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IVADAS

Temos aktualumas. Vadovas yra vienas i$ pagrindiniy komandos sé¢kme lemianciy veiksniy.
Pavyzdziui, vienos i$ didZiyjy pasaulio organizacijy — Oracle, teigimu, geras vadovas net ir turédamas
prasta verslo plang gali pasiekti gery rezultaty, tuo tarpu prastas vadovas net ir su paciu geriausiu verslo
planu nesugebés efektyviai iSnaudoti komandos potencialo, turimy iStekliy ir konkurencinio pranasumo
(Oracle, 2012). Tinkamo vadovo identifikavimas yra labai svarbus procesas, kuris lemia ne tik teigiamag
organizacinj klimatg, darbuotojy motyvacijg ir panasiai (Zhu, Wang, Zheng, Liu, Miao, 2012). Taciau
gali daryti netiesiogineg jtaka net ir vartotojy lojalumui organizacijai — tokig iSvada pateiké Dick ir
Kerschreiter (2016). Siy autoriy teigimu, vadovas — lyderis jkvepia savo komandos narius, kurie seka jo
pavyzdziu, o tai formuoja organizacing kultiirg, gerina klienty aptarnavima ir taip vartotojams suteikia
i§skirting verte. Nanjudeswaras, Swamy (2014) teigimu, globalioje konkurencingje aplinkoje, efektyviis
ir inovatyvis vadovavimo metodai yra ypatingai svarbis, siekiant iSsilaikyti dinamiskoje ir i$8tkiy
kupinoje rinkoje. Siy autoriy teigimu, tai pagrindiné prielaida organizaciniams tikslams pasiekti, kadangi
vadovas ir jo vadovavimo stilius daro tiesioging jtaka darbuotojy produktyvumui ir darbo rezultatams.
Biitent tod¢l kiekviena organizacija turéty skirti pakankamai démesio tinkamo vadovo identifikacijai ir
nuolatiniam jo kompetencijy ugdymui. Vis délto, identifikuoti tuos, kurie turi lyderystés potencialg, yra
nors ir labai svarbi ir reikalinga, ta¢iau tuo paciu ir sunki uzduotis. Vadovo identifikacijos procesas gali
uztrukti pakankamai ilgai, sudaryti nemazai piniginiy, zmogiskyjy resursy ir kity sagnaudy, o ap&iuopiami
ir pamatuojami rezultatai gali pasirodyti tik po keleto mety. Remiantis Tredrea (2018) vadovy
identifikavimo ir kompetencijy ugdymo programos sukirimas, jdiegimas ir pritaikymas organizacijoje
gali paspartinti ir efektyvinti tinkamo vadovo atrankos procesa. Tokia vadovo identifikacijos ir
kompetencijy ugdymo programa turéty apimti papildomus mokymus, uzduotis, mentoryste ir kitas
galimybes darbuotojams tobuléti ir atskleisti ir iSbandyti savo geb&jimus jvairiose situacijose. Nors 1§
pazitiros tokia programa gali palengvinti vadovo identifikacijos ir kompetencijy ugdymo procesa, taciau
jos jdiegimas ir pritaikymas néra paprasta uzduotis ir jg atlikti pavyksta ne visoms organizacijoms.
Vadovo identifikacijos ir kompetencijy ugdymo procesai ir programos gali sukelti ir i§§0kiy. Kadangi
ne kiekvienas puikius darbinius rezultatus demonstruojantis darbuotojas turi gebéjimg vadovauti,
dalyvavimas tokioje programoje gali atskleisti darbuotojo silpngsias vietas ir dél to demotyvuoti
darbuotoja (Tredrea, 2018). Kitas i$Stkis — tai pacios programos kokybés uztikrinimas. Netinkamai
parinkti vadovo identifikacijos ir kompetencijy ugdymo instrumentai, gali sudaryti prielaidas klaidy,
vertinant potencialius vadovus ir jy savybes, pasireiSkimo rizikai. Atsizvelgiant ] tai, svarbu nuolat
ieskoti efektyvesniy vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo bidy ir metody, tirti jy tinkamuma
pagal organizacijos veiklos pobiidj, organizacing struktiirg ir kitus aspektus bei kritiSkai vertinti atskiry

uzduociy, darbuotojy gebéjimy, mokymosi ir kompetencijy vertinimo rezultatus.



