmy

laisvés suteikimas, leidimas kritiSkai mastyti, geb&jimas motyvuoti pavaldinius, auksto
darbo tempo palaikymas, vadovai daznai paskgsta smulkmenose. Tobulinimo
reikalaujantys demokratiniai bruozai: gebéjimas dirbti komanda, pavaldiniy idéjuy
taikymas, pagalba jiems, komunikaciniai gebéjimai, riipinimasis pavaldiniy tobulinimu/
mokymais.

Identifikuoti statistiniy duomeny analizés metu autokratinio stiliaus bruozai: uzduociy

delegavimas, gebé¢jimas dirbti vir§valandzius, teikiamy paslaugy tempy didinimas, noras
biiti paaukstintam. Arvato vadovams nebudingi tokie autokratinio stiliaus bruozai kaip:
gebéjimas spresti konfliktus ir gebéjimas itikinti, jie Arvato imonéje labiau priskiriami
demokratinéms savybéms. Tobulinti reikéty asmenini zavuma ir patraukluma.

Tyrimu buvo nustatyta, jog Arvato vadovy darbo stiliai turi situacinj charakteri, todél gali
buti priskirtas ne tik prie klasikinés vadovavimo stiliy trilogijos, bet ir prie Hersey ir
Blanchard pasiiilytos teorijos, nes vadovuy darbo stiliaus pasirinkimui turi jtakos ne tik
verslo situacijos, bet ir pavaldiniy brandumo lygis.

Sunku tiksliai jvertinti vadovavimo efektyvuma i§ kompetencijy pozicijy remiantis R. P.
Tett ir D. Diskienés ir A. Marcinsko pasiiilytais kompetencijy blokais, nes juose néra
nurodyta, kokio lygio turi buti kiekviena kompetencija (jos dedamosios), kad galima biity
vertinti vadovy darbo efektyvuma. Tyrimu irodyta, jog vadovu kompetencija ir darbo
stilius yra svarbus kiek patiems Arvato pavaldiniams, tiek jmonés vadovavimo
efektyvumui.

Analizuojant penkiy kompetencijy grupiuy ivertinimus, statistiSkai reikSmingy skirtumy
neidentifikuota. Vienas i§ paaiSkinimy tokio ,neapibréztumo* gali biiti neaiSkus
vadovavimo stiliy (autoritarinis, demokratinis arba juy abiejuy suderintas) pasiskirstymas
imong¢je. Pabréziama, jog atsakymai | pavaldiniams skirtos anketos klausimus gal bati
nevienareikSmiai (pvz., tradicinés funkcijos ir funkciniy sri¢iy iSmanymas yra jvertinti

priestaringai skirtinguose klausimuose).

Arvato pavaldiniai jvertino kiekviena i§ penkiy kompetenciju grupiu (strateginé,
profesiné, funkcing, socialiné, vadovavimo) labai panasiai — auks¢iau negu vidutiniskai;

ypac teigiamai buvo ivertinti jy vadovy sisteminis ir globalus mastymas, iniciatyvumas ir
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kiirybiskumas, moraliniy normy puoseléjimas, lankstumas kiek darbo, tiek ir pavaldiniy

atzvilgiu, darbo ir darbo uzsienyje patirtis, gebé¢jimas mokytis ir tobuléti, autoritetas.

e Pasak respondenty, ju vadovy neinformatyvios kompetencijos yra emociné kontrolé,
pazitiros ir profesinis sumanumas ir interesai, t.y. pavaldiniai yra neutraliis Sioms vadovy
kompetencijoms.

e VidutiniSkai buvo jvertinti Arvato vadovy gebé¢jimas suvokti ir toleruoti kultiiros

skirtumus, su darbu susieti gebéjimai, iStvermingumas darbe, atsakomybé.

e Blogiausiai buvo jvertinti nagrin¢jamos imonés vadovy gebéjimas spresti problemas,
priimti sprendima ir numatyti, vadovavimo igtidziai, uzsienio kalby mokéjimas, zinios

(aukstasis i$silavinimas), riipinimasis pavaldiniy darbo salygomis.

e Vadovavimo efektyvumui uZztikrinti labiausiai truksta vadovu tradiciniy funkciju,

komunikaciniy gebéjimy, profesinio sumanumo ir organizaciniy vadovy sugebéjimy.

3. Hl - Spéjama, jog vadovavimo stilius Arvato jmonéje daugiau nukreiptas
uzduotis/tikslus, o ne j Zmones — nepasitvirtino. Pavaldiniams yra vienodai svarbios kiek
vadovy orientacija { Zmones, tiek ir i uzduotis, t.y. nepastebima griezta riba tarp skirtingy
vadovavimo stiliy — autokratinio ir demokratinio, pvz., vadovy polinki { naujoves arba
tolerancija pavaldiniy neryztingumui ir atidéliojimams, kaip teoriSkai demokratinio
stiliaus bruozus, Arvato pavaldiniai priskiria ir autoritariniam savo vadovy elgesiui.

H2 - Tikétina, jog vadovy vadovavimo kompetencija yra aukstesné nei tarpkultiirine —
pasitvirtino.

4. Tyrimo rezultatai turi padéti panaikinti kita darbo jvade apibrézta problema — vadovy

kompetencijy ir darbo stiliaus jvertinimo jy pavaldiniais nezinojima.

5. Pazymétina, jog vadovai negali biiti kompetentingi visose sferose, taCiau turimos
kompetencijos turi uztikrinti efektyvy vadovavima - atlickamuy uzduoCiy esmés
supratima, strategini mastyma, geb¢jima pateikti kvalifikuota pagalba darbuotojams,
tinkamai adaptuotis prie aplinkos salygy kaitos pasirenkant tinkama vadovavimo stiliy ir

priimant sprendimus.

Remiantis teorin¢je dalyje padarytu apibendrinimu ir empirinio tyrimo rezultatais,

1Svadose pateikiami tokios rekomendacijos ir pasitlymai:

1. Kiekvienas i§ vadovy turi savo meégstamus elgesio modelius, kurj (-iuos) taiko kiekviena

diena. Be abejo, kiekvienas i§ ju yra reikalingas, bet svarbu atkreipti démesi 1 tai, jog
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skirtingas elgesys daro ir skirtinga poveiki, todél ir vadovavimo stiliy reikia pasirinkti
atsizvelgiant { tai, kokio rezultato nori pasiekti vadovas.

Vadovavimo efektyvumas turi situacinj charakterj. Stilius, pasirinktas praeityje arba
kitame valdymo lygmenyje ir buvgs efektyviu tada, negali garantuoti sékmes ir
dabartinémis salygomis, todél pravartu ji keisti arba pritaikyti prie konkreciy situacijy.
Dar S. Liucvaitis (2000) sake, jog vadovo metodai, kurie padeda skirtingy priemoniy
pagalba iSsiaiSkinti didziausio tam tikroje sferoje kompetentingy Zmoniy skaiciaus
nuomong ir panaudoti ja valdymo procese, yra labai jvairiis. [46. P.158], tod¢l imonés
vadovybei arba personalo vadybos skyriaus darbuotojams patarciau atlikti reguliarias
apklausas dviem kryptimis:

v’ skirtas vadovams - ju Zinioms/elgsenai/sugeb¢jimams patikrinti ir jvertinti. Tai
leisty imonés vadovybei ivertinti realia situacija imonéje (pvz., ar vadovams
uztenka kompetencijy ju funkcijoms atlikti), parodyty vadovavimo efektyvumo
gerinimo kryptis;

v’ skirtas pavaldiniams - pavaldiniy pasitenkinimu ju darbo salygoms, ju vadovu
darbui ir kompetencijy lygiui jvertinti. Tai padéty vadovams pazitréti | savo
darba pavaldiniy akimis, perzitiréti savo elgesi ir darbo stiliy, nurodyty ju
stipriasias ir silpnasias puses, padétu suzinoti, ko reikia ir triikksta ju pavaldiniams
turéty galimybes Zinoti, ka tobulinti ir kokia kryptimi.

Patar¢iau imonés vadovams kartais pabiiti pavaldiniy vietoje, nes tuomet jie susitapatins
su savo kolektyvu, pazvelgs i ju darba i§ naujy pozicijy, turés galimybiy suzinoti ir
pajausti, kas yra efektyvu vadovavime, o ka reikia patobulinti ar pakeisti; pavaldiniai
zinos, kad vadovai — yra dalis juy ir supranta juos ir juy darba geriau.

Arvato vadovams reikia nepamirsti, jog kity norai (pvz., pavaldiniy) pakeisti vadovy
darbo stiliy gali neatitikti imonés tiksly ar situacijos.

Patar¢iau vadovams daugiau treniruotis, mokytis naujy elgesio modeliy ir strategijy,
analizuoti savo galimo elgesio padarinius.

Efektyviy vadovy ugdymas — labai svarbus uzdavinys kiekvienai organizacijai, todél
reikia tobulinti vadovy kvalifikacijos sistema Arvato imongje, nes vis dazniau plétojamos
vien techninés zinios (kaip vadovy, taip ir pavaldiniy), kuriy nepakanka efektyvioms
vadovy kompetencijoms ir darbo stiliui uztikrinti.

Sitily¢iau imonés vadovams patiems pasirlipinti savo iSsilavinimu ir pan. ugdymu. Pvz.,
jie gali testi studijas universitete ir pan., lankyti seminarus, verslo kursus, rasti literatiiros

vadovavimo efektyvumo klausimais.
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9. Arvato imon¢ — daugiakultiiring, todé¢l vadovai turi daugiau suzinoti apie ju pavaldiniy
gimtasias Salis tam, kad patobulinty savo tarpkultiiring kompetencija, t.y. apie ju kulttra,
verslo specifika, vadovavimo tradicijas, kokie darbuotojai budingi juy Salims ir ko jie
pripratg tikétis i§ vadovy.

10. Jei vadovai nori pagerinti komunikacinius gebéjimus, jiems praversty daugiau bendrauti
su savo pavaldiniais individualiai, iSaiSkinti kiekvieno darbuotojo problemas ir
nuomones. Vadovai atlieka pagrindini vaidmeni formuojant ir jtvirtinant teigiamus
zmogiskuosius santykius organizacijoje, todel ypa¢ svarbu paaiSkinti darbuotojams,
kokia vieta jie uzima imonéje; supratus tai, pavaldiniai aukstai vertins ir savo darba, ir
zmones, kurie juos vertina.

11. Jei norima pagerinti pavaldiniy darbo salygas, galima tirti vidinj imonés klimata, atskirai
kalbéti su pavaldiniais §Sia tema.

12. Labai svarbu, kad darbuotojai, prisiimdami jiems priskirta didesng atsakomybg, bty
atitinkamai motyvuojami, nes nuo to priklauso ju pasitenkinimas darbu ir jmonés
rezultaty sekmingas pasiekimas.

13. Norint persitvarkyti ir prisitaikyti prie Siuolaikiniy vadovavimo metody ir pasirinkti
tinkamiausia kaip vadovui, taip ir visai imonei, reikia daug kantrybés, ziniy ir laiko. Jeigu
visam tam daryti nepakanka laiko ar kompetencijos, galima kviesti | pagalba specialistus.

14. Rekomenduotina naudojantis §io tyrimo rezultatais, pakartoti tyrima ir/ar praplésti ji po
tam tikro laiko. Galimos kito tyrimo kryptys:

v' iSnagrinéti Arvato jmonés vyry ir motery vadovy darbo stiliy ir kompetenciju
skirtumy reik§minguma,

v’ palyginti, kaip vadovai elgiasi tam tikrose situacijose ir kaip darbuotojai mano,
kaip ju vadovai elgiasi tose paciose situacijose (Siam palyginimui atlikti galima
panaudoti §io tyrimo rezultatus).

Tokios busimy tyrimy kryptys gali padéti nustatyti skirtumus tarp vadovy ir pavaldiniy
nuomoniy, t.y. kaip jvairias situacijas mato ir vertina skirtingi vadovai ir kaip - juy pavaldiniai, o

atsizvelgus 1 rezultatus galima bus daryti kitas i§vadas dél darbo stiliy pasirinkimo ar tobulinimo

krypciu.

15. E. L. Berman (2007) patare, jog prie§ pasirenkant Zmones i vadovaujancias pozicijas,
reikia isitikinti, jog jie yra kompetentingi visuose reikiamuose naujos pozicijos lygiuose.

[36. P.6]
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SANTRAUKA LIETUVIU KALBA

Sio magistro darbo tema yra labai aktuali, nes bitent nuo vadovavimo efektyvumo
priklauso imonés tiksly savalaikis pasiekimas — kokybiskas ir su maziausiomis sanaudomis,
pavaldiniy pasitenkinimo ir jsipareigojimo imonei lygis. Buvo atlikta daug empiriniy tyrimuy,
skirty vadovavimo efektyvumo svarbiems elementams nustatyti, bet dél egzistuojancio
vadovavimo moksle pliuralizmo nebuvo prieita vieningos nuomonés. I§ kitos puses, atsakymuy
reikalaujanc¢iy klausimy vadovavimo srityje kiek teoriniu, tiek praktiniu aspektu dar yra, todél
reikia testi tyrimus. Siame darbe buvo apsiribota tik dviem veiksniais, turintiems jtakos
efektyviam vadovavimui - vadovavimo stiliumi ir vadovo kompetencijos lygiu.

Darbo tyrimo objektas - vadovy darbo stilius ir ju kompetencija Arvato imongje.

Darbo tikslas - nustatyti vadovavimo stiliaus (-iy) bruozus, vyraujancias vadovy

kompetencijas ir ju svarba vadovavimo efektyvumui Arvato imon¢je

Darbe iskeltos problemos - 1) sunku nustatyti ir susisteminti vadovy darbo stiliy ir
kompetencijy bruozus, kurie turi itakos vadovavimo efektyvumui; 2) vadovy nezinojimas, kaip

vertinami ju vadovavimo stilius ir kompetencijos ju pavaldiniais.

Magistro baigiamaji darba sudaro du skyriai. Pirmame darbo (teoriniame) skyriuje
bendrais bruozais supazindinama su vadovavimo ir jo efektyvumo sampratomis ir bruozais,
vadovo funkcijomis, placiau aptariami vadovavimo stiliai ir kompetencijos, ju teorijos ir
klasifikacijos bei svarba vadovavimo efektyvumui. Antrame darbo skyriuje (analitiniame)
pateikta jvairiy mokslininky atlikty tyrimy, susijusiy su nagrinéjama tema, trumpa rezultaty
analizé; pagrindziama empirinio tyrimo problema, hipotezés ir metodai, aptariama tyrimo eiga;
analizuojama Arvato organizacijos veikla, iSskiriant jos pagrindinius veiklos ypatumus; atliktos
dvi anketinés apklausos siekiant iStirti vadovy darbo stiliaus (-iy) pasirinkima, orientacija bei
vadovy darbo stiliaus ir kompetenciju lygio ivertinima darbuotojais; buvo patikrintos pasirinktos

hipotezés (viena pasitvirtino, kita — ne). Teorinis ir analitinis skyriai baigiami ju apibendrinimais.

Darbas baigiamas isvadomis ir pasiillymais Arvato imonés vadovavimo stiliui (-iams) ir
vadovy kompetencijoms jvertinti ir tobulinti atsizvelgiant i teorinius darbo aspektus ir gautus

tyrimo rezultatus.
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Fiodorova J.. The importance of manager's working style and his competence to
management effectiveness/ Master‘s of Performance Audit final project. Tutor assoc. prof. dr. L.
Kutkiené. — Vilnius: Mykolas Romeris University. The Faculcy of Strategic Management and
Policy, 2009. — 73 p.

SUMMARY

The master's thesis theme is significant as accurate timely and high qualitative
achievement of enterprise targets at the lowest cost, subordinates satisfaction and their
commitment to the enterprise level depends on management effectiveness. The empirical studies
were performed to determine the important elements of effectiveness but this has not lead to
consensus due to existing pluralism in the science of management. On the other hand, answers to
management questions requiring guidance from both the theoretical and practical aspects are still
needed; therefore it is necessary to continue research. This work was limited to only two factors
affecting the effective management - its style and the manager’s level of competence.

The thesis object - the work style of managers and their competence in Arvato Ltd.

The thesis target - to determine the characteristics of management style (s), dominant
managers’ competences and their importance to management effectiveness in Arvato Ltd.

The problems raised in the final paper - 1) it is difficult to define and structure
managers’ competencies and work style characteristics that affect management effectiveness; 2)
the managers are not aware of their working style and competence level evaluation provided by
their subordinates.

Master's thesis consists of two chapters. The first paper section (theoretical) outlines the
concepts and features, functions of management and its efficiency, management styles and
managers’expertise, their theories, classification and the importance to management
effectiveness have been widely discussed. The second chapter (analytical) provides a variety of
research studies relating to the reviewed question and a brief analysis of their results; the
justification the empirical research problem, hypotheses and methods discussed in the
investigation process are mentioned; the analysis of Arvato organization's activities has been
drawn; two questionnaires aimed to investigate the selection of managers’ working style and its
orientation,to get the evaluation of managers’ working style and their competency by their
subordinates; to test the selected hypotheses (one has been proved, the other - not). The
theoretical and analytical parts are completed by their generalizations.