Temos iStirtumas. Probleminius lyderystés stiliaus identifikavimo ir vadovo kompetencijy
ugdymo klausimus nagrinéjo Malik ir kiti (2016). Pagal Karp ir Helgo (2009) vadovavimo samprata yra
subjektyvi, todél egzistuoja daugybé skirtingy vadovavimo stiliy, o lyderysté yra pagrista darbuotojy
pasitikéjimu savo vadovu. Siy eksperty teigimu, tai sukuria vadovui ir visai organizacijai prievole
uztikrinti nuolatinj vadovo kompetencijy ugdyma. [vairios organizacijos pripazjsta vadovy
identifikavimo ir kompetencijy ugdymo poreikj, tod¢l daznai adaptuoja pagal organizacijos tikslus,
veiklos tipg ir kitus aspektus mokslinéje literatiiroje nagriné¢jamus metodus. Keletas i§ tokiy pavyzdziy
yra akademiné bendruomené KIPP (2016), kuri sukiiré lyderystés ir kompetencijy ugdymo modelj, kuris
nukreipia vadovo — lyderio koncentracijg j paslaugy vartotojg ir yra paremtas organizacijos vidiniy
santykiy formavimu ir puoseléjimu, lyderyste ir komandos valdymu, bei tiksly jgyvendinimu. Taciau §is
modelis yra iSimtinai pritaikomas tik akademing¢je bendruomenéje ir yra sukurtas, remiantis vidinémis
nuostatomis, principais ir jsitikinimais. Kitas pavyzdys yra JAV Personalo valdymo biuras sukiire ne tik
Sau, taciau ir kitoms organizacijoms naudingg vadovo jgidziy, geb¢jimy, kompetencijy ugdymo jrankiy
rinkinj. Vis délto, toks instrumentas yra labai universalus ir gali nebitinai pakankamai naudingas
organizacijai, kurios veiklos pobudis yra labai specifiskas ir reikalaujantis unikaliy sprendimy.

Vadovavimo stiliaus efektyvumo/ lyderystés itakos organizaciniy tiksly jgyvendinimui ir darbo
efektyvumui, darbuotojy motyvacijai ir kiti panasus tyrimai atliekami jau seniai. Pavyzdziui, Kolzow
(2014) knygoje apie lyderius pabrézé, kad svarbiausi tokio asmens bruozai yra: intelektas,
kurybiskumas, pasitikéjimas savimi, energingumas, orientacija j uzduociy atlikimg, kiirybiskumas,
motyvacija, lankstumas. United Nations organizacija (2010) iSskiria tokias bitinas vadovo
kompetencijas: vizijos matymas, lyderyste, gebéjimas jkvépti kitus, uztikrinti darbo efektyvuma, sukurti
pasitikéjima, kritiskai vertinti situacijas, bei priimti sprendimus. Cumberland, Herd, Alagaraja, Kerrick
(2016) atlike tyrimg nustate, kad vertinant asmens gebéjima vadovauti turi buti atsizvelgiama j daugybe
kriterijy, pagrindiniai yra Sie: asmenybiniai bruozai, Zinios ir geb¢jimai, elgesys. Ekspertai pabrézia, kad
turi biiti skiriamas ypatingas démesys ne tik kompetencijy (Ziniy ir geb¢jimy), taciau ir asmeniniy bruozy
bei elgesio nuolatiniam tobulinimui. Apibendrinant matyti, kad jvairiy profesiniy, sprendimo priémimo,
strategijos formavimo bei darby paskirstymo ar gebéjimo nukreipti ir motyvuoti darbuotojus
kompetencijy ugdymo poreikis ir nauda yra placiai nagriné¢jama mokslingje literatiiroje. Vis délto, yra
eksperty, kurie pripaZjsta, kad vis dar triikksta tyrimy kaip emocinis intelektas veikia gebéjima vadovauti.
Emociniy kompetencijy ugdymo reik§me tyré Zhang, Zuo, Zillante (2013). Taip pat, nepaisant taikomy
daugybes jvairiy modeliy ir biidy kaip teisingai identifikuoti vadovg ir ugdyti jo kompetencijas, dar 2001
m. Kotter padaré iSvada, kad vis tiek egzistuoja tokios vadovavimo klaidos kaip krypties neturéjimas,
netinkamas darby paskirstymas, nepakankamas darbuotojy ijkvépimas ir motyvavimas. Kad Sios
problemos vis dar egzistuoja, patvirtina Reid ir Dold (2017) tyrimas. Tai suponuoja, kad vis dar bitina