The work completed by the findings and proposals regarding the management style(s)
and managers’ competency evaluation and improvement in Arvato Ltd. according to the

theoretical aspects and the achieved results of the paper.
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PRIEDAI



1 PRIEDAS

1 lentelé. Valdymo funkcijos (sudaryta darbo autorés pagal 31; 50; 29; 19; 12; 2; 28; 43; 1)

Autorius Funkcijy Vadovo funkcijy pavadinimai
(-iai) skaicius
L. Gulick, 8 planavimas, prognozavimas, organizavimas,
L. Urwick apriipinimas darbuotojais (idarbinimas, treniravimas),
(1937) vadovavimas, koordinavimas, prane$imy paruo$imas
ir pristatymas, biudzeto sudarymas
R .J. Hughes, 4 tikslu nustatymas ir planavimas, organizavimas
J. R. Kapoor lyderiavimas ir motyvavimas, kontrolé
(1985)
W. G. Nickels et al. 4 planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé
(1990)
D. A ‘Wren 5 planavimas, organizavimas, lyderiavimas, personalo
(1994) valdymas, kontrolé
R. C. Appleby 5 prognozavimas ir planavimas, organizavimas,
(1994) koordinavimas, vadovavimas, kontrolé
J. Kondrotiené 4 planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé
(1998)
M. Warner, 5 prognozavimas ir  planavimas, organizavimas,
M. Witzel koordinavimas, vadovavimas, kontrolé
(2004)
J. R. Tompkins 5 prognozavimas ir  planavimas, organizavimas,
(2005) koordinavimas, vadovavimas, kontrolé
J. Martinkiené, 5 planavimas, organizavimas, motyvavimas, kontrolé

J. Makariené
(2005)

stresy’ valdymas

3 . . ... . .. . e ey .- . .
Stresas — tai psichologiné ir fiziologiné organizmo reakcija i iSkylan¢ius sunkumus ar grgsiancius pavojus

(i$ dalies valdoma). Biina situaciju, kai stresas veikia teigiamai — skatina siekti savo tikslo, jveikti sunkumus,

padidina pasitenkinima darbu. [50. P. 138].



2 PRIEDAS

Delegavimas ir sprendimy priémimas kaip svarbios vadovams funkcijos

Delegavimas kaip organizavimo funkcijos dalis. Vadovai pripazista valdzios paradoksa, jog jie
tampa jtakingesni, kai iSdalija savo valdzia [14. P. 268]. Vadovo sékmé priklauso nuo jo noro pasitikéti
savo pavaldiniais. Pati sunkiausia uzduotis vadovams — teisingai perduoti dali savo uzdaviniy
darbuotojams ir paskirti atsakomybe uz ju atlikimo rezultatus. Deleguodamas savo funkcijas, jis pagerina
savo nasuma, nes galima skirti daugiau laiko svarbesnéms uzduotims. [19. P. 346; 26. P. 23-24].
Pabréziama, jog vadovo darbai yra sudétingi ir deleguoti juos nelengva, nes dazniausiai gaudamas
informacija verbaline forma, vadovas turi ja laikyti savo galvoje. [2]. IS kitos pusés, efektyvus vadovas
neturi nuolatiniy darby, nes daugiau laiko skiria delegavimui. [3].

Sprendimy priemimas kaip planavimo funkcijos dalis. Pasak W. G. Nickels et al. (1990), tai
sprendimo pasirinkimas i$ dviejy arba daugiau alternatyvy. Tai visy vadovavimo funkcijy baze. [19. P.
346]. Tai daugiau menas negu mokslas. L. Lobanova (2000) pabrézia, jog visi darbo etapai reikalauja
susikaupimo ir samoningumo, bet sprendimo parengimas ir priémimas laikomi ypatingais vadybinio
darbo sudétingumo pozitriu. [47. P. 166]. Ruosdamas sprendima, vadovas turi skaitytis su Zmoniy
nuomone, savo iSvadas aprobuoti iSklauses kompetentingus darbuotojus. [46. P. 159-160]. Kiekvieno
vadovo sprendimy sékmé priklauso nuo to, kaip jis sugeba sudominti vykdytojui darbui. Suplanavus
veikla, organizavus viso plano jgyvendinimo sistema, vadovas turi sugebéti paskatinti darbuotojus nasiai
ir gerai dirbti, nes valdymo efektyvumas priklauso ir nuo skatinimo veiksnio. Sprendimas nebus
efektyvus, jei jo vykdymas neskatins sprendimo vykdytojo. [50. P. 134]. Racionalaus sprendimo
priémimo modelis - tai vadovo zingsniy seka, kuri padés vadovams priimti protinga ir tinkama sprendima.
Sie zingsniai parodyti 1 pav..

1. Apibrézti problema

2. Atrinkti reikiama informacija

3. Numatyti ir iSvardyti alternatyvas

4. Nuspresti, kokia alternatyva yra
geriausia i§ etinés puses

— —> —

5. Daryti ta, kas nurodyta, reikalaujama
(t.y. igyvendinti sprendima)

4—4—4—4—4—_

1 pav. Racionalaus sprendimo priémimo modelis (19. P. 347)

—»




Vadovy priimami sprendimai turi jtakos tiek organizacijos viduje, tiek uz jos riby, todél labai
svarbu atrinkti butent etiSkg sprendima, ypac jei kita alternatyva galés atnesti daugiau pelno imonei, bet
yra amorali. Po SeSto zingsnio, kai vadovas jvertins priimta sprendima, visas procesas pradedamas i$
naujo.

Geriausi sprendimai yra sudaryti garsinés informacijos pagrindu. Vadovai gali gauti visy riiSiy
informacija ir duomenis, bet visi pasaulio duomenys nepakeis vadovo, kuris yra kiirybiskas ir priima
puikiausius sprendimus. Tai gebéjimas, labiausiai reikalingas vadovams, nes nuo sprendimo priémimo
priklauso visos kitos vadovo funkcijos. [19; P. 347; 20. P. 96 — 97].



3 PRIEDAS
Vadovavimo efektyvumo komponentai

Vizija. Vadovai, kurie turi Siandienos globalios ekonomikos vizija yra apibiidinami kaip jzvalgiis (gali
numatyti, kaip iSvystyti ateities vizija), iniciatyvis (jiems patinka dalyvauti naujose projektuose ir
programose), jtikinantys (jie pristato naujas idéjas, kurios padidina paklausa), isradingas (jie naudoja
tyrimus isteklius naujiems ir sekmingiems sumanymams igyvendinti, turintys globaly mastymq’.

Vadovavimas. Efektyvis vadovai yra pasiaukoje (jie pasiryZg laiméti ir paaukoti save savo vizijoms
pasiekti), uzduociy perdavimas (jie efektyviai perduoda uzduotis ir atsakomybe kitiems), patikimi (jie
daro tai, ka pazadéjo ir atitinka nustatytus terminus), susikaupe (jie nustato aiSkius darbo prioritetus sau ir
kitiems), dirba sistemiskai (jie iSvysto sistemas ir procediiras efektyviai organizuoti Zmones ir iSteklius).

Igaliojimai. Efektyviis vadovai yra skatinantys (padrasinantys) (jie padeda kitiems pasiekti daugiau negu
jie mané esa galintys padaryti), kuruojantys (jie duoda jdomias uzduotis ir instruktavimus), iZvalgiis (jie
izvelgti talentus pradinéje stadijoje ir padeda juos tobulinti), patikimi (jie pastebi geriausia, kas yra
zmonése ir néra itariis skirtumy atzvilgiu).

Diplomatija. Nusimanantys politikoje vadovai yra diplomatai (jie supranta svarbiy sprendimy politinius
niuansus ir itraukia tuos, kurie bus paveikti), taktiski (jie néra jzeidziantys net gin¢ydamiesi), patikimi (jie
yra tarpininkai bet kuriame konflikte), turintys rysiy (jie pazista daug zmoniy, kurie gali padéti padaryti
uzduotis), delikatits kultiriniy skirtumy atzvilgiu (jie kuria komandas i§ skirtingy rasiy, religiju, kultiiry
zmoniy).

Atsiliepimas. Tokie vadovai yra geri treneriai (jie konstruktyviai ivertina kiekviena atskirai), geri
mokytojai (jie perduoda informacija reikalinga pavaldiniams gerai atlikti uzduotis), atviri ir sqziningi (jie
nesuvaldo informacijos, kuri gali biiti nesmagi), geri klausytojai (jie atviri ir reaguojantys i kity idéjas),
turintys matematiniy gabumy,.

Verslumas. Naujy galimybiy ieSkantys vadovai yra nuotykiy ieskotojai (jie pripratg rizikuoti taikydami
daug Zadancius bet neiSbandytus metodus), kirybingi (jie masto nepriklausomai nuo kity ir sugalvoja
naujas idéjas), tvirti (jie yra atkakliis net ir budami kritikuojami, juos sunku atgrasinti), pasauliniai
novatoriai (jiems patinka naujy programy ir projekty kirimo skirtingose kultiirose i$siikiai).

Asmeninis stilius. Tam, kad vadovai pranokty kitus, jiems reikia efektyvaus vadovavimo stiliaus tam,
kad nustatyti organizacini fona suderinant jos darbuotoju kompetencijas, optimizma, vientisuma,
ikvépima; tokie vadovai yra patikimi (jie yra etiSki), turintys patirties (turi igidziy ir ziniy apie
svarbiausias organizacijos veiklas), matomi vaidmeny modeliai (jie supranta simboling zmoniy
matomumo verte), optimistai (jie mato daug galimybiy).

Asmeniné energija. Sie vadovai yra ramis, islaikantys pusiausvyrq (jie gerai prisitaiko prie
konfliktuojan¢iy Zmoniy ir darbo poreikiu), energingi (aktyvis ir pastoviai ,.kelyje®), fiziskai tinkantys
(turi gera sveikata ir yra tvirti), viesai jspidingi (jie parodo patraukly ir energinga vadovo ivaizdi),
., tarptautiskai” lankstis (jie pasiruoSe adaptuotis prie kity kultiiry, gali keliauti i kitas Salis ir vagyti
vietinius patiekalus).

Daugiakultiiris supratimas. Sie vadovai turi globaly mqstymq, yra delikatiis kultiriniy skirtumy
atzvilgiu, ,, tarptautiskai** lankstiis, pasauliniai novatoriai.

* Globalus mastymas — mokéjimas mastyti uz nacionaliniy ir kultiiriniy skirtumy bei organizacijos riby. [30. P.31].



Pirmus SeSis vadovavimo sékmés komponentus galima deleguoti savo pavaldiniams, jie yra
pagrindinés vadovavimo uzduotys, paskutinieji trys yra asmeninés vadovy charakteristikos, kurios negali
pateikiant Sias charakteristikas galima padaryti pati vadovavima daug suprantamesni ir pasitlyti
vadovams buda atkreipti démesi i galimo tobulinimo sritis (kaip ,,geriems®, taip ir ,,blogiems vadovams).
[30. P.30—31].



Tradiciné vadovavimo stiliy klasifikacija

4 PRIEDAS

Kiekvienam vadovui keliamas nelengvas uzdavinys — suderinti prieStaringus komandos,
pavieniy pavaldiniy, imonés ir savo asmeninius interesus bei tikslus. Spresdamas §j uzdavini, vadovas turi

naudoti efektyvy vadovavimo stiliy, iSsikovoti autoriteta. Galime i$skirti 3 tradicinius vadovavimo stilius,
pateiktus 2 lenteléje.

2 lentelé. Tradicinis vadovavimo stiliy paskirstymas (sudaryta darbo autorés pagal 13. P. 104; 10. P. 173
—175;50.P. 132 -133; 3. P. 19-20)

Stiliaus Vadovavimo stilius
skiriamieji
bruoZai ir vadovo Autokratinis Demokratinis Liberalusis
elgesys
Pagrindinis Vienvaldyst¢ nepriklausomai | Nuolatinis rysys su | Minimalus vadovo

stiliaus bruozas

nuo problemos sudétingumo:
vadovas apibrézia visas grupés
strategijas; metodas -
dominantas — jsakinéjimas;
igaliojimy centralizacija

pavaldiniais,  remiasi  juy
gebéjimais,  gerbia  juos,
darbuotojams suteikiama
galimybé dirbti savarankiskai,
tiksliau suvokti darbo arba
sprendziamo klausimo esmg;
igaliojimy decentralizacija

dalyvavimas, grupé turi
visa laisv¢ sprendimams
priimti,  vadovas  lyg
gédijasi savo padéties;
nereguliari pavaldiniy
kontrol¢ ir minimalus
kisimasis i ju veikla

Imoneés tiksly

Vadovas numato, apibrézia

Papraso paciy suformuluoti

Tikslas gali likti

nustatymas tiksla, neaptaringja jo primeta | tikslus, padeda pasirinkti, | neapibréztas arba
savo suvokimo biida kiekvienas gali iSreiksti savo | nustatytas komandos
nuomong lyderio; minimalus vadovo
dalyvavimas nustatant
tikslus dél jo rizikos
vengimo, neaktyvumo
Sprendimy Visas problemas sprendzia pats | Kolegialus - prie§ priimdamas | Sprendima priima

priemimo bidas

sprendima tariasi su
pavaldiniais

kolegialiai arba jo laukia i$
vadovo, jeigu pats yra
vidurinés grandies vadovas

Procediiros ir

Numato  plana,  nepriima

Sitilo daugeli varianty,

Nuolaidus. Nieko nesiiilo,

planas pakeitimy ir tai i$Saukia | kvieCia silyti ir kitus, palaiko | vadovavima grupei perima
pasipiktinima, abejinguma | komandos pasirinkima, | jos lyderiai; pavaldiniy
komandos skatina informacijos | nuomonés dominavimas;
skleidima ir keitimasi ja neturi polinkio i

organizacini darba
Paliepimy I[sako, komanduoja, papeikia, | Siiilo, praso Praso, ikalbinéja, nemoka
pateikimas instruktuoja, nurodo, jo itikinti  pavaldiniy, jo
pavaldiniams nurodymai  turi  grasinimo nurodymai lyg pranesimai,

atspalvi

vengia  isakinéti, kad
santykiai su pavaldiniais
neblity nesugadinti




Susirinkimo Vadovas numato viska, apie tai | Numato kai kuriuos dalyku, | I$skyrus darbo vieta nieko
organizavimas nediskutuoja juos aptaria su komanda arba beveik nieko
nenumato
Atsakomybés Pats imasi atsakomybés arba | Atsakomybe perskirsto pagal | Neprisiima atsakomybés
pasidalijimas perduoda ja pavaldiniams perduotus igaliojimus
Aktyvumas Viska daro vadovas. Jokios | Tiek dalyviai, tiek vadovas | Kai kurie iniciatyvis, kai
iniciatyvos i§ dalyviy pusés atliecka savo  vaidmenis, | kurie pasyvis; lengvai
puikiai orientuojasi | paveikiami  i§  Salies,
situacijoje, valdo ir | nesugeba apginti savo
kontroliuoja, bet palicka | nuomongs; lengvai
sprendimy laisve | atsisakys savo principy, jei
pavaldiniams tai kenks jo populiarumui
imonéje; pavaldiniai patys
i8kelia uzduotis ir jas
igyvendina
Santykiai Visi nukreipti i vadova, | Vyrauja pasitikéjimo | Neformali atmosfera,
komandoje itempta atmosfera susidaro | atmosfera; dirba ir gyvena | darbuotojy santykiai
ispudis, kad darbas efektyvus. | kaip komandos narys, | draugiski
Santykiai atSiauriis ir | bendradarbis, o ne kaip
agresyvis aukS¢iau komandos esantis
Zmogus
Pozigris § Iniciatyvas dazniausiai | Skatina, panaudoja bendry | Iniciatyva perduoda
iniciatyvq uzgniauzia interesy labui pavaldiniams; jis daznai
btna tik  informacijos
perdavéjas, o ne jos
kiiréjas
Poziris § Bijo kvalifikuoty darbuotojy | Parenka protingus | Darbuotojuy atrankos pats
personalo arba net stengiasi ju atsikratyti | darbuotojus nevykdo
parinkimq
Poziiris j savo Viska zino — viska moka Teigiamai reaguoja 1 | Nuolat kelia savo

Ziniy tritkumq

konstruktyvig kritika, nuolat
kelia savo kvalifikacija

kvalifikacija ir skatina tai
daryti pavaldiniams

Bendravimo stilius | Stengiasi iSlaikyti distancija, | Draugiskas, meégstantis | Bendrauja su pavaldiniais
bendrauja nenoriai bendrauti tik ju iniciatyva

Santykiy su Priklauso nuo  nuotaikos; | Elgesys subtilus, pastovi | Nepriekabus, sutariamas,
pavaldiniais santykiai oficialils, | savikontrolé geranoriskas, taktiskas;
pobidis pasitikéjimo stoka, pagarbos santykiy familiarumas;
pavaldiniams trikumas; daznai nepagristai moka
pavaldiniai, jo manymu, - premijas, dalija

neorganizuoti ir neatsakingi, nejvykdomus pazadus,
todél juos reikia priversti atidélioja atleidimus tikslu

paklusti sutvirtinti savo autoriteta

Pozigris § Grieztos drausmés $alininkas Badingas diferencijuotas | Darbo  drausmé Zema,
discipling pozitiris | pavaldiniy elgesi darbas — malonus laiko

leidimas

Pavaldiniy Néra  jvertinimo, daznai | [vertinimas labai svarbus, | Vadovas labai retai




ivertinimas nepaisoma  juy nuomoné. | vertinamos visos sritys prisimena apie jvertinima;
bijomasi grupés reakcijos; visada  isklauso  kity
pavaldiniai padalinti i dvi nuomones, bet nesugeba
grupes — meégstami (jiems jis nieko pakeisti
nuolaidus) ir nemégstami
(jiems jis priekabus)
Poziiris § Mano, kad geriausias | Nuolat taiko teigiamo | Nuolat taiko teigiamo
moralinio poveikio | skatinimo stimulas yra | skatinimo priemones skatinimo priemones
pavaldiniams nuobauda
priemones
Stiliaus taikymo Skatina kolektyvo pasyvuma Galimybé  naudoti  savo | Naudotis veiksmy laisve
nauda intelektini ir profesini | savo nuozitira
pavaldiniams potenciala; galimybé tobuléti
Stiliaus bendras | Tampa vis labiau neefektyvus: | Rezultatyvus ir patrauklus | Maziausiai efektyvus
{vertinimas menkai motyvuojama, maziau | stilius: kolektyve sudaromos | stilius: ilgainiui beveik
originalumo, néra grupinio | salygos darbui, gera darbo | nekontroliuojama
mastymo, didelis agresyvumas | drausmé, jau¢iama darbuotojy | darbuotojy laisvé tampa
bendradarbiy atzvilgiu, didelis | atsakomybé uz atlieckamas | Zalinga: intrigos,
slepiamas  nerimas, labiau | funkcijas, jiems nereikia | konkurencija, neformaliy
priklausomas ir nuolankus | grieztos prieziliros lyderiy atsiradimas
pavaldiniy elgesys.

Autokratinis stilius uztikrina operatyvuma ir vieninguma, bet yra tinkamas esant kritinéms ar
sudétingoms situacijoms (pvz., bankroto pavojus), arba imonés vadovybei susidiirus su zmogiskojo
veiksniu barjeru, arba kai pavaldiniai patys sutinka su tokiais darbo metodais. Autokratinio stiliaus
vadovas pasiekia didesnio naSumo negu demokratinis. Efektyvaus vadovo savybiy autokratas beveik
neturi — tik pasitikéjimas savimi, bet jam triikksta tokiu efektyvaus vadovo savybiy, kaip sugebéjimo
bendrauti, empatijos, objektyvumo, saves vertinimo, racionalumo.

Demokratinis stilius yra sékmingas tada, kai darbo kolektyvas stabilus, pavaldiniy kvalifikacija
auksta, darbuotojai aktyvils ir nestandartiSkai mastantys, veiklos salygos stabilios; sprendimy priémimas
gali uztukti, dél daugybés kolektyviai sprendziamy klausimy gali uZzsitgsti susirinkimai, o tai neigiamai
veiks jmonés darba

Liberalus stilius yra maziausiai populiarus, sékmingai bus taikomas ten, kur darbas yra
individualus ir kuirybiSkas, esant labai motyvuotai ir savarankiskai pavaldiniy komandai, kuri gali pasiekti
rezultaty (t.y. pavaldiniai savarankiskai planuoja ir organizuoja savo veikla ir nurodymu { vadova
kreipiasi retkarCiais, kai reikia), o vadovas netrukdys to daryti. Stilius nelabai tinka sudétingomis ir
dinamiskomis veiklos salygomis; pablogéjusios iSorés salygos (pvz., konkurencijos didéjimas) gali
sumazinti darbo rezultatyvuma, veiklos kokybe. Palyginti su demokratiniu, liberalaus stiliaus vadovas
pasiekia maZesni naSuma, zemesng darby kokybg, atsiranda daugiau neatsakingumo. [13. P. 104; 10. P.
173 —175; 50. P. 132 — 133; 3. P. 19 — 20].




5 PRIEDAS

Ohajo Valstijos Universiteto mokslininky tyrimai

XX amziaus 5-ojo deSimtmecio pabaigoje Ohajo universiteto mokslininkai pradéjo savo vadovy
elgsenos tyrimus ir i§ daugiau nei tiikstan¢io bruozy i$skyré tik du — vadovy polinki struktiirizuoti ir ju
démesj Zzmonéms, arba atiduma (zr. 2 pav.)

aukstas - —— - s
Zemas struktiirizavimo Aukstas struktiinzavima
vels hvais
Aukstas demesys AukStas demesys
ZMONCMms ZIMONKms

Pasi-

tenki- - — - ——

i Zen.m:»' struktOrizavimo Au.khl'd.‘s struktarizavimo
lygis lyris
Zemas demesys Zemas démesys
ZMONCIns ZImMonems

zemas

ZeMms Struktarizayvimas aukstas

2 pav. Ohajo mokslininky sukurtas vadovavimo modelis (79. P. 23)

Orientuoti j struktiirizavimg vadovai stengiasi susisteminti darba, darbo santykius, tikslus.
Vadovai, laikydamiesi Sios orientacijos, nori, kad darbas buty atliktas laiku ir gerai, jie organizuoja darba
duoda nurodymus, kaip ji atlikti. Darbo rezultatai vadovui yra svarbiau uz tarpusavio santykius.

Vadovai, rodantys démesj ir pagarba Zmonéms, grindzia savo darbo santykius pasitikéjimu,
pagarba pavaldiniy idé¢joms, démesiu juy jausmams, ripinasi savo pavaldiniy komfortu, gerove, statusu ir
pasitenkinimu. Jie padeda savo pavaldiniams spr¢sti asmenines problemas, laiko savo pavaldinius lygiais
sau.

Mokslininkai jrod¢, jog tokios elgsenos kategorijos negarantuoja vadovavimo efektyvumo, kai
viena i§ ju labiau dominuoja (pvz., buvo pastebéta, jog jei vadovas linkgs struktiirizuoti, daroma daugiau
pravaiksty, gaunama nusiskundimy, didesné darbuotojy kaita, darbuotoju nepasitenkinimas; o labai
atidaus vadovo elgesiu nepatenkinti jo tiesioginiai vadovai). [79. P. 23; 20. P.169 — 170].



6 PRIEDAS

R. Blake ir J. Mouton vadovy tinklelis

Ju sukurtame valdymo tinklelyje kiekvienoje aSyje yra devynios galimos padétys, todél taip gali
biti sukurtas 81 vadovavimo stilius (zr. 3 pav.)

"Golfo kKlubo™ EKomandos
stilinus vmlnms‘-_-""&__ L~"vadovas
Didelis s o e » g
1.9 09
-
Ritpinimasis
E g u Vidutinis
IRORerrns 5 : 5 % vadovas

| 1.1 9.1

| ——
Maias / r\ \

> I uzduoti
Menkas Mazaz Eﬁp‘ fﬂ-ﬂlﬂ 5 “'5 Didelis o11entuotas

vadovas vadovas
garryba

3 pav. Vadowy tinklelis (79. P. 171)

Tinklelyje parodoma ne kokie gaunami rezultatai, o kokie veiksniai dominuoja vadovo
mastyme, kuris siekia Siy rezultaty.

Modelyje nagrinéjami 5 vadovavimo stiliai — 9.9, 9.1, 1.9, 1.1 ir 5.5, pagristi vadovy orientacija
1 zmones arba i uzduotis.

Mokslininkai remiantis savo tyrimy rezultatais, padaré iSvadas, jog vadovai pasiekia geriausiy
rezultaty, kai jy vadovavimo stilius yra 9.9, t.y. vyrauja komandinis valdymas (vienodai daug démesio
skiriama ir darbuotojams, ir gamybos efektyvumui; aukstas darbuotoju pasitenkinimas siejamas su
dideliais darbo laiméjimais), nors néra svariy jrodymuy, patvirtinanciy, jog §is stilius efektyviausias visoje
situacijose. Blogiausi rezultatai pastebimi esant 9.1 vadovavimo stiliui (orientuoti i uzduotis, t.y.
valdymas autoritariniu buidu - prioritetas skiriamas gamybos uzduotims, visiS§kai panaudojami valdzios
igaliojimai, grupés moralinis klimatas vadovui beveik nertipi) ir 1.9 vadovavimo stiliui (“golfo klubo”



vadovas maksimaliai ripinasi Zmonémis ir minimaliai - gamybos rodikliais, siekia sukurti draugiska ir
palankia atmosfera).

1.1 stilius reiSkia menka vadovy valdyma, t.y. minimalus riipinimasis gamyba ir zmonémis;
vadovo pastangos nevirsija to minimumo, kuris leidzia iS§vengti atleidimo.

5.5 stilius - vidutinio vadovo valdymas, t.y. vadovas randa balansa tarp gamybos efektyvumo ir
grupés klimato. Stilius gana konservatyvus, orientuotas i taiky sambuivi.

Modelio taikymo privalumai:

1. Modelio naudojimas leidzia apskaiCiuoti vadovavimo stilius iki tam tikry riby. Tikslus
skaiiavimas — labai svarbus dél vadovy polinkio apgaudinéti save ar kitus. 80 proc. vadovy
ivertina save 9.9. Vadovy tinkelio modelio panaudojimas sumazina §i skai¢iy iki 20 proc..

2. Sio modelio panaudojimas — galimybé atvirai kalbéti apie elgsena ir tobulinimo kryptis.

Modelio taikymo triikkumai:

1. Yra daugiau vadovavimo stiliy krypciu, kurios gali biti irgi tinkamos.

N

Modelyje neatsizvelgiama { vidinius ir iSorinius aplinkos veiksnius, konteksta, aplinkybes ir
situacija.

Zemas darbuotojy issilavinimas.

Nepakankamas vadovy vadybinis pasirengimas.

Menkas darbuotojy identifikavimas su organizacijos tikslais.

Nepatenkinama jmonés informacinés sistemos biiklé.

Vadovo ir pavaldiniy vertybiniy orientacijy skirtumas.

Vadovo ir pavaldiniu emocinis nesuderinamumas (dé¢l hierarchiniy santykiu imonéje).[79. P. 24;
20.P.170-171; 81; 10. P. 177].

AN O



7 PRIEDAS

P. Fiedler atsitiktinumy modelis

Jis parengé atsitiktiniy situacijy vadovaujant koncepcija, teikdamas, jog vadovaujant didele
reikSme turi nuojauta, intuicija, patyrimas, o vadovavimas efektyvus bus tik tada, kai pavyks suderinti
asmeninj stiliy ir aplinkos veiksnius. Vieni vadovai geriau vadovauja vienose, kiti — kito pobiidzio
situacijose. P. Fiedler sukiiré instrumenta, pavadinta maziausiu pageidaujamo bendradarbio (MPB)
klausimynu. Jame yra 16 antonimy (pvz., efektyvus — neefektyvus, malonus — nemalonus ir pan.), jo
tikslas — nustatyti, ar zmogus orientuotas i zmogiskuosius santykius arba i uzduotis. Respondenty buvo
praSoma apibiuidinti viena i§ buvusiy/esamu bendradarbiy, su kuriuo buvo/yra nemaloniausiai dirbti,
ivertinant ji pagal kiekvieng i§ 16 budvardziy vertinimo skal¢je nuo 1 iki 8. Autorius tikéjo, jog toks
klausimynas parodo daugiau paciy respondenty juy paciy vertinimus negu juy vertinamus zmones. Jei MPB
buvo apibidintas pakankamai teigiamai, tai reiSkia, jog respondentus domina geri santykiai su
bendradarbiais, t.y. jie yra orientuoti { santykius zmones; prieSingu atveju — respondenta labiausiai
domina produktyvumas, todél jis yra orientuotas | uzduotis. Buvo daroma prielaida, jog Zmogaus
vadovavimo stilius nesikeicia, t.y. jis orientuotas arba | Zmones, arba | uzduotis (nes esant tokiai
situacijai, kai reikalingas, pvz., orientuotas { zmones vadovas, o uzimantis $ig pozicija vadovas yra
orientuotas | uzduotis, reikia keisti arba vadova, arba situacija). [vertinus asmens vadovavimo stiliy pagal
MPB rodiklj, biitina suderinti vadovg ir situacija.

Modelyje ivertinti trys veiksniai, darantys jtaka vadovo elgesiui:

1. Vadovo ir grupés nariy santykiai, t.y. pavaldiniy reiSkiamas lojalumas ir pasitikéjimas vadovu
bei vadovo asmenybés patrauklumas pavaldiniams. Gali bti geri arba blogi.

2. Uzduociy struktira, ty. aiSkus uzduoties formulavimas ir struktiirizavimas. Gali biti
struktiirizuotos arba nestruktiirizuotos.

3. [galiojimai (pareigy suteikta valdZia), t.y. valdzios, susijusios su vadovo pareigomis, dydis,
leidziantis naudoti itaka, taip pat palaikymo, kuri teikia formali organizacija, lygis. Gali biiti
dideli arba mazi. (zr. 4 pav.).

AukStas T T I | ‘
Motyvuoti | santykius
vadovai yra v
efektingesni
MFB | i e S AT G
| Motyvuotij uiduoti '
i vadovai yra
efektingesni
Zemas G s I
4| 5| 8 | 7| 8]
Vadovo ir nariu santykiai prasti
UZduoties struktdra | struktirzueta |nestrukflrizuota struktirizuota |nestrultirizuota
stipi | silpra | stipri | silpna | stipd | sfipna | stipe |silpna

Wadovo pareigybés galia

4 pav. F. Fiedler atsitiktinumy modelis (23. P. 473)

S. P. Robbins (2003) §i modelj vaizduoja labai panasiai (zZr. 5 pav.)



— — — QOrientuotas | tikslus

Veiklos
rezuttatai
| Orientuotas | santykius
Gerl — — — — -
_\ St
4
rd
Blogi L R _/
Palankics Vidutines Mepalankios
Kategorija 1 1] m W ] W [ vi | v 1l
e 1 — ' - -
| Wadovo ir grupés nariu santykiai Geri | Geri | Geri | Geri | Blogi | Blagi | Blogi | Blogi
- — ! 4 } ! ! 1 |
UzZduoties strukidrizavimo | |
laipsnis Didelis |Didelis |Maias |MaZas U-‘d':ll:_'lU:CiC!:I:‘: Mazas |Mazas
Su ufimamomis pareigomis :
susijusivaldfia Didele | Maza I"?uri'r-!e.i Maza |Didelé | MaZa |Didele | Maza

5 pav. F. Fiedler atsitiktinumy modelis (20. P. 174)

Susikloscius geriems vadovo ir darbuotoju santykiams, uzduotis labai struktiiruota bei vadovo
pozicija stipri; tada grupé pasirengusi valdyti ir tikisi, kad bus nurodyta, ka daryti. Cia efektyviai gali
vadovauti | uzduotj orientuoti vadovai, nes jie turi didesn¢ itaka. Tas pats désnis galioja ir esant prieSingai
situacijai. Kitose situacijose efektyviai dirbs i santykius orientuotas vadovas. Zinant MPB rodiklj ir
tvertinus tris aplinkybiy veiksnius, Siuos kintamuosius galima suderinti taip, kad vadovavimo
efektyvumas bty didziausias

F. Fiedler iSskyré tris situaciju grupes ir tris vadovy grupes:

e vadovy grupé, geriausiai vadovaujanti tik palankiausiomis situacijomis, kai:
v grupés nariams ir vadovui malonu dirbti kartu,
v’ grupés nariai turi aiSkiai apibréztus tikslus,
v’ vadovas turi jgaliojimy priimti sprendimus;

e vadovy grupé, gerai vadovaujanti tik nepalankiausiomis situacijomis, kai:
v’ grupés nariams ir vadovui nemalonu dirbti kartu, bet tai nei§vengiama,
v uzduotys grupés nariams apibréZtos gana abstrak¢iai,
v' vadovas neturi visy reikiamy jgaliojimy duoti nurodymus.
e vadovu grupé, gerai vadovaujanti vidutinémis salygomis, kurias apibtidina vieni ar kiti pirmyju
dviejy situacijy veiksniai.

I uzduotis orientuoti vadovai pasickia geriausiy rezultaty palankiose ir labai nepalankiose
situacijose (5 pav. tai biity kategorijos Nr 1,2,3,7 arba 8). | santykius orientuoti vadovai pasiekia
geresniy rezultaty nuosaikiai palankiose situacijose nuo 4 iki 7.

Pastaruoju metu F. Fiedler sumazino §i modelj iki trijy situaciju. Jis teigia, jog orientuoti i
uzduotis vadovai pasiekia geriausiy rezultaty situacijose, kurias jie gali gerai kontroliuoti arba kurioms
vadovy jtaka yra menka, o i santykius orientuoti vadovai geriausiy rezultaty pasiekia situacijose, kurias

jie gali vidutiniskai kontroliuoti.

Tyrimy, tikrinan¢iy S§io modelio validuma, sugauti rezultatai buvo teigiami, ypacé jei
prognozuojant naudoti triju (o ne astuoniy) situaciju pagerinta modeli. Pagal modelj, efektyvu



vadovavima salygos suderintas asmeninis stilius ir aplinkos veiksniai, o kai stilius ir aplinka nesiderina,
pasak F. Fiedler, geriausia bandyti pakeisti aplinka, nes asmenini stiliy pakeisti labai sunku.

Trikumai:

1. Neéra loginio MPB rodiklio pagrindimo.

2. Tyrimai parodé, jog MPB nepastovus.

3. Sunku jvertinti nuo salygu priklausancius veiksnius, nes jie yra sudétingi.

4. Praktikoje sunku jvertinti, vadovo ir grupés nariu santykiy, struktiirizuoty uzduociy ir

turimos vadovo valdzios lygi. [76. P. 25 - 26; 6. P. 28; 10. P. 179 — 180; 20. P. 172 -174;
23.P. 471 - 473].