ieskoti tinkamiausiy priemoniy, biidy ir metody kaip identifikuoti vadovus ir ugdyti jy kompetencijas.



Reid ir Dold (2017) taip pat iskélé tokius probleminius klausimus kaip gi pamatuoti, kad biisimas lyderis
jau jgijo reikiamg kompetencijg ir patobulino savo jgtdzius, bei kaip Zinoti kokio lygio kompetencija
konkre¢iam vadovui yra pakankama? Sie ekspertai taip pat nustaté, kad organizacijoms yra sudétinga
sukurti, pritaikyti ir jgyvendinti vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo programas. Jmonges
susiduria su jvairias i$Stukiais dél netinkamai pasirinkty metody ir skirtingy interpretacijy. Taip pat,
problemos kuriant, pritaikant bei jgyvendinant vadovo identifikavimo ir kompetencijy ugdymo
programas organizacijose kyla tada, kai organizacijos nesivadovauja jokiais tyrimais, ilguoju laikotarpiu
patikrintais buidais. Organizacijoms nepavyksta sukurti efektyviy ir sékmingy vadovy identifikavimo ir
kompetencijy ugdymo programy kuomet jos atsizvelgia tik j pelningumo, trumpalaikés naudos, vidiniy
taisykliy, vidinés kulttros, asmeniniy vertybiy kriterijus ir néra link¢ priimti kardinaliy sprendimy, kKurie
juos privercia iseiti i§ ,,komforto zonos* (Chirimbu, 2014).

Tyrimo problema — komandos vadovo — lyderio vaidmens organizacijoje svarba yra pripazjstama
tiek jvairiy eksperty, tiek ir imoniy vadovy bei jkiiréjy. Vis délto, organizacijos susiduria su tokiais
i188ukiais, kaip atpazinti gerq vadovg? Organizacijos, sieckdamos maksimaliai efektyviai iSnaudoti
resursus, dazniausiai, atkreipia démesj j vadovo gebé&jima paskirstyti darbus, suvaldyti komanda, pasiekti
jam uzbréztus tikslus. Taciau organizacijos skirdamos vadova, ne visada atsako j klausimus: ar jo
asmeninés savybés yra tinkamos, ar jis turi pakankamai aukstq emocinj intelektq ir ar gebés uzsitarnauti
darbuotojy pasitikéjimg? Taip pat kyla problematika apsibréziant ir vertinant ar tikrai turimos
kompetencijos yra pakankamos ir kokios jos turéty biiti is tikryjy? Kaip pamatuoti, ar asmuo jau
pasiruoses tapti vadovu? Kaip uztikrinti, kad vadovo tobuléjimas ir kompetencijy ugdymas biity
nuolatinis procesas? Galbit dél patirties stokos, konservatyvumo ar kity priezaséiy organizacijoms kyla
problemy kuriant ir pritaikant vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo programas, tad kaip
suprasti ar pasirinkti metodai yra tinkami organizacijai ir ar jie bus naudingi, kokias kompetencijas
turincio vadovo reikia konkreciai organizacijai?