8 PRIEDAS

P. Hersey ir R. Blanchard situacinio vadovavimo modelis

Jame teigiama, kad vadovavimo efektyvumas priklauso nuo pavaldiniy brandumo lygio ir
sugebéjimo parinkti atitinkamq elgsenos varianta. Modelio autoriai, panasiai kaip ir F. Fiedler, iSskiria
dvi pagrindines vadovy elgesio orientacijas: orientuotus i zmogiskuosius santykius ir orientuotus i
uzduoti. Jie nustaté, kad vadovavimas tikslui pasiekti ir santykiams palaikyti yra dviejy skirtingy lygiy:
zemo ir auksto. Todél yra galimos keturios vadovavimo tipo kombinacijos. Bet kuri i§ vadovavimo stiliy
kombinaciju gali buti efektyvi arba neefektyvi, tai priklauso nuo situacijos. Kuri kombinacija yra
tinkama, priklauso nuo grupés ir kiekvieno jos nario subrendimo lygio. Pavaldiniy brandumas -
sugebéjimas formuluoti ir siekti auksSty tiksly, noras ir sugebéjimas sékmingai dirbti ir prisiimti
atsakomybe uz §iy tiksly igyvendinima, taip pat uz zinias, darbo jgiidzius ir patirtj. Brandumo savoka néra
absoliutus dydis, jis priklauso nuo konkrecios uzduoties. Priklausomai nuo pavaldiniy brandumo, vadovai
gali pasirinkti vieng i§ keturiy vadovavimo stiliy: isakyma, itikinima, dalyvavima ar delegavima (zZr. 6
pav.):

Aukstas Dalyvavimas | Itikinimas
F Y

| Elgesys,
| orientuotas M4 M1
i santykius

|
; Delegavimas | Isakymas
3 :
Zemas
Z('.m'(lﬁ — — - »  AukStas
Elgesys, oricntuotas | uzduotj
Aulstas Vidutinis 7 emas
-— i B
M4 M3 M2 M1
L b Phaliniobmndumas,

6 pav. P. Hersey ir R. Blanchard vadovavimo stiliaus priklausomybé nuo darbuotojy brandumo
lygio (76. P. 27)

Galima teigti, jog néra vieno idealaus vadovavimo, kuris tikty visoms situacijoms. Visi ju
deriniai gali buti efektyvus ir neefektyvis. Be to, autoriai iSskiria dar viena labai svarby efektyvaus
vadovavimo veiksnj — grupés nariy brandos lygi, t.y grupés nariy kompetencija ir isipareigojimai, butini
siekiant iSkelty tiksly. Tai svarbu, nes:

e subrend¢ Zmonés sugeba kelti auksStus, taCiau realius tikslus ir siekia gauti uzduociai
relevantisSkaji griztamaji rysi;



e jie gali prisiimti atsakomybe, ir ji grindZziama turima kompetencija bei atitinkama motyvacija
(didziausia atsakomybe paprastai prisiima tie grupés nariai, kurie turi auksc¢iausia kompetencija ir
stipriausig motyvacija);

e grupés nariy branda apima du svarbius komponentus:
darbo branda, t.y. Zinios, darbo igiidziai, patyrimas, igalinantys darbuotoja sékmingai

v

v

v

dirbti;

psichologing branda, t.y. Zzmogaus, darbuotojo motyvacija, noras gerai dirbti savo darba,
atsakomybé bei profesiné savigarba (Zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Keturi vadovo darbo tipai pagal P. Hersey ir R. Blanchard situacini vadovavimo
modeli (sudaryta darbo autorés)

Stilius Pavaldiniy brandos Apibudinimas Vadovo vaidmuo
lygis

Isakymas Darbinés brandos - | kai darbuotoju motyvacija ir | teikti instrukcijas, daug nurodinéti,
zemas, psichologinés | patirtis nepakankama, vadovas | maZzai pasitikeéti
brandos — Zemas | aiSkina, instruktuoja ir
M1) kontroliuoja uzduoties vykdyma

Itikinimas Darbinés - tarp Zemo | kai darbuotojai nori dirbti, bet | nurodinéti ir paremti
ir vidutinio, stokoja patirties ar sugebéjimy
psichologinés -
aukstas (M2)

Dalyvavimas Darbinés -  tarp | kai darbuotojai vengia | tenka maziau nurodinéti, daugiau
vidutinio ir auksSto, | atsakomybés, vadovas taiko | remti, skatinti, kartu aptarti uzduotis
psichologinés — | ivairius paskatinimus ir priimti sprendima
zemas (M3)

Delegavimas Darbinés - aukstas, | kai pavaldiniai jau irodg, kad | nesikiS§ti | pavaldiniy darba ir
psichologinés — | nori ir gali dirbti, vadovas | nesistengti palaikyti gerus santykius;
aukstas (M4) suteikia galimybe dirbti | jgaliojimai  gali  bati  perleisti

savarankiSkai darbuotojams

Sie du brandos komponentai yra glaudziai tarpusavyje susije. Pagal brandos lygi grupés narius
galima suskirstyti i keturias grupes:

1. MI turi maza kompetencija ir didelius isipareigojimus arba motyvacija. ISkeltas tikslas tokiems
grupés nariams yra naujas, jie gerai nezino, kaip ji galima pasiekti, taciau yra juo susidoméje.
2. M2 turi Siek tiek kompetencijos, bet yra mazai jsipareigojusi. Sie grupés nariai jau igijo kai kuriy

bitiny igiidziy, taciau prarado savo ankstesng motyvacija.

3. M3 turi gana didele kompetencija, bet jai dar triiksta atitinkamy jsipareigojimu. Siai grupei

priskiriami nariai jau jigijo pagrindinius darbo igiidzius, taciau abejoja iskelto tikslo svarba.
4. M4 pasizymi ir didele kompetencija ir dideliais isipareigojimais, t.y. Sie grupés nariai gerai Zino,
kaip reikia atlikti darba, bei yra juo susidoméje.
Pagal §i modelj, efektyvus vadovavimas turi biti individualizuotas, t.y. vadovas turi koreguoti
savo elgesi, atsizvelgdamas i pavaldinio ar ju grupes pasirengima darbui. Reikia nuolat vertinti pavaldiniy
motyvacija, sugebéjimus, patyrima, jei norima nustatyti, kuris vadovavimo stiliy derinys geriausiai

atitinka nuolat kintancias salygas. Kyla probleminis klausimas — kaip vadovams nustatyti stiliy, tinkantj

skirtingose situacijose? Atsakymo i $§i klausima svarba susijusi su vadovy atranka, paskyrimu,
paaukstinimu. Inertiski savo darbo stiliaus atzvilgiu vadovai bus efektyvis tik tose situacijose, kur tinka

ju pasirinktas vadovavimo stilius arba kur situacijos gali biiti pritaikomos prie jo ir atvirk$ciai — vadovali,




sugebantys lankscCiai keisti savo darbo stiliy arba jei ju galima to iSmokyti, bus efektyvis jvairiose
situacijose. [10. P. 181; 76. P. 27; 64. P. 352; 23. P. 470 — 471, 86].



9 PRIEDAS

T. Michell ir R. House ,,Kelio — Tikslo* teorija

Sioje teorijoje stengiamasi paaiskinti poveiki, kurj daro vadovo elgesys pavaldiniy motyvacijai,

pasitenkinimui ir darbo naSumui. Joje daug démesio skiriama vadovy elgesiui, kuris padéty skatinti
pavaldinius siekti jmonés tiksly. Tai gali biiti daroma vienu i§ keturiy vadovavimu stiliy pagalba:

v

v

Palaikymo stilius. Palaikantis vadovas yra orientuotas i zmogiSkuosius santykius, pavaldiniy
palaikyma (labai panasu i atidumo savybg Ohajo universiteto tyrimuose).
Direktyvinis stilius. Nukreipiantis vadovas sako pavaldiniams pasako, ko i§ ju tikisi, nustato
terminus, per kuriuos reikia atlikti darba, pataria, kaip ivykdyti uzduotis (labai panaSu i polinki
struktiirizuoti Ohajo universiteto tyrimuose).
Dalyvavimo stilius. Bendraujantis vadovas dalijasi turima informacija su pavaldiniais, remiasi ju
idéjomis ir patarimais priimdamas sprendimus.
Orientuotas § pasiekimus/laiméjimus stilius. Vadovas iSkelia sudétingus tikslus, o i§ pavaldiniy
tikisi tik geriausiy rezultaty.

Priesingai negu F. Fiedler, $io modelio autoriai daro prielaida, jog vadovai yra lankstis, t.y.

priklausomai nuo situacijos tas pats vadovas gali remtis bet kokiu i$ Siy keturiy stiliy arba jais visais i§

karto. Pagal $i modeli ir vadovo, ir pavaldiniy sampratos yra veikiamos trijy rii§iy apribojanciy
kintamyjuy: uzduoties kintamieji (susij¢ su darbo atlikimu ar uzduociy tarpusavio priklausomybé);
aplinkos kintamieji; vadovo ir pavaldiniy asmeniniai skirtumai.

Modelyje sitilomos dvi grupés, priklausancios nuo aplinkybiy veiksniy, kurie keicia rysj tarp

vadovo elgesio ir rezultaty (zr. 7 pav.):

1.

2.

Aplinkos veiksniai — uzduoties strukttira, formali valdzios sistema ir darbo grupé - ju vadovas
negali kontroliuoti.
Pavaldiniy asmeniniy savybiy veiksniai — kontrolés centras, patirtis, numatomi gebéjimai.

APLINKOS ATSITIKTINUMU
VEIKSNIAIL:

Uzduoties struktiira

Formali vald#os sistema

Darbo grupé
VADOVO ELGESYS:
Nukreipiantis REZULTATAI:
Palailcantis ¥ .| Veiklos rodikliai
r =
Bendraujantis Pasitenkinimas
Orientuotas | laiméjimus
PAVALDINIU
ATSITIKTINUMU VEIKSNIAL

Kontrolés centras
Patirtis

Numatomi gebéjimai




7 pav. Kelio — Tikslo Teorija (20. P. 176)

Teorija teigia, jog vadovo elgesys turéty papildyti Siuos nuo aplinkybiy priklausancius
veiksnius, t.y. vadovas vadovaus neefektyviai, jei jo elgesys atkartos aplinkos struktiiros Saltinius arba
nesiderins su pavaldiniy savybémis.

Du pagrindiniai teorijos postulatai

1. Vadovo elgesys pavaldiniams bus priimtinas, jei jie suvoks ta elgesi kaip tiesioginio
pasitenkinimo $altinj arba biisimo pasitenkinimo prielaida.
2. Vadovo elgesys bus motyvuojantys (padidés pavaldiniy pastangos) tiek, kiek:
e pavaldiniai suvoks savo efektyvia veikla kaip priemong svarbiems poreikiams patenkinti
(vadovas bus efektyvus, jei bus atlyginta uz pasiektus tikslus);
e jis papildys pavaldiniy aplinka juos instruktuodamas, palaikydamas, suteikdamas pagalba,
kuri biitina, kad bty efektyviai atliktas darbas.
Sie postulatai apibrézia vadovo elgesio suvokima, veiksnius, lemianius tai, kaip vadovo
elgesys veikia pavaldinio motyvacija, ir vertina laipsni, kuriuo vadovo elgesys skatina pavaldini siekti
tikslo.

Teorijos autoriai siiilo biidus, kuriais vadovai gali daryti jtaka siekiant uzbrézty tiksly:

iSaiskinti pavaldiniui, ko i$ jo tikimasi,

padéti pavaldiniams $alinti pasitaikancias klititis;

skatinti darbuotojy pastangas siekiant tikslo;

salygoti atsiradima tokiy pavaldiniy poreikiy, kuriuos vadovas biity kompetentingas patenkinti;

patenkinti pavaldiniy poreikius, kai tikslas yra pasiektas.

Labai svarbu kad darbuotojai gerai suprasty ir priimty pagrindini tiksla, tik po to ji pateikti
susklaidzius { uzdavinius. Kuo nepriklausomesni yra darbuotojai, tuo daugiau turéty biiti taikoma $i
koncepcija.

Yra daug hipoteziy, kurios kilo i§ §io modelio (pvz., jei darbo grupéje kyla rimtas konfliktas,
nukreipiantis vadovavimas sukels didesni darbuotojy pasitenkinima), kuriy skirtingy tyrimy tikétinas
patvirtinimas teikia vil¢iy. [rodymais jau buvo patvirtinta, jog darbuotojy veiklos rezultatams ir juy
pasitenkinimui darbu gali daryti teigiama itaka vadovas, papildantis tai, ko triiksta arba darbuotojui, arba
aplinkai. Jei vadovas leis laika aiSkindamas ir taip aiSkias uzduotis, arba jei darbuotojai yra pakankamai
kompetentingi patiems su jomis susidoroti, toks vadovas elgesys nebus efektyvus.

Kelio - Tikslo teorija integruoja vadovo, pavaldiniy elgesio modelius ir situacijos veiksnius i
viena teorija, padeda susisteminti turimas Zinias apie darbo elgesi. [76. P. 28; 10. P. 180; 20. P.175 —
177].



10 PRIEDAS

V. Vroom — P. Yetton sprendimy priémimo modelis

Pagal §i modeli, vadovavimas efektyvus tada, kai vadovas tinkamai jtraukia pavaldinius
priimant sprendimus. V. Vroom ir F. Yetton pasitlé savo sistema ir sprendimy medzio modelj, kad
vadovai galéty jais remiantis vertinant situacija. Sprendimy medis — tai modelis, apimantis septynias
aplinkybes (ju tinkamumas pazymimas ,taip“ arba ,,ne*) ir penkis alternatyvius vadovavimo stilius, kurie
padeda valdyti situacija.

Modelio autoriy pozitriu, yra penki vadovavimo stiliai, kuriuos vadovas gali naudoti
priklausomai nuo to, kokiu lygiu pavaldiniai leidziami dalyvauti priimant sprendimus (Zr. 4-3 lentelg). Jie
numato vadovo elgsenos kitima autokratinis sprendimy priémimo budas (Al, All) - konsultacinis (KI,
KII) - dalyvavimo stilius (D1).

4 lentelé. Sprendimy priémimo stiliai pagal V.Vroom ir F. Yetton (76 .P. 28)

Vadovavimo stilius Stiliaus apibiidinimas

1. Autokratinis A1 Vadovas pats sprendzia problema ir priima sprendima, naudodamasis
turima informacija.

2. Autokratinis AIl Vadovas surenka informacijg i$ pavaldiniy, po to pats sprendzia
problema. Rinkdamas informacija jis gali ivardyti problema arba jos
neivardyti. Pavaldiniu vaidmuo apsiriboja informacijos pateikimu, bet]
ne alternatyvu paieska ir vertinimu.

3. Konsultacinis KI Vadovas supazindina su problema asmeniskai tuos pavaldinius
kuriems $i problema svarbi, isklauso ju idéjas bei pasiulymus. Tada
pats pruma sprendima, kuriame (ne)atsispindi pavaldiniy itaka
sprendimui.

4. Konsultacinis KII Vadovas supazindina su problema savo pavaldinius, isklauso visus
pasitlymus. Po to wvadovas pats priima sprendimg, kuriame
(ne)atsispindi pavaldiniy itaka sprendimui.

5. Dalvvavimo DI Vadovas kartu su pavaldiniais iesko ir vertina alternatyvas, paskui
bando rasti bendra sprendima. Vadovo vaidmuo panasus |
pirmininkaujanciojo. Jis nesistengia paveikti grupés, o pasirenges
priimti grupés pasiilyta sprendima.

Vertinimo aplinkybés:

Sprendinio kokybés reikSmeé.
Vadovo turima informacija ir patirtis, reikalinga priimti kokybiska sprendima.
Problemos struktiirizavimo lygis.

BN

Pavaldiniy pritarimo organizacijos tikslams ir dalyvavimo efektyviame sprendimo jgyvendinime

reikSmé.

5. Tikimybés, kad pavaldiniai pritars autokratiSkam vadovo sprendimui, remiantis praeities
patyrimu, nustatymas.

6. Pavaldiniy motyvacijos pasiekti organizacijos tikslus lygio nustatymas formuluojant problema.

7. Konflikto tarp pavaldiniy renkantis alternatyva tikimybés lygis.



Vertindamas situacija, vadovas turi atsakyti | visus i$ Siy kriteriju suformuluotus klausimus. Jie

pateikiami Vroom - Yetton sprendimy priémimo modelio virSutingje dalyje (Zr. 8 pav.). Pirmieji trys

klausimai padeda nustatyti sprendimo kokybe, like keturi - veiksnius, ribojancius pavaldiniy palaikyma.

Paskutinis klausimas, susijes su sprendimy priémimo modeliu, yra jo teisingumo nustatymas.

1 2 3 4 5 6 7

Ar yra Ar Ar Ar Ar csu Ar paval- Ar
reikala- disponuo- | strukti- pavaldiniy | pakanka- | dimai pri- | nesukels
vimuy ju pakan- | rizuota sutikimas | mai taria orga- | priimtas
sprendimo | kama problema? | su priimtu | vztikrintas,| nizacijos sprendimas
kokybei ir | informa- sprendimu | kad tikslams, kontlikto
vieno cija, daro jtaky | pavaldiniai| kurig jgy- tarp
sprendimo | kad bity cfecktyviam | palaikys vendinima | pavaldi-
pirmenybei | priimtas jo igyven- | sprendima,| jie salygos, | nig?
prics kita? | kokybis- dinimui? | jeigu jj vykdydami

kas pricmiau priimty

sprendi- savaran- sprendimg?

mas? kiSkai?
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8 pav. Vroomo - Yettono sprendimy priémimo modelis (76. P. 29)

Norédamas nustatyti, kuris i§ penkiy stiliy tinka konkreciai situacijai, vadovas gali pasinaudoti

sprendimo medziu: pradédamas nuo kairés modelio pusés, atsakyti i visus klausimus. Atsakes 1 paskutini

klausima, jis pasirinks atitinkama vadovavimo stiliy.

1.

Modelio triukumai:

Sprendimy priémimo teoretikai paprastai remiasi vadovy praneSimais apie tai, ar tam tikras
veiksmas buvo sékmingas. Sie prane§imai gali biti idkreipti paties vadovo poziiirio, todél néra
labai patikimi.

Modelis nenurodo sprendimo procediiry (pvz., ivertinti kity supratima yra sudétinga; jei vadovas
klaidingai vertina situacija, gali buita imtasi klaidingy veiksmy). [6. P. 28 — 29; 20. P. 177; 10. P.
182; 76. P. 28 — 30].
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G. Graen ir W. Schuemann vertikaliy diady modelis (1978)

Rysys tarp vadovo ir pavaldinio vadinamas vadovo ir nario saveika, todél teorija dar vadinama
vadovo ir nario saveikos teorija. Teorijoje teigiama, jog ta saveika gali buti dvejopa: pirma saveika
numato glaudzius kontaktus, stipria vadovo parama, didelj pasitikéjima biidinga vidinéms grupéms), kita
— retesni kontaktai, mazesné parama (paplitusi iSorinése grupése). Kai kuriems pavaldiniams suteikiama
daugiau autonomijos, didesnés jtakos galimybés ir pan. Pagal §i modelj, vadovas turi nustatyti, kas i$
darbuotoju tiki kompanijos tikslais, yra motyvuotas ir savarankiskas, o kas ne. Pirmieji sudaro viding
grupe, o vadovas ir kiekvienas pavaldinys sudaro vertikalia diada. Visose darbovietése rysiai tarp vadovo
ir pavaldiniy susideda i§ vertikaliy diady seriju. Cia aukstos kokybés saveika turi jtakos aukstesnei
vadovavimo kokybei, produktyvumui ir pasitenkinimui darbu. Zinoma, kad individy elgesys keiciasi,
atsizvelgiant | tai, ar jie veikia grupéje, ar pavieniui, o efektyviai dirbantys vadovai sugeba atskirti, koks
elgesys yra dalyvavimo grupéje rezultatas.

G. Yuklas (2002) teigia, kad $i teorija turi biiti priskirta prie situaciniy, nes vadovy elgesys su
pavaldiniais yra skirtingas priklausomai nuo ju padéties, t.y. jie priklauso vidinei ar iSorinei grupei. [10.
P. 182 - 183].
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J. A. Conger ir R. N. Kanungo charizmatinis (patrauklus) vadovavimas

Charizma - graiky kalbos zodis, reiSkiantis gabuma, talenta. J. Conger ir R. Kanungo (1987)
pasitlé charizma vertinti kaip ,,atribucinj fenomeng“. Vokieciy sociologas Maxas Veberis pradéjo vartoti
charizmos terming valdziai, paremtai asmeninémis individo savybémis, apibtidinti. Pagal J. A. Conger ir
R.N. Kanungo modeli, charizmatiskas vadovavimas grindziamas pasekéjy savo vadovo elgesio suvokimu.
Charizmatiniai vadovai skiriasi nuo kity savo geb¢jimu parengti ir suformuluoti ikvepiancia vizija,
elgsena ir veiksmus, kuriais skatinama idéja, kad jie ir ju misija yra ypatinga.

Sis modelis siiilo keleta skiriamyjy elgesio komponenty vadovavimo procese. Yra du
charizmatiniy skiriamieji vadovy poZymiai: noras pakeisti status quo ir padidéjes vadovo jautrumas darbo
aplinkos galimybéms, apribojimais, pasekéjuy poreikiams. Charizmatinis vadovavimas issiskiria i§ kity
formy pasekéju supratimu apie vadovo bendros ir idealios ateities vizijos formavima. Tai bendra vizijos
perspektyva ir jos potencialas, siekiant patenkinti pasekéju poreikius, kuri sudaro pagrinda vadovui
pritraukti pasekéjus. Tai idealizuotas aspektas, kuris padaro tokius vadovus susizavéjimo objektais,
nusipelnusiems pagarbos. Galy gale, charizmatiniai vadovai turés atlikti pavyzdinius veiksmus (o ne
ieSkoti konsensuso), kuriuos pasekéjai apibiidinty kaip reikalaujantys didelés asmeninés rizikos ir
aukojimosi. Vadovai gali jgalioti pavaldinius ir kurti pasitikéjima Siy veiksmu pagalba. Be to, vadovams
reikia diegti inovacijas ir naudoti netradicinius bidus savo vizijai igyvendinti. Sis gebéjimas padidina
pasekeéju savo vadovy kompetencijos vertinima ir ju (pasekéju) suvokima apie ivykiy kontrolg jais. [37. P.
748-749].

Nustatyti charizmatinio vadovavimo bruozai yra: nepaprasta vizija, polinkis rizikuoti,

nestandartiniy strategiju naudojimas, tikslus situacijos jvertinimas, pasitikéjimo savimi perteikimas,
asmeninés galios panaudojimas. Sis vadovavimas glaudziai siejasi su sekéjy veikimu ir ju pasitenkinimu
darbu.

G. Manning ir K. Curtis (2007) pozitriu, charizmatiniai vadovai: 1) yra tikéjimy ir verciu
pavyzdziai, kuriuos jie nori iSugdyti savo pavaldiniuose, 2) parodo gebéjimus, kurie jtakoja ju pavaldiniy
pagarba, 3) turi tikslus, kurie yra ju ideologiniy it moraliniy principy derinys, 4) suzino savo pavaldiniy
lukescius ir padeda jiems tikéti ju gebé¢jimy juos igyvendinti. 5) suzino savo pavaldiniy darbo motyvus ir
skatina juos veikti. [15. P. 26].

Charizmatiniu vadovy skirtumas nuo necharizmatiniy parodytas penkiose ju savybése:
pasitikéjimas savimi (savo vertinimasis ir gebéjimais); vizija (tikslas, zadantis, kad ateitis bus geresné nei
status quo); tvirtas tikéjimas savo vizija (jie labiau pasiaukoje, pasirengg imtis didesnés rizikos, aukotis
vardan vizijos igyvendinimo); nejprastas elgesys (naujovisSkas, bet neprieStaraujantis nusistovéjusios
normoms); pokyciy skatintojo jvaizdis (siekia radikaliy permainy). Charizmatinis vadovavimas yra daznai
susijes su transformaciniu vadovavimu. [20. P. 179 — 180; 51. P. 19 — 20].
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Transakcinio ir transformacinio vadovavimo stiliy skirtumai

Transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai nepaneigia vienas kito, bet ju esminiai skirtumai
yra:

e Transakcinio vadovavimo vadovo darbas yra nustatyti, ko pavaldiniui reikia, ir atverti
kelius tam pasiekti. Jei pavaldinys pasitiki vadovo pasitlytais keliais, jis bus motyvuotas
igyvendinti vadovo tikslus.

e Transformacinio vadovavimo rySiai sudétingesni, nes vadovas turi iSplésti pavaldinio
poreikiy diapazong ir iSreiksti pasitikéjima juo taip, kad pasikeisty organizacijos kultiira,
todél padidéja motyvacija ir daroma daugiau negu reikalaujama.

e Transformacinis vadovavimas siejamas su mazesne darbuotojuy kaita, didesniu naSumu ir
pasitenkinimu darbu.

e | transformacini vadovavima galima ziuréti kaip i tam tikra transakcinio vadovavimo
situacija bet ne atvirksciai, nes transakcinis vadovavimas yra transformacinio vadovavimo
pagrindas. [10. P. 184 — 189; 23. P. 479 — 480; 66. P. 177; 41. P. 21].
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Reto motery skyrimo j vadovaujamas pareigas priezastys

Stikliniy luby reiSkinys. Stiliniy luby savoka kaip ,jnematomas barjeras, kuris neleidzia
moterims kilti auk$c¢iau tam tikro lygio korporacijose® arba, kitais zodziais, ,,dirbtines kliiitis,
grindziamas, santykiy ar organizavimo SaliSkumu, kurios neleidzia kvalifikuotiems asmenims
savo organizacijose uzimti aukstesniy pareigy®. Sis reiskinys atsiranda i§ karto po generalinio
direktoriaus pareigybés. Jokiais tyrimais nenustatyta, ar dabartiniai paskyrimai { vadovaujamas
pareigas buvo/yra stikliniy luby efekto padarinys. [60. P.E3].

»Toks kaip ir a§“ efektas. Kanter et al. (1994) teigé, kad Sis efektas remiasi teiginiu, jog labiau
pasitikima tais zmonémis, kurie yra panaSiis | pareigas skirstanCius asmenis (tai nesukels
nepatogumy ir bus mazdaug prognozuojama). Panasumo savybé¢ gali biiti ivairi — lytis, mastymas,
asmeninés savybés, kilmé, gyvenimo biidas. [65. P.168].

Moterims néra tiek daug karjeros raidos modeliy, kiek vyrams. [2. P. 42].

Ribotos galimybés tobuléti. Per savo karjera moterys turi maziau negu vyrai galimybiy tobuléti
profesinéje srityje. Ju tyrimo rezultatai parodé, jog vyrai vadovai dazniau skatinami dirbti vardan
nustatyto tikslo, o moterys vadovés — dél darbe kylanciy klit¢iy.

Kandidato galimybés ir organizaciné politika. IS esmés subjektyvus vertinimas ,,ar kandidato
galimybés gali pritapti prie pareigas einanciy vadovy“itakoja sprendima dél skyrimo i
vadovaujamas pareigas: kandidatas gali labai skirtis nuo jau dirbanciy vadovy, arba nuo skyrimo
sprendimus priimanc¢iy asmeny, arba nuo abieju kategorijy.

Su darbu susije kriterijai. Tokie veiksniai kaip, patirtis, stazas, darbo laiméjimai, priklausymas
postai sifilanCiai organizacijai, gali jtakoti paskirstyma i pareigas. [65. P. 166 — 167, 170].
Diskriminacija, lyties stereotipai, konfliktiski santuokos reikalavimai ir pan. Neretai moteris
diskriminuoja ju bendradarbiai vyrai. Sios klifitys daugiau motery trukdo tapti vadovémis, o
vadovéms — gerai atlikti savo darba.

Gyvenimo partnerio karjeros siekiai. IStekéjusios ir neiStekéjusios moterys turi su tuo kovoti,
jos tiesiogiai susiduria su Seimos problemomis. [2. P.42].

Ke de Vris (2003) nurodé savo priezastis, kodél motery vadoviy tiek nedaug:

Moterys pacios nesirenka vadovaujancio darbo -> darnaus gyvenimo paieska.

Daug laiko reikia skirti Seimai, vaikams.

Kai kurie vyrai bijo motery, ypac vadoviy (diskomforto pojiitis).

Dviprasmisky tarpusavio santykiy galimybé (lyties seksualumas ir pan.). [65. P. 170].

bl el N e
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5 lentelé. Skirtumai tarp moteru vadoviu ir vyry vadovu vadovavimo stiliy (sudaryta darbo autorés pagal 65.
P. 166 —174; 17. P. 235;23. P. 178 — 179; 55. P. 60; 63. P. 3B.; 39. P. 31 - 33)

Bruozai Moterys vadovés Vyrai vadovai
Asmeninés Labiau linkusios keistis, veiksmingai dirba, ju | Mastymas pagristas principu: greiti:
savybés valdyme | mastymas yra ,tolimesnis“, jos izvalgesnés, 1§ | sutvarkymas/suderinimas, pelnas,

prigimties turi geresng nuojauta (pvz., dél ilgalaikiy
finansiniy indéliy); joms triiksta pasitikéjimo savimi ir
ju sugebg¢jimais, geresnis emocinis intelektas, geresnis
santykiy palaikymas, emociné kompetencija

apyvarta, pasitiki savimi; geriau uzmezga
naujus rysius

Vadovavimo Transformacinis ir charizmatinis: gebéjimas priversti | Transakcinio vadovavimo atstovai.
stilius pavaldinius taip pakeisti savo egocentriSskus interesus | Dauguma  jvaldé ir transformacini
grupéje, kad bity susieti asmeniniai ir organizaciniai | vadovavima. Daugiau autokratinio stiliaus
tikslai, suinteresuotos siekti susitarimo, skatinti | atstovu.
darbuotojus dalyvauti priimant sprendimus, sudaryti
palankia atmosfera ir ugdyti pavaldiniy asmeniné
vertés jausma; dauguma jvaldé ir tradicini vadovavima
Vadovavimo Nukreiptas i charizmg ir asmeniniy tarpusavio santykiy | Norint daryti itaka vadovaujasi formalia

stiliaus kryptys

puoseléjima  jausma, ypa¢ kai reikia daryti itaka
kitiems, elgiasi autokratiSkiau, kaip dirba ten, kur
dominuoja vyrai

valdzia

Prioritetai darbe

Moterys labiau linkusios dirbti komandoje - vertinamas
zmoniy darbas, kas lemia Zzmoniy pasitenkinimg ir
sékminga uzduoties atlikimg; netroksta formalios
valdzios, mokosi vadovauti be jos; pritaiko moterims
budingus igiidzius ir taisykles, remiasi asmeninémis
savybémis bei patirtimi.

DazZnai priimdami su personalu susijusius
sprendimus, asmeniskai suinteresuoti, kad
niekas negrésty ju uzimamai pozicijai ir
interesams patenkinti (

Uzduociy
delegavimas

Joms skiriamos uzduotys: 1) néra tokios svarbios, todél
ir galimybiy svarbiems socialiniams santykiams plétoti
yra labai mazai, 2) nesusieti su organizacijos pelnu ar
plétra. Jos deleguoja pavaldiniams jgaliojimus ir
dalijasi su jais informacija, bet delegavimas ne toks
efektyvus kaip pas vyrus

Linke reiau skirti sunkias uzduotis

pavaldinéms moterims nei vyrams

Santykiai su

Sugeba atsidékoti pavaldiniams, malonesnés su jais;

Geriau iSsikovoja autoriteta savireklamos

pavaldiniais skatina jy dalyvavima, didina pavaldiniy savivartg, | ir savo ivaizdzio déka
linki pavaldiniams sékmés priimant sprendimus, bet
nekreipia démesio { savo interesus
Sprendimy Pabrézia kurybiskumo ir jautrumo svarba; orientuojasi | Linkg analizuoti ir orientuojasi |
priémimas 1 verte procediiras; metodinis informacijos
apdorojimas
Uzimamos Geresnis atlyginimas, pripazinimas, galimybé iSreiksti | Galimybé padéti Zmonéms, daugiau

padéties teigiamos
puses

save

laisvés veikti, didesné atsakomybé
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6 lentelé. Kompetencijuy sampraty jvairové (sudaryta autorés pagal 45. P.75; 58. P. 66 - 67; 3. P. 34; 84.
P.42;75.P.35-36;77.P. 68 —69;34.P.6)

Autorius Metai Kompetencijos apibrézimas

C .V. Good 1959 Sugeb¢jimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio
principus ir technikas

R.E. Boyatzis 1982 1) Individo savybés, kurios priezastiniais rySiais susijusios su efektyviu arba
geresniu darbo atlikimu;
2) Tokios pagrindinés asmens savybés, kaip motyvai, bruozai, gebéjimai,
ivaizdzio ar socialinio asmens aspektai zinios, kurias asmuo gali panaudoti

A Pearson 1984 Zinojimas kaip, ,,ka nors “ atlikti labai gerai

G. Hamel 1990 Kolektyvinis organizacijos mokymasis, gebéjimas koordinuoti gamybos igiidzius
ir integruoti daugybe technologiniy sroviy

C.K. Prahalad

J. Hay 1990 Zinios, jgudziai, gebéjimai ar charakteristikos, kurios asocijuojasi su efektyvumu
darbe

Dabartinés lietuviy 1993 Klausymy ar reiskiniy sritis, kuria kas gerai iSmano; darbuotoju istaigos veikimo

kalbos Zodynas sritis ir jgaliojimy apimtis.

L. M. Spencer, 1993 Individualios charakteristikos, kurios priezastiniais rysiais susijusios su efektyviu
darbu

S., Spencer Jr.

Lee, Beard 1994 Geb¢jimy ir technologijy derinys, pagristas iSreikStomis ir neiSreikStomis
zodziais Ziniomis

D. D. Duboi 1993 Darbuotojo gebéjima igyvendinti (ar virSyti) darbinius reikalavimus atliekant
darba pagal nustatytus kokybés reikalavimus, atsizvelgiant { organizacijos viding
ir iSoring aplinkas

L. M. Spencer, 1994 Kiekviena individuali charakteristika, kuri gali biiti iSmatuojama ir gali parodyti
skirtuma tarp vidutiniskai gerai ir labai gerai atlikto darbo

D.C.McClelland,

J. Kochanski 1996 Kiekvienos zinios, iglidziai/gebéjimai ar asmeninés savybés, demonstruojamos
per elgesi, kuris pasireiskia labai gerais rezultatais

A.Ivanovic, P.Collin, | 1997 Rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis (iSskiriamas ir
rezultatyvumas)

S. Tzu; 1999 Sékmingo darbo, kuri lemia saviti jglidZiai, zinios arba ju grupés, matas

S. Jorgensen; 1999 Darbuotojo zinios, igiidziai, asmeninés vertybés bei jo gebéjimas visa tai
pritaikyti praktiskai, atsizvelgiant { specifinius situacijos reikalavimus

P. Green 1999 Darbo iprociy ir asmeniniy igidziy aprasymas siekiant darbiniy tiksly

A. D. Lucia, 1999 Toks elgesys, zinios, sugebéjimai, talentai ir asmeniniai bruozai, kurie padeda

darbuotojui geriausiai atlikti darba




R. Lepsinger

P. Juceviéiené, 2000 Gebé¢jimas veikti, kurj salygoja darbuotojo Zinios, igidZiai, asmeninés savybés ir
vertybes
D. Lepaite
F. Nickols 2000 Sugebéjimas praktinéms situacijoms taikyti pagrindinius tam tikro turinio srities
principus ir technikas
J. Sokol 2001 Bitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo igudziy, Ziniy ir
gebéjimy derinys
S. Abraham 2001 Asmeniniy savybiy, elgesio ir bruozy rinkinys, reikalingas sékmingam darbo
atlikimui: tai néra specifinés zinios, kompetencija apima “iSmokta” arba prakting
patirti arba gebéjima panaudoti Zinias siekiant sékmingo rezultato; tai néra
specifiniai igiidziai, bet gebéjimas juos pritaikyti siekiant sekmingo rezultato
R. Adomaitiené ir kt. | 2001 1) Individo savita raiska veikloje, pagrista jo profesiniais ir asmeniniais
sugebg¢jimais;
2) Kurios nors jstaigos ar asmens jgaliojimy sritis, apimtis; klausimy sritis,
kurioje tam tikras asmuo turi Ziniy, patyrimo
O. Friis, 2002 Yra tai, kas labai gerus darbuotojus skiria nuo kity
D. A. Quelle
N. Petkevicitte, 2003 Plataus diapazono sugebéjimai, susije¢ su individy patirtimi: siekis apibudinti
. darbuotojy gebéjima labai garai atlikti uzduotis arba organizacijos gebéjima
E. Kaminskyté teikti auks$¢iausios kokybés paslaugas
J. Bakanauskaité, 2003 Absoliutus sugebéjimas konkreciam darbui atlikti pagal numatytus standartus, jis
- kaip elgsenos repertuaras, kuris leidzia konkreCioje situacijoje adekvaciais
N. Petkeviciute bidais pasiekti efektyvumo siekiant strateginiy organizacijos tiksly, t.y. tai
derinys mokéjimo, igidziy, ziniy ir geb&jimy, biitinas darbo uzduotims atlikti.
B.Martinkus, 2003 Ziniy ir igidZziu derinimas bei gebéjimas juos pritaikyti konkregiomis
A.Sakalas, aplinkybémis, vadybos funkcijy atlikimas, atsizvelgiant i aplinkos ir situacijos
apribojimus
B.Neverauskas
A.Salajus 2004 Elgesys, kuris tenkina organizacijos reikalavimus
Projektas NKSS 2005 1) Gebéjimas atlikti tam tikra operacija ar uzduoti realioje ar imituojamoje
veiklos situacijoje. Kompetencija lemia mokymosi/studiju metu igytos Zinios,
gebéjimai, turimi pozidriai ir vertinimai;
2) Veiklos ar reiskiniy sritis, su kuria kas gerai susipazings;
3) Zmogaus ar jstaigos veiklos sritis ir jgaliojimy apimtis
A.BaleZentis 2006 tai ziniy ir igldziy derinimas bei geb¢jimas juos taikyti konkreCiomis
aplinkybémis. Kompetencija jgyjama aukléjantis, treniruojantis ir dirbant,
kaupiant patirtj
L. Bagdoniené, 2007 Ziniy, igidziy ir mokéjimo elgtis tam tikrose situacijose derinys

R. Hopeniené




Vadovo kompetencija — tai: 1) jo ziniy, gebéjimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy
komplekso israiska, atsiskleidzianti jo veiksmingoje veikloje ir turinti jtakos organizacijos sékmingos
veiklos rezultatams. [58. P. 66]; 2) geb¢jimas tinkamai atlikti susijusius su vadyba funkcijas darbo
aplinkoje, o kompetentingas vadovas — tai, kuris troksta ir pasiryzes demonstruoti efektyvia elgsena,
sugebas perkelti iglidzius ir gebé&jimus i$ vienos srities i kita. [10. P. 106].

Asmeniné kompetencija. 1) Sugebéjimas save motyvuoti, analizuoti, lavinti. 2) tai
autentiSkumas ir charizma: jausmus sau leisti ir juos iSreiksSti — jausmai labai itakoja misy elgesi, reikia
sugebéti pazinti emocijas ir parodyti isijautima; intelektinis gyvybingumas ir jvairiapusiSkumas; dvasiné
energija ir Zvalumas: entuziazmas dalykui ir galéjimas tuo sudominti kitus; humoras. [82. P.3].

Pazintinés kompetencijos. Gebéjimai panaudoti profesinéje veikloje specialiasias veiklos
srities zinias, metodines Zinias ir placios paskirties bendrojo lavinimo Zinias. [84. P. 32].

Bendrosios kompetencijos. Placios paskirties ir didelio panaudojimo diapazono zmogaus
gebéjimai, kuriy formavimas didziaja dalimi paremtas asmeninémis savybémis. [84. P. 33 — 34].
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Vadovy jgiidziai ir sugebéjimai skirtinguose vadovavimo lygmenyse

Darbuotoju pazinimo laipsnis priklauso nuo skirtingo lygio vadovy. Suprantama, jog aukstesnio
lygio vadovas negalés pazinoti visy Zemiausio lygio darbuotoju, bet jo pareiga — gerai Zinoti artimiausios
grandies darbuotojus - verslo sektoriy vadovus, skyriy vadovus ir pan. Katzo apibiidino tris pagrindinius
valdymo igiidziy tipus, kurie visi yra reikSmingi efektyviam vadovavimui, ir teigé, jog ju svarba lemia
vadovo padétis imongje: techniniai sugebéjimai, zmogiskieji sugeb¢jimai, konceptualieji sugebéjimai.

Techniniai sugebéjimai nusakomi asmenybés Zziniomis ir gebé&jimu dirbti su konkreciais
jrengimais ir technologijomis. Siy sugebéjimy ypaé reikia Zemesnio lygio vadovams. Kylant valdymo
hierarchijos laiptais, ju poreikis mazéja. Sios Zinios susideda kaip i% jrenginiy operacijy Zinojimo, tai ir i3
ziniy, kaip susisteminti imonés veiklas efektyviausiems rezultatams pasiekti. Vadovavimo efektyvumas
vienoje situacijoje gali pareikalauti apskaitininko Ziniy, o kitoje — programuotojo. Zmogiskieji
sugebéjimai nusakomi mokéjimu dirbti su zmonémis bei organizuoti ju grupini darba. Vadovai turi
mokéti suprasti bendravimo svarba, motyvuoti pavaldinius tam, kad pasiekty bendradarbiavima. Vadybos
mokslas Siuos sugebéjimus akcentuoja kaip esminius vadovavimo sugebéjimus. Konceptualieji
sugebéjimai iSreiskiami sisteminiu mastymu, sugebéjimu modeliuoti, placiu poziiiriu | vykstanc¢ius
reiskinius. Sie sugebéjimai leidzia suprasti, kaip skirtingos jmonés dalys priklauso viena nuo kitos.
Vadovui reikia tokiy ziniy tam, kad jis galéty atpazinti ivairiy situaciniy veiksniy tarpusavio rysius ir tuo
remiantis priimti sprendimus, palankiausius jmonei. Kuo auks$tesniame lygmenyje veikia vadovas, tuo
daugiau jam reikalingi Sie sugebé&jimai. [12; 11; 2. 19]. J. H. Donnely et al. (1990) papildo juos
kompiuteriniais sugebéjimais. Tai sugebéjimai naudotis kompiuteriu kaip resursu ir priemone daugeliui
savo darbo aspekty pagerinti arba ivykdyti. [11]. Kaip parodo 7 lentelé, konceptualiniai ir zmogiskieji
sugebéjimai yra patys svarbiausi auksciausio lygio vadovams, techniniai sugebéjimai ne tokie svarbis,

nes §io lygmens vadovai nedaznai daro pristatymus (o tai reikalauja techniniy Ziniy). Zmogiskieji
sugebéjimai — patys svarbiausi vidurinio lygio vadovams, nes jie turi pastoviai bendrauti su savo
pavaldiniais, auksCiausio ir zemiausio lygio vadovais. Techninés Zinios uZima antra vieta, o
konceptualiniai gebé¢jimai — paskuting. Zemiausio lygio vadovai turi turéti gerus techninius jgiidzius, nes

jie tiesiogiai valdo imonés technini darba, ir Zmogiskuosius sugebéjimus, nes daug bendrauja su

pavaldiniais. Konceptualiniai gebéjimai nelabai reikalingi, nes Sie vadovai nedaznai sprendzia problemas
arba gincus, itakojancius imonés darba. Kompiuteriniai sugebéjimai reikalingi visy lygiu vadovams, nes
kompiuteriai tampa neatskiriama kiekvieno vadovo darbo dalimi. [11. P. 21]

7 lentelé. Sugebéjimai, reikalingi skirtingy lygiu vadovams (19. P. 346)

Auksciausios Techniniai Zmogiskieji sugebéjimai Konceptualiniai

grandies vadovai o .
sugebg¢jimai sugebéjimai

Vidurinés grandies Techniniai Zmogiskieji sugebéjimai Konceptualiniai
vadovai o .
sugebéjimai sugebé¢jimai
Zemiausios Techniniai Zmogiskieji sugebéjimai Konceptualiniai

grandies vadovai o .
sugebéjimai sugebéjimai




W. G. Nickels et al. (1990) mini, jog vadovas, kompetentingas viename valdymo lygmenyje,
negali buti kompetentingas aukStesniuose lygiuose ir atvirksciai, nes reikalingi kiekvienam lygiui vadovy
sugebéjimai yra skirtingi. [19].
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8 lentelé. R. E. Boyatzis pozitirio i kompetencija suvestiné (58. P. 68)

Kompetencijos blokai | Kompetencijos charakteristikos

Tikslas ir veiksmai Loginis mastymas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)
Suinteresuotumo itaka (mokéjimas ir jgudziai, motyvai)

.....

......

vaidmuo)

Intelektualiojo Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir jgidziai)
potencialo valdymas

......

.....

.....

Vadovavimas Pozityvus démesys (mokéjimas ir jgiidziai)

.....

pavaldiniams Kity Zzmoniy ugdymas (mokéjimas ir jgidziai, socialinis vaidmuo)

.....

Démesys kitiems Objektyvus suvokimas (mokéjimas ir igiidziai)
Savikontrolé (charakterio savybé)
Istvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybé)

Specializuotos Zinios Specializuotos zinios (socialinis vaidmuo)
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M. Tixier atliktas tyrimas: Vadovavimo stiliai Europoje

Tyrimo procesas

Tyrimo metu buvo apklausti imoniy vadovai i§ 15 Europos $aliy. Kiekvienoje Salyje atliktos 25
apklausos ir penkios - Pranciizijoje. Apklaustieji - dideliy pramonés tinkly, idarbinimo agentiiry vadovai,
zmogiskyjy iStekliy direktoriai; buvo pakviesti generaliniai Pranctzijos atstovybiy vadovai Europoje ir
generaliniai Europos atstovybiy Pranciizijoje vadovai. Apklausos, kurios i§ pradziy buvo ir nesudétingos,
tapdavo labiau struktirizuotos, kai tai buvo bitina integruoti duomeny paieska kiekvienoje Salyje. M.
Tixier tekdavo arba konsultuotis, arba gauti Simtus CV variacijy ir paraisky kiekvienoje Salyje, kurie leido
patikslinti informacija, gauta zodziu i$ specialisty. Galiausiai daug darby ir dokumenty buvo parasyta
Salies kalba ir skirty pagerinti valdymo procesa. Pagrindinis sunkumus buvo gauti duomenis,
atspindinéius esama padét] vadovavimo stiliy procesuose, o ne patikrintus metodus, kuriais vadovas
galéty vadovautis.

Tyrimo metu buvo nagrinéjami vadovy darbo stilius, individualizmas, pragmatizmas, poziiiriai i
rizika, konfliktus ir naujoves, pavaldiniy dalyvavimas valdant imones, bet §io darbo autoré iSanalizavo tik
pirma ir paskuting charakteristika, nes jos tiesiogiai susijusios su darbo tema.

Tyrimo rezultatai: Pavaldiniy dalyvavimas jmonés valdyme

Piety Europos Salyse (Pranciizijoje, Belgijoje, Portugalijoje, Italijoje, Ispanijoje ir Graikija)
hierarchiniai atstumai didesni, nes valdymas yra daugiau centralizuotas ir autokratinis, pvz., graikai
gerbia hierarchija, belgai — organizacines diagramas, italai — biurokratini valdyma, portugaly vadovai néra
linkg prie komandinio darbo, Ispanijoje yra darbuotojy dalyvavimo jtraukimas, bet labai didelio darbo
uzmokescio skirtumas, didelis atstumas tarp vadovaujanciy darbuotoju ir darbuotojy, ir mokymuose
mazai démesio skiriama motyvacijai ir iniciatyvai.

Vokietijoje vadovavimo stilius yra demokratinis arba dalyvavimo, sprendimy priémimas —
kolegialus. Kolegialumas dominuoja visuose lygmenyse, o i§ virSaus priimtas sprendimas be bendro
pritarimo néra teisétas. VokieCiy vadovo pozicija reikalauja iSsamiai ir tiksliai apibrézti §io vaidmens
funkcijas iki paskyrimo i vadovo pozicija.

Svedijos valdymo stilius apibiidinamas kaip decentralizuotas ir demokratinis. Yra tris kartus
maziau hierarchiniy lygiu nei Pranciizijoje, todél atstumai tarp individuy yra mazesni. Informacijos néra
slepiama, nes pareiga pranesti ja yra pagrindinis reikalavimas, nustatytas pagal Svedijos istatymus (t.y.
igaliojimai, kad visi svarbiis sprendimai bus aptarti su darbuotojy atstovais ir derybos su sajungomis).
Bendravimas - valdymo jrankis. Diskusijos yra atviros, darbuotoju gali iSreiksti save, pateikti savo
nuomones, ir pasiilymus. Yra pasitikéjimas tarp vadovy ir darbuotojy. Jie klausosi ir keistis idé¢jomis. I§
esmes, sistema yra pagrista pastebéjimu, kad geriau informuoti ir konsultuoti darbuotojai yra labiau
motyvuoti, daugiau produktyvis ir linke vykdyti bendrovés planus. Bendrovés vadovas tiesiogiai
bendrauja su darbuotojais ir yra prieinamas pokalbiams su jais. Svedijos bendrovés vadovo elgesys turi
biiti nuspéjamas ir be jokiy netikétumuy darbuotojams.

Danijoje vyrauja demokratinés sistemos. Organizavimo schemos yra labai plokscios ir
hierarchiniai atstumai tarp fiziniy asmeny néra labai dideli, t.y. bendradarbiavimo ir dalyvavimo



vadovavimo stilius. Danams sunku priimti sprendimus, padarytus i§ virSaus ir darbuotoju. Dany kultiiroje
atsakomybés savoka labai internalizuota, tod¢l daniskas vadovas { darbuotojy nepasitikéjima beveik
nekreipia démesio.

DidZiojoje Britanijoje dominuoja konsultacinis stilius. Sprendimo priémimo procesas
orientuotas 1§ apacios i virSy. Galutinés pozicijos paprastai yra sutarimo rezultatas. Pavaldiniuy
konsultacijos yra imonés vadovo iniciatyva, kuris yra visiSkai atsakingas uz galutini sprendima.
Daugiausia problemy iSsprendziama deryby ir privaciy koregavimy metu.

Airijoje vadovavimo stilius yra daugiau ,,prezidentinis“ negu susitarimo, tod¢l stokojama
vadovo dalyvavimo bruozy. [ viduriniosios grandies vadovy nuomones yra atsizvelgta, bet galy gale tik
bendrovés vadovas priima galutinj sprendima arba primeta ji. Tai daugiausia O'Reilly ir Smurfit stilius,
kuris, atrodo, tinka S$iai auganciai Saliai. Generalinis imonés direktorius yra daugiau kapitonas nei
komandos treneris. Darbuotojai paprastai nezino imonés tiksly ir yra informuoti apie sprendimus, kai jie
yra jau priimti. Jos neturi reiksti savo idéjas, nuomones ar pasitilymus.

Austrijoje daugiausia imoniy yra biurokratinio ir hierarchinio stiliy. VieSasis sektorius yra
paveiktas autokratinio vadovavimo stiliaus; privataus sektoriaus stilius priklauso nuo nuo imonés dydzio
ir veiklos srities. Taciau vadovai paprastai turi mazai iniciatyvos, ir ju intelektinis nepriklausomumas ir
savaranki§kumas priimant sprendimus néra laukiamas.

Tradicigkai Sveicarijos vadovai naudoja autoritarinj stiliy, paremta modeliu, paveldéto i%
armijos. Sveicarijos valdymo kultiiroje dar aptinkami militarinio valdymo stiliaus pédsakai, kur
hierarchija ir {sakymai yra priimtini. Si kariné¢ svarba net stipresné vokiskai kalban&ioje Sveicarijoje,
nepaisant to, jog valdymo sistema ten yra maziau hierarchiska. Siandien $is valdymo modelis keigiasi i
maziau hierarchiska.

Zinoma, realybé daznai yra sudétingesné ir negali biti isreikita diagramomis. Dvi ar daugiau
visiSkai prieSingos valdymo sistemos daZznai sugyvena toje pacioje Salyje. Pavyzdziui,
Graikija dukterines imones, daznai JAV, yra daugiau demokratiskos, ir net tam tikros vidutinés imonés
turi yra paveiktos decentralizuotos struktiiros, jei, pvz., ju antros kartos savininkai mokési uZsienyje.
Panasiai ir Italijoje, tarptautinése imonése, kurioms vadovauja jaunesni asmenys turi valdymo sistemas,
paliekancias daugiau galimybiy jvairiy pozitriy iSraiskai.

Tyrimo rezultatai: UZduocdiy atlikimas ir tiksly pasiekimas

Vokieciai, Svedai, danai ir britai orientuoti i tikslus, uzduociy atlikima ir galutinius rezultatus.
Sveicarai, ypa¢ vokiskai kalbantys, linke atsilyginti darbuotojams uZ pastangas net uz tarpinius rezultatus.
Svedu konkretus bruozas — ne tik finansinis atlygis uz pasiektus tikslus, ir danai $iuo klausimu turi
Amerikos vadovy vertybes — jie visada buvo greiti atleisdami netinkama personala. Brity vadovai panasiis
1 Amerikos klasikinius vadovus tuo, kad vertina praktinius igiidZius, na§uma, Zinias apie pelno valdyma.

Kai kurios Europos $alys turi maZiau agresyvius valdymo stilius, gali biiti todél, kad jie niekada
nesistengé pardavinéti (pvz., Liuksemburgo atvejis, susijes su jo finansiniais produktais), arba dél to,
pvz., kaip Belgijos vadovai jvertina save (daugiau susieja su galia).

Kitos Salys tiesiog dar neintegravo uzduociy atlikimo { ju vertybiuy sistema. Graikijos ir
Portugalijos vadovai beveik néra susij¢ su sprendimy priémimo procesu ir mazai orientuoti i rezultatus.
Italija ir Airija jtrauké tiksly svarba i savo vertybiy sistema. Siandien jie sieja tikslus ir gautus rezultatus
su personalo atrankos ir vertinimo kriterijais. Tai sunku padaryti Airijoje, kur néra tradicijos teisti



asmenis ir sakyti jiems nemalonius dalykus, todél vadovai turi biiti pervertinti neproduktyvius
darbuotojus.

Tyrimo rezultatai: AmerikietiSko vadovavimo stiliaus jtaka

Daugelis vadovavimo teorijy ir modeliy yra sukurti JAV, todél JAV tradicijos ir poziiiriai turi
jiems jtakos (pvz., akcentuojamos ju sekéjuy atsakomybés, o ne teisés; darbo centralizacija ir demokratiné
orientacija; vertinamas racionalumas, o ne religija, dvasingumas, prietaringumas ir pan.) Sios prielaidos
néra universalios, pvz., jos netiks vadovavimo stiliams Indijoje, kur yra labai svarbus dvasingumas, arba
Kinijoje, kur yra priimtinas vieSasis pavaldiniy pazeminimas. [21. P. 103]

Amerikiec¢iy vadovavimo stiliaus itaka jauciama Didziojoje Britanijoje, Vokietijoje, Italijoje,
Ispanijoje, Danijoje, Nyderlanduose, Portugalijoje, Graikijoje, Airijoje ir Pranctizijoje. Europos valdymo
stiliy itaka vienas kitam yra mazesnio poveikio: DidZiosios Britanijos vadovavimo stilius turi jtakos
Airijos stiliui, Pranciizijos - Belgijos ir Portugalijos stiliams, Vokietijos - Ispanijos, Austrijos ir
Nyderlandy stiliams.

Tam tikro vadovavimo stiliaus pasirinkima jtakoja ir Saliy kultiira, ir ju iStekliai salygojami Saliy
geografine padétimi, pvz., Vokietijoje ir Belgijoje dominuoja produkcija, o technologijos - Vokietijoje,
Danijoje, Svedijoje, Pranciizijoje ir Airijoje. Gebéjimas parduoti ir derétis yra buidingas anglams, danams,
olandams, graikams, austrams. Rinkodara ypa¢ plétojama Italijoje, Danijoje, Nyderlanduose ir
Pranciizijoje. Personalo valdymo igiidziai dominuoja pas anglus, danus, olandus, $vedus ir austrus. Kitos
Salys iSvysté konkrecius igiidzius finansu, apskaitos, draudimo (pvz., DidZioji Britanija, Liuksemburgas,
Airija ir Sveicarija) ir teisés sferose (pvz., DidZioji Britanija lygiai taip pat kaip ir JAV), kuriy paslaugos
reikalingos Italijoje, Portugalijoje ir Graikijoje.

Kai kurios Salys pacios plétoja bendrus vadovy sugebéjimus ir igtdzius, kitos — pasirenka
vadovus su panaSiomis | JAV stiliy charakteristikomis (pvz., Pranciizijos vadovai turi mokéti viska
apibendrinti, gebéti atsakyti i visus klausimus derybuy metu; Vokietijos vadovai labiau ,,specialistai, jie
su malonumu i derybas atvaziuos su grupe pataréjy). [69. P. 377 - 382, 385 - 386]

S.P. Robbins (2007) pritaria M. Tixier ir pabrézia, jog vadovavimo stiliui turi jtakos kaip
vadovy, taip ir pavaldiniy nacionalinés kultiiros ypatumai (kurioje jie uzaugo ir pan.). Pvz., vadovai —
arabai yra stipriis ir nesukalbami, parodyti geruma arba buti dosniais, jei ju to nepraso - yra silpnybés
zenklas; Meksikos vadovai yra labai ryztingi ir autokratinio biido. Dalyvavimo stilius yra labai efektyvus
Salyse, kur vertinama zmoniy lygybé — Norvegija, Svedija, Danija, Suomija.

Ir atvirksciai, jei vadovas savo Salyje turi vadovauti pavaldiniams, kilusiems i§ kitos Salies,
tokiu atveju jam verta taikyti tokij stiliy, prie kurio priprato patys pavaldiniai savo Salyje, arba kuris
budingas ju $aliai, nes jis atitiks juy likes¢ius ir poziiiri i vadovavimo efektyvuma. [21. P.102]
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TEST: Manager’s orientation behavior

Instruction:

1. The below mentioned statements identify the different managerial situations.

Please read each statement and decide which action you would prefer to take in the particular situation
(Always (V), Often (D), Sometimes (K), Rarely (R), Never (N)).

2. The test is anonymous and its results will be seen only by the person you have been sent it to.

General questions:

1. Are you:
[ ]a top manager (top executive, chairman, director)
[la middle manager (manager, business unit manager, operations manager, senior supervisor)

[la front-line manager (operational manager, supervisor)?

2. Your gender:
[ IMale

[ ]JFemale

Now please read the statements below and choose one answer per each question (tick the appropriate
box). The last M box is strictly for the author’s purposes.

Nr Statement Always | Often | Sometimes | Rarely | Never | M
™) D) ) R) ™)
1 I am a real my team leader
2 I can work overtime
3 I let my team members use their own
discretion
4 I apply the same methods of
management




5 I let my team members/workers think
critically while solving problems
6 I do my utmost to make my team better
than others in the organization
7 I speak as I am my team representative
Statement Always | Often | Sometimes | Rarely | Never
M (D) K) (R) ™)
8 I encourage my team members to
strive better
9 I embody my own ideas
10 I let my team members work in the
way they think is the best for them
11 I am working hard and a lot as [ am
waiting for promotion.
12 I tolerate my team members*
indecision (uncertainty) and delay
13 | I always speak for my team when
meeting guests in the company
14 I want to keep the high rate of work
Statement Always | Often | Sometimes | Rarely | Never
M (D) K) (R) ™)
15 | Ilet my team members/workers work
on their own
16 | I am a fact-finder (intermediary)
during the conflict in the team.
17 I sink in trifles
18 I represent my team in its relation to
outer world
19 | I do not let my team members use their
own discretion
20 I decide what to do and how to do
myself.
21 | I promote services increment (provided

by my company)




22 | I delegate the tasks which I could
manage myself to some of my team
members
Statement Always | Often | Sometimes | Rarely | Never
M D) X) R) ™)
23 | Usually everything happens in the way
I have planned
24 I let my team members be proactive
25 | I give some tasks to my team members
26 I want to implement changes
27 | I ask my team member to work more
intensively
28 I believe my team members/workers
could think critically
29 I make a working shift model/plan
Statement Always | Often | Sometimes | Rarely | Never
M D) X) R) ™)
30 | I refuse to explain my actions

31 | I convince my team members that my
ideas are good for them
32 I let my team members set their
working swing
33 I ask my team member to exceed the
reached targets/results
34 I act on my own (without any
deliberation or asking for my team
members* advice)
35 I think that all team members should

follow the concrete rules and
instructions
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> Testo 3altinis: Canranaiinen T., Boyrumaitien 9., [opense I1., Hucccunen M. X.. Yrpasnenue no pesyasraram/
Iepesox ¢ punckoro. Mockaa: ITporpecc, 1993. P. 283 — 287 (testas knygoje yra su nuoroda i pirminj jo Saltini:
Pfeiffer E.-W., Jones J. A. Handbook of Structured Experiences for Human Relations Training. — California: La
Jolla, 1974)



VADOVO ELGESIO ORIENTACIJOS TESTAS

INSTRUKCIJA: Zemiau pateikti teiginiai atspindi jvairias vadovavimo situacijas.
Perskaitykite kiekviena teiginj ir nuspreskite, kokie blty Josu veiksmai, jeigu jis botuméte
vadovas. |Srinkite ta varianta, kurivo Jis vadovautumeétés pateiktoje situacijoje, ir pasiZymekite
savo pasirinkta atsakyma raidémis: V (visada), D (daznai), K (kartais), R (retai), N (niekada)

Balai | Raides | Eiles

3 3 Mr TEIGINY 8 (vadovavimo situacija)
1. Esu {tikriausia bi&au) grupés pirmininkas.
2, Galiu (galégiau) dirbtl virSvalandFius.
3 Suteikiu (suteik@au) grupés nariams visiska veiksmu laisve.
4. Palaikau (palaikyZiau) vienodus veiklos bidus.
B LeidZiu (leisiau) grupés nariams sprencdfiant problemas

naudotis savo sugebéimais kntiskai mastyti.

o

Darau (padarny&iau) viska, kas nuo manes priklauso, kad
mano grupé baty geresné uZ konkuruoanéias grupes.

k.albu (kalbégiau) kaip savo grupés atstovas.

Skatinu (skatindiau) grupés narius labiau stengtis.

Grupéje taikau (taikydiau) savo idéjas.

=l )

LeidZiu (leisiau) grupés nariams dirbti tokiu bddu, kuris jliems
atrodo geriausias.

1. | Daug dirbu (dirb&iau), tikédamasis biti paauk&tintas pareigose.

12. | Esu pakantus (pakesé&au) dél atidéliojimu ir neryZtingumo.

13. | Atéjus lankytojams kalbu (kalbé&iau) grupés vardu.

14. | Nonu (norééiau) palakyt auksta darbo tempa

15. | Duodu (duoéiau) galimybe darbuctojams dirbti savarankiSkai.

16. | Konfliktinése stuacijose grupéje esu (bidiau) tarpininkas.

17. | "Paskestu” ("paskesfiau”) smulkmenose.

18. | Atstovauj (atstovaudiau) grupei jos santykiuose
sU iSoriniu pasauliu.

19. | Menonu {nenoréciau) duot grupés nanams veiksmu laisvés.

20. | SprendzZiu (spres€iau), ka darnyti ir kaip danyti.

2. | Skatinu (skatindiau) gamybos tempuy didinima.

22. | Suteikiu (suteik&au) kai kuriems grupés nariams
igaliojimus, kurivos galéfiau pasilikil sau.

23. | Paprastal reikalai klostosi (klostytusi) taip, kaip a& pranasauju.

24. | LeidZiu (leis€iau) grupés nariams bt iniciatyviems.

25. | Duodu (ducéiau) grupés nariams tamtikras uZductis.

26. | Monu (noréciau) diegt pasikeiimus.

27. | Prasau (prady&iau) grupés nariy dirbti intensyviau.

28. | Pasitikiu (pasitiké&au) tuo, kad grupés narai sugeba
kritiSkai mastyti.

23. | Sudarau (sudary&iau) darbo grafika.

30. | Atsisakau (atsisakydiau) aiskinti savo veiksmus.

3. | Itikinu (tikin&iau) kitus, kad mano idéjos jiems yra naudingos.

32. | Leidziu {leis€iau) grupel savarankiskai nustatyti darbo ntma.

33. | PraSau (praZy&au) grupe virdyti pasiekius rezultatus.

3. | Welkiu (veikdiau) 15 pradfiy nepasitares su grupe.

35. | Manau (manygiau), kad visi grupés nanai tur laikytis tam tikry

instrukcijy ir taisykliu.




TESTO INTERPRETACIJA

Testo rezultaty vertinimas vykdomas, taikant testo rezultaty apskaidiavimo rakta ir pasidlyta
testo rezultaty interpretacijos schema.

TESTO REZULTATL) APSKAICIAVIMO RAKTAS

1. Apveskite apskritimu { © ) tokius teiginiy numerius (eilés Mr. skiltyje):
8,12, 17, 18, 19, 30, 34 ir 356,

2. ParaSykite skaifiy “1" (baly skiltyje) prie tu paiyméty teiginiu numeriu, | kurivos atsakyta
R (retai) arba N (niekada).

3 Parasykite taip pat skaiéiy “1" (baly skiltyje) prie tu nepazyméty teiginiu numeriu, |
kurivos atsakyta V (visada) arba D (daZnai).

4 Dabar apveskite apskritimu { O ) skaiciu “17 (balu skiltyje), jeigu Sis skaidius *17 jisy baly
skiltyje yra ties tokiu teiginiu numerius: 3, 5, 8, 10, 15, 18 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34, 35.

B. Suskaidiuokite paiymeétus apskritimu ( © ) skaidius *17 (balu skiltyje) — tai balas, kuris rodo
orientacijos | #mogu (i santykius) lygi.

6. Suskaidiuokite mepaiymetus apskritimu { © ) skaidius “17 (baly skiltyje) — tai balas, kuris
rodo arientacijos j uzduoti (j tikslo siekimo veiksmus) lyai.

Alternatyvus testo rezultaty interpretacijos biidas: pagalvokite, kokios orientacijos linkes laikytis
Jus — autoritarings ar demokratines. Toliau pereikite prie testo rezultaty interpretacijos schemos.

Testo rezultaty interpretacijos schema:

Testo rezultaty interpretacijos schemoje atfymékite savo rezultatus kiekvienoje i5 pateiktu skaliu:

® skaléje “orientacija | zmogu"” — atfymeékite pazymeéty apskritimu [ O ) VIEMETU (balu) skaitiu;

@ skaléje “orientacija | uzduotj” — atfymeékite nepazymeéty apskritimu VIENETU (baluy) skaidiy;

@ sujunkite tiesiaja linija ta8kus abiejose skalése — tiesioji linija kirs ORIENTACIJOS | REZULTATA,
skale, kurioje yra paZymeéti tris SUDERINTO VADOVAVIMO LYGIAl — Zemas, vidutinis ir aukstas.

AUTORITARINIS SUDERINTAS DEMOKRATINIS
VADOWVAVIMAS VADOVAVIMAS VADOVAVIMAS
. ) Aukitas gamybos . )
Aukstas gamvybos lvgis irdarbo moralés Auksta darbo morale
lygis

20 AUKETAS 15

ORIENTACIJA
luZouaT| :
(i TIKSLA) GD

ORIENTACIA |REZULTATA

15

ORIENTACIJA
| ZMOMNE S
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9 lentelé. Savarankiskumas ir veiksmy laisvé (Zmoniy skaicius) (sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo

duomenimis)

Teiginys/atsakymas Visada | DaZnai | Kartais | Retai | Niekada
3. Suteikiu grupés nariams visiska veiksmy laisve 5 6 3 1 1

10. Leidziu grupés dirbti tokiu btidu, kuris jiems 2 7 2 2 2

atrodo geriausias

15. Duodu galimybeg darbuotojams dirbti savarankiskai | 3 6 0 4 3

19. Nenoriu duoti grupés nariams veiksmy laisveés 4 2 1 5 4

24. LeidZiu grupei savarankiSkai nustatyti darbo ritma | 5 4 2 2 3

10 lentelé. Delegavimas (zmoniy skaicius) (sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis)

Teiginys/atsakymas Visada | DaZnai | Kartais | Retai | Niekada
22. Suteikiu kai kuriems grupés nariams jgaliojimus, 3 4 3 1 5
kuriuos galéciau pasilikti sau

25. Duodu grupés nariams tam tikras uzduotis 2 4 4 2 4

11 lentelé. Darbuotoju dalyvavimas valdyme (zmoniy skaicius) (sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo

duomenimis)

Teiginys/atsakymas Visada | DaZnai | Kartais | Retai | Niekada
9. Grupéje taikau savo idéjas 3 4 0 4 5

20. Sprendziu, ka daryti ir kaip daryti 5 3 2 4 2

30. Atsisakau aiSkinti savo veiksmus 6 0 4 2 4

31. Itikinu kitus, kad mano idéjos jiems bus naudingos | 3 1 5 5 2

32. Veikiu i$ pradziy nepasitargs su grupe 1 2 5 3 5

12 lentelé. Vadovas — grupés atstovas (zmoniy skaicius) (sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo

duomenimis)

Teiginys/atsakymas Visada | DaZnai | Kartais | Retai | Niekada
7. Kalbu kaip savo grupés atstovas 4 3 3 3 3

13. Atéjus lankytojams kalbu grupés vardu 0 6 4 2 4

18. Atstovauju grupei jos santykiuose su iSoriniu 3 6 2 1 4
pasauliu

13 lentelé. Darbuotoju kritiSkas mastymas (Zzmoniy skaic¢ius) (sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo

duomenimis)

Teiginys/atsakymas Visada | DaZnai | Kartais | Retai | Niekada
5. Leidziu grupés nariams sprendziant problemas 2 5 2 1 6
naudotis savo sugebéjimais kritiSkai mastyti

28. Pasitikiu tuo, kad grupés nariai sugeba kritiskai 3 7 2 1 3
mastyti
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14 lentelé. Vadovavimo stiliu pasiskirstymas Arvato pagal Vadovo elgesio orientacijos testa (sudaryta

darbo autorés remiantis tyrimo duomenimis)

Demokratinis Autoritarinis stilius: Suderintas stilius:
stilius: orientacija j
Vadovo uZimamos Vadovo orientacija j uZduotj/ tiksla orientacija j rezultata
pareigos lytis Zmones (aukstas/vidutinis/Zemas)
(max 20)
(max 15)
Auksciausios grandies vyras 4 9 7emas/ vidutinis~
vadovas (toliau - AGV)
AGV vyras 10 9 vidutinis
AGV vyras 8 8 vidutinis/zemas**
Vidutinés grandies vyras 6 11 vidutinis/zemas
vadovas (toliau — VGV)
VGV vyras 5 5 zemas
Zemesnés grandies vyras 9 9 vidutinis/zemas
vadovas (toliau - ZGV)
ZGV vyras 10 12 vidutinis
ZGV vyras 13 15 aukstas/vidutinis***
AGV moteris 8 10 vidutinis/zemas
VGV moteris 6 6 zemas
VGV moteris 9 14 vidutinis
VGV moteris 12 17 aukstas
VGV moteris 8 7 vidutinis/Zemas
VGV moteris 10 7 vidutinis/Zzemas
ZGV moteris 4 4 Zemas
GV moteris 12 5 zemas
IS viso: 134 148
Vidurkis: 8.36 9.25 vidutinis/Zzemas

*Z7emas/vidutinis - reikSmé ar¢iau Zemo suderinto stiliaus lygio

**vidutinis/Zemas - reikSmé arciau vidutinio suderinto stiliaus lygio

***aukstas/vidutinis - reikSmé arciau auksto suderinto stiliaus lygio
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The questionnare: The evaluation of the managerial style and managers‘ competence
(company workers‘ evaluation)

The target: The survey will help to evaluate Arvato company‘s supervisors‘/managers‘ work, identify the
factors of its influence, pecularities of the managerial style and managers‘ competence, points of views

of the workers’ regarding all this in the company.

Its results will be used only in the author’s survey of the Master degree final paper called ‘The importance

of manager’s working style and competence to management effectiveness’.

Instruction:
1. Please be honest answering the questions.
The questionnaire is anonymous and its results will be seen only by the author.
All the questions and answers are strictly job related.
The same mark can be repeated (chosen) only once per one question with evaluation (19-26).

nok WD

If there is more than one supervisor/manager in your team, please choose whatever you want and
refer to him/her while answering the questions.

1. The gender of the supervisor/manager you will describe:
- Female
- Male

2. Does your supervisor/manager plan and organize the job efficiently?
- Always (usually everything happens in the way he/she has planned)

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never

3. Are you given a chance to work on your own?
- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never

4. Does your supervisor/manager delegate the tasks and responsibility successfully?

- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- No, he/she delegates the tasks which he/she could manage himself/herself to some of your team
members

- Never



Does your supervisor/manager let you/your team think critically? (To think critically - to
simplify the difficult information, look for analogies, alternatives in order to embrace legitimate
evaluation and decision of the situation, etc.)?

Always

Often

Sometimes

Rarely

Never

Does your supervisor/manager tolerate your/your colleagues indecision (uncertainty) and
delay (in processing the orders, etc.)?

Always

Often

Sometimes

Rarely

Never

Does supervisor/manager implement changes?

Always

Often

Sometimes

Rarely

Never, he/she uses the same methods of management, etc.

Does your supervisor/manager speak/behave as your team representative?
Always

Often

Sometimes

Rarely

Never

Does your supervisor/manager do his/her utmost (the best) in order to make your team
better that others?

Always

Often

Sometimes

Rarely

Never

. Does your supervisor/manager ask you/your team for advice before making a decision?

Always

Often

Sometimes

Rarely

Never, refuses to explain his/her action/acts on his/her own (without any deliberation or asking
for your team members’ advice)



11. Is your supervisor/manager interested in your/your team ideas, offers, opinions (does he
listen to them)?

- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never, he/she embodies only his/her own ideas, offers, etc.

- Never, he/she convinces your team members that his/her ideas are good for you/your team

12. Does your supervisor/manager help you/your team at work (if necessary)?
- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never

13. Does your supervisor/manager take care of his/her team advancement (qualification,
trainings, etc.)?

- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never

14. Does your supervisor/manager take care of necessary for your team working conditions
(environment, work equipment and accessories, etc.)?

- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never

15. Does your supervisor/manager encourage (stimulate) the communication within your team?
- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never

16. Does your supervisor/manager encourage (stimulate) the moral norms (rules) within your
team?

- Always

- Often

- Sometimes

- Rarely

- Never



17.

18.

19.

20.

21.

22.

Does your supervisor/manager take care of motivation of you/your team?
Always

Often

Sometimes

Rarely

Never

Is your supervisor/manager flexible in regards to you/your team?
Always

Often

Sometimes

Rarely

Never

Please evaluate your supervisor’s/manager’s strategic competence (from 0 to 5, where 0 —
the lowest, 5 — the highest mark)

Global thinking (i.e. considers things outside the company and its targets, etc.)

Systematic thinking (i.e.estimates the company as one unit where every process is connected with
others)

Ability to divine (predict)

Ability to solve the problems

Ability to perceive and tolerate cultural differences (as our company is multinational and
multicultural)

Please evaluate your supervisor’s/manager’s functional competence (from 0 to 5, where 0 —
the lowest, 5 — the highest mark):

Ability to make a decision
Initiative and creative work
Job-related activities
Persistency at work
Flexibility

Please evaluate your supervisor’s/manager’s professional competence (from 0 to 5, where
0- the lowest, 5 — the highest mark):

Working experience

Knowledge of company’s functional fields
Knowledge (educational background)
Knowledge of foreign languages

Working experience abroad

Please evaluate your supervisor’s/manager’s social competence (from 0 to 5, where 0 — the
lowest, 5 — the highest mark):

Ability to motivate
Is interested in innovations
Ability to learn



23.

24.

Personal charm (charisma)
Ability to solve the conflicts
Communicational skills

Please evaluate your supervisor’s/manager’s managerial competence (from 0 to S, where 0—
the lowest, 5 — the highest mark):

Organizational skills
Responsibility

Ability to persuade
Authority

Ability to work as a team
Managerial skills

What is the lacking ability of your supervisor/manager which would make his managerial
style more effective?

(please evaluate the statements below from 1 to 9, where the feature is: 1 - it is not natural to
him, 2 - it is lacking often, 3 - it is lacking sometimes, 4 - it is lacking rarely, 5 - it is natural
to him, 6 - I am neutral to this feature).

Understanding of problems/decision delegation/management/motivation/creation a team
(traditional functions)

Initiative/quickness (dispatch)/determination(resolution) (task-oriented)
Empathy/cooperation/courtesy/sociality/consumer-focused (individual-oriented)
Discipline/following the rules/personal responsibility/loyalty/meeting the deadline
(organizational identity)

Tolerance/flexibility/creative thinking/cultural understanding (opinions/views)

Stability/stress control (emotional control)

Listening skills/verbal communication/public presentations/written communication
(communication)

Goal definition/evaluation of work execution/feedback/self-education/working enrichment (self-
and others advancement)

Technical support/organizational consciousness/quality, quantity, finance and security interests
(professional intelligence and interests)

. Indicate the one statement which describes your supervisor/manager in the best way:

He/she can work/is working overtime.

He/she is working hard and a lot as he/she is waiting for promotion.
He/she sinks in trifles.

He/she is a fact-finder (intermediary) during the conflict in the team.
He/she is a real your team leader.



26.

Please evaluate the statements which indicate your supervisor’s/manager’s point of view to
and your colleagues/ your work and the work efficiency (using the scale from 0 to 5 below):

The feature is very He/she behaves  He/she behaves in He/she behaves  The feature is not I have no
natural to him/her in this way often  this way sometimes  in this way rarely natural to him/her opinion

Statements: Y our supervisor/manager:

27.

wants to keep the high rate of work

promotes services increment provided by your company

asks your team member to work more intensively

asks your team member to exceed the reached targets/results

thinks that all team members should follow the concrete rules and instructions
makes a working shift model/plan

Does your supervisor/manager always manage effectively?
Always

Often

Sometimes

Rarely

Never

. Does your supervisor/manager change/advance his/her managerial style directly?

Always
Often
Sometimes
Rarely
Never

General Questions:

1. Your gender: [] a) female; [] b) male.

2. Yourage: [ ]a)upto25years; [ |b)26—35years; [ |c)36—45 years.

3. Your educational background: [ ] a) higher education (BA or MA degree); [_] b) high (secondary)
education; [_] c) incomplete higher education (I am still studying/ quitted my studies)[_| e) other
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Empirinis tyrimas: ANKETA

Vadovy darbo stiliaus ir kompetencijy jvertinimas (pavaldiniy jvertinimas)

Anketos tikslas: Sia apklausa siekiama jvertinti ir i§siaiSkinti Arvato imonés pavaldiniy nuomones apie ju
vadovy darba, jo ypatumus bei nustatyti veiksnius, kurie itakoja pasirinktos imonés vadovavimo stiliy ir

vadovy kompetencijas.

Tyrimo metu gauti duomenys bus panaudoti magistro darbo ,,Vadovo darbo stiliaus ir kompetencijy

svarba vadovavimo efektyvumui® praktinéje analizéje.

Instrukcijos:

1. PraSyciau atvirai bei nuoSirdziai atsakyti | klausimus.
Anketa yra anonimiska, todél nereikia minéti nei savo, nei kity vardy ar pavardziu.

Visi klausimai yra grieztai susieti su darbu/darbo situacijomis.

Sl

Klausimuose su jvertinimais (19-26) balai/skaiciai neturéty pasikartoti (t.y. negali biiti vienody,
pasikartojanciy jvertinimy viename klausime).

5. Jeigu Jus turite daugiau negu viena vadova, pasirinkite viena i ju atsakydami i klausimus.

1. Jiasy vadovo (kurj apibiidinsite atsakydami | anketos klausimus) lytis:
- moteris
- vyras

2. Arvadovas efektyviai planuoja ir organizuoja (darbq, uZduotis, pan.)? (prie 23 kls.)
- Visada (t.y. reikalai klostosi taip, kaip jis pranasauja)

- Daznai

- Kartais

- Retai

- Niekada

3. Ar vadovas duoda Jums galimybe dirbti savarankiskai (veiksmy laisvé)? (prie 3,10,15, 19,
24,32 kis.)

- Visada

- Daznai

- Kartais

- Retai

- Niekada

4. Arvadovas sékmingai perduoda atsakomybe ir uZduotis pavaldiniams? (prie 22, 25 kis.)
- Visada



Daznai

Kartais

Retai

Ne, perduoda ir tuos igaliojimus, kuriuos galéty palikti sau
Niekada

Ar Jiisy vadovas leidZia pavaldiniams naudotis jy sugebéjimu kritiSkai mastyti? (prie 5, 28 kis.)

(Kritinis mastymas - tai aktyvus, tikslingas, argumentuotas kelias suzinoti apie mus supanti
pasauli ir savo vidinj gyvenima; supaprastinti sudétinga informacija, padalinti { dalis, atrasti
analogijas, kitaip apibudinti, kitais ZodZiais pasakyti)

Visada
Daznai
Kartais
Retai
Niekada

Ar vadovas toleruoja savo pavaldiniy neryitingumgq ir atidéliojimus? (prie 12 kis.)
Visada
Daznai
Kartais
Retai
Niekada

Ar Jiisy vadovas diegia naujoves/ vertina pokycius?(prie 4, 26 kls.)
Visada
Daznai
Kartais
Retai
Ne
Niekada, palaiko vienodus veiklos buidus

Ar vadovas visada kalba/elgiasi kaip Jiusy komandos atstovas? (prie 13, 18, 7 kis.)
Visada
Daznai
Kartais
Retai
Niekada

Ar vadovas daro viskq, kas ijmanoma, kad Jiisy komanda biity geresné uz kitas Jiisy jmonéje
(nasumo, paslaugy tiekimo klausimais)? (prie 6 kis.)

Visada

Daznai

Kartais

Retai

Niekada



10. Ar Jiusy vadovas pasitaria su Jisy komanda pries veikiant?(prie 20,30,34 kls.)
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai
- Niekada, atsisako aiskinti savo veiksmus/pats sprendzia ka ir kaip daryti

11. Ar Jusy vadovas iSklauso/taiko pavaldiniy idéjas/pasiiilymus/nuomones? (prie 9, 31 kis.)
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai
- Niekada, taiko ir igyvendina tik savo idéjas, pan.
- Niekada, itikina, kad jo idéjos, pan. yra Jums naudingos

12. Ar vadovas padeda pavaldiniams darbe?
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai
- Niekada

13. Ar vadovas ripinasi savo pavaldiniy tobuléjimu/mokymais/kvalifikacijos kélimu?
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai
- Niekada

14. Ar Jusy vadovas ripinasi biitiny savo pavaldiniams darbo sqlygy gerbiiviu?
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai
- Niekada

15. Ar Jusy vadovas puoseléja bendravimq komandoje?
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai
- Niekada

16. Ar vadovas prisideda prie personalo moraliniy normy puoseléjimo?
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai



Niekada

17. Ar vadovui riipi darbuotojy skatinimo darbe klausimai? (prie 8 klis.)

Visada
Daznai
Kartais
Retai
Niekada

18. Ar vadovas yra lankstus pavaldiniy ativilgiu?

Visada
Daznai
Kartais
Retai
Niekada

19. [vertinkite Jusy vadovo strategine kompetencijq (1-5 baly skalé , kur 1 - Zemiausias, o 5 —

auk$cCiausias {vertinimas):

Globalus mastymas (t.y. mastyti ir uz organizacijos tiksly riby, neapsiriboti vien tik jais)
Sisteminis mastymas (t.y. zitiréti { organizacija kaip { vieneta, kur visi procesai yra susieti vienas
su kitu)

Gebéjimas numatyti

Gebéjimas spresti problema

Gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiiros skirtumus

20. [vertinkite Jusy vadovo funkcine kompetencijq (1-5 baly skalé , kur 1 - Zemiausias, 0 5 —

auk$ciausias jvertinimas):

Gebéjimas priimti sprendima
Iniciatyva ir kiirybiSkumas
Gebé¢jimai, susij¢ su darbu
Istvermingumas darbe
Lankstumas

21. [vertinkite Jiisy vadovo profesine kompetencijq (1-5 baly skalé , kur 1 - Zemiausias, 0 5 —

auk$ciausias {vertinimas):

Darbo patirtis

Funkciniy sri¢iy iSmanymas

Zinios (aukStasis universitetinis i§silavinimas)
UZzsienio kalby mokéjimas

Darbo uZzsienyje patirtis

22, [vertinkite Jiisy vadovo socialine kompetencijq (1-6 baly skalé , kur 1 - Zemiausias, o 6 —

auk$ciausias jvertinimas):

Gebéjimas motyvuoti
Polinkis i naujoves



- Gebéjimas mokytis

- Asmeninis Zavumas/ patrauklumas
- Gebéjimas spresti konfliktus

- Komunikaciniai gebéjimai

23. [vertinkite Jiisy vadovo vadovavimo kompetencijq (1-6 baly skalé , kur 1 - Zemiausias, o 6 —

auk$ciausias jvertinimas):

- Organizaciniai gebéjimai

- Atsakomybé

- Geb¢jimas itikinti

- Autoritetas

- Gebg¢jimas dirbti komanda

- Vadovavimo jgiidziai

24. Kokios savybés tritksta Jisy vadovui, kad jo vadovavimo stilius biity efektyvesnis? (jvertinkite
prioritetine tvarka nuo 1 iki 9, kur: 1 - jam nebiudinga Si savybé, 2 - daznai triksta, 3 - kartais
triksta, 4 - retai tritksta, 5 - jam biidinga Si savybé, 6 - esu neutralus Siai savybei.

- Problemy supratimas/sprendimy delegavimas/vadovavimas/motyvavimas/komandos biirimas
(tradicinés funkcijos)

- Iniciatyvumas/skubumas/ryztingumas (orientacija { uzduoty)

- Uzuojauta/kooperacija/mandagumas/socialumas/susitelkimas i vartotoja (orientacija j Zmogy)

- Drausmingumas/taisykliy laikymasis/asmeniné atsakomybé/profesionalumas/lojalumas/darbo
limity laikymasis (organizacinis tapatumas)

- Tolerancija/prisitaikymas/kiirybinis mastymas/kulttirinis supratimas (paziiiros)

- Tvirtumas/streso valdymas (emociné kontrolé)

- Klausymo jguidziai/verbaliné komunikacija/viesi pristatymai/rasytiné komunikacija
(komunikavimas)

- Tiksly kélimas/darbo atlikimo jvertinimas/griZztamasis rySys/saves ugdymas/darbo praturtinimas
(saves ir kity ugdymas)

- Techning patirtis/organizacinis samoningumas/kiekybés, kokybés, finansinis ir saugumo interesai
(profesinis sumanumas ir interesai)

25. PaZymékite teiginj, kuris geriausiai apibiidina Jiisy vadovq: (prie 1, 2, 11, 16, 17 kis.)

- Jis gali dirbti/dirba vir§valandZius

- Jis daug dirba, nes tikisi paaukstinimo pareigose

- Jis paskesta smulkmenose

- Konfliktinése situacijose komandoje jis yra tarpininkas
- Jis yra tikras Jusy komandos pirmininkas (lyderis)

26. [vertinkite teiginius, kurie apibiidina Jiisy vadovo poZiiiri { pavaldiniy darbq ir jo naSumgq
(remiantis skale Zemiau - nuo 0 iki 5) (prie 14, 21, 27, 29, 33, 35 kis.)

Sisavybé jamypat  Datniai Kartais taip Taip elgiasi Si savybé jam Neturiu
badinga aip elgiasi elgiasi retai nebadinga nuomonés



TEIGINIAI: Jusy vadovas:

nori palaikyti auksta darbo tempa

- skatina imonés teikiamy paslaugy tempy didinima

- praso Jusy komandos narius dirbti intensyviau

- praso Jusy komandos narius virSyti pasiektus rezultatus

- mano, jog visi komandos nariai turi laikytis tam tikry instrukcijy ir taisykliy
- sudaro darbo grafika

27. Ar Jusy vadovas visada efektyviai vadovauja?
- Visada
- Daznai
- Kartais
- Retai
- Niekada

28. Ar Jusy vadovas kryptingai keicia, tobulina savo darbo stiliy?
- Visada
- DazZnai
- Kartais
- Retai
- Niekada

Bendrieji klausimai
1. Jasy lytis: [ ]a)moteris; [ ]b) vyras.
2. Jasy amzius: [Ja)iki25m; [1b)26-35m.,;[ ]c)36—45m.

3. Jusy i$silavinimas: [_] a) aukstasis; [_| b) vidurinis; [] c) nebaigtas aukstasis (mokausi) [_]
d) kita



26 PRIEDAS

15 lentelé. Arvato darbuotojy atsakymuy pasiskirstymas (sudaryta darbo autorés remiantis tyrimo rezultaty

duomenimis)
ORIENTACIJA | ZMONES
Klausimo # V (visada) | D (daZnai) | Klausimo # | R (retai) | N (niekada)
29 7m. 17 Zm. 8 27 zm. 15 zm.
12 32 18 23 22
10 29 17 19 29 17
15 29 17 30 16 20
22 21 18 34 16 20
24 29 17 35 23 17
26 14 20
28 12 32
32 29 17
SUMA 175 170 107 96
SUMA VISU 548
VIDURKIS 43 | (/15 KLAUSIMU)
ORIENTAQIJA |
TIKSLA/UZDUOTI
Klausimo # V (visada) | D (dazZnai) | Klausimo # | R (retai) | N (niekada)
1 17 Zm. 12 20 zm. 22 zm.
2 28 17 80
4 14 20 zm.
6 15 16
7 17 25
9 12 19
11 20
13 17 25
14 10 11
16 15
20 23 22
21 26 19
23 18 24
25 21 18
27 19 20
29 22 16
31 12 19
33 15 17
SUMA 304 251 20 80
SUMA VISU 655
VIDURKIS 36 | (/20 KLAUSIMU)




16 lentelé. Vadovy poziiiris | pavaldiniy darba ir jo
remiantis tyrimo rezultaty duomenimis)

27 PRIEDAS

naSuma (Zzm. skaicius) (sudaryta darbo autorés

Vadovo Neturiu Si savybé Taip Kartais Daznai | Savybé
elgesys nuomonés Jjam elgiasi taip taip jam
nebidinga retai elgiasi elgiasi ypaé
budinga
1.Nori palaikyti auksta 17 21 25 18 10 11
darbo tempa
2.Skatina jmonés teikiamy 17 15 16 9 26 19
paslaugy tempy didinima
3.PraSo Jusy komandos 16 11 18 18 19 20
narius dirbti intensyviau
4 Pra$o Jusy komandos 11 27 7 25 15 17
narius virSyti pasiektus
rezultatus
5.Sudaro darbo grafika 18 11 20 15 22 16
6.Mano, jog visi komandos 23 17 16 17 10 19

nariai turi laikytis tam tikry
instrukcijy ir taisykliy