Tyrimo objektas — vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo procesai bei
metodai organizacijose.

Tyrimo tikslas —iSanalizuoti vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo metodus,
principus ir jy nauda.

Tyrimo uzdaviniai:

1) Apibrézti vadovavimo, lyderystés, jy stiliy, savybiy ir kompetencijy ugdymo sampratas ir
ypatybes.

2) Apibudinti vadovy identifikavimo ir kompetencijy vertinimo procesus organizacijose.

3) Isanalizuoti vadovy kompetencijy ugdymo metodus.

4) Nustatyti Lietuvos jmonése taikomas vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir

ugdymo priemones, procesus ir metodus.
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5) Sukurti praktinj vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelj.

Darbo metodai:

1) Mokslinés literattiros analizé ir apibendrinimas.

2) Empirinis kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa.

3) Statistiné tyrimo duomeny analizé SPSS ir MC Excel programomis, bei gauty duomeny
apibendrinimas.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas is trijy pagrindiniy daliy, kurios yra:

1) Mokslinés literatiiros analizé ir apibendrinimas, kurioje apibréziamos vadovavimo, lyderystés,
jy stiliy, savybiy ir kompetencijy ugdymo samprat0s ir ypatybes; apibiidinami vadovy identifikavimo ir
kompetencijy vertinimo procesai organizacijose, analizuojami vadovy kompetencijy ugdymo metodai.

2) Vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo empirinio tyrimo metodologija,
kurioje apibiidinami ir pagrindziami tyrimo metodai, planas ir eiga.

3) Empirinis tyrimas, kuriame pateikiami apibendrinti anketinés apklausos tyrimo rezultatai, bei
tyrimo rezultatais pagrjstas vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelis.

Darbo praktiné reikSmé: tyrimo duomenys atspindi vadovy identifikavimo, kompetencijy
vertinimo ir ugdymo situacija Lietuvos jmonése. Remiantis $iais duomenimis ir tyrimo metu
i1SrySkéjusiais pagrindiniais principais, galima kurti tvarig ir efektyvig programa organizacijose ir taip

efektyvinti jmoniy veikla, didinti jy konkurencinguma ne tik vietinése, taciau ir globaliose rinkose.
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1. VADOVU IDENTIFIKAVIMO IR KOMPETENCIJU UGDYMO
MOKSLINES LITERATUROS ANALIZE

1.1. Vadovavimo ir lyderystés apibuidinimas

Vadovavimas ir lyderyste yra vienas is pagrindiniy aspekty, kurie lemia jmonés galimybes
nenutritkstamai generuoti idéjas, buti inovatyvioms, bei dirbti ekonomiskai efektyviai (Chirimbu, 2014).

Biitent dél sios priezasties, tikslinga apibiidinti vadovavimo ir lyderystés sampratq bei stilius.
1.1.1. Vadovavimo ir lyderystés samprata

21 — 0jo amziaus organizacijoje informacija bei jos valdymas yra verslo vykdymo pagrindas, o
zmonés, kurie kuria ir jgyvendina standartus, normas, taisykles kaip organizacijose turéty biiti
kei¢iamasi informacija, ziniomis, kaip ir kur jos turéty buti nukreipiamos, atlicka patj svarbiausia
vaidmen] organizacijoje (Chirimbu, 2014). Taigi, vadovavimg galima apibudinti kaip darbuotojy
skatinima, nukreipima reikiama linkme, jtakos jiems darymu, siekiant, kad jie atlikty butinas uzduotis.
Vadovavimas taip pat gali biiti suprantamas kaip tarpusavio santykiy kompleksas skirtas paskatinti
darbuotojus bendradarbiauti, siekiant tam tikry tiksly (Vanagas, Vysniauskiené, 2012).

Ivairiuose vadybos mokslg nagrinéjan¢iuose straipsniuose ir vadovéliuose, galima rasti
vadovavimo apibtudinima kaip tarpasmeninj valdyma, kuris padeda darbuotojams suprasti jmonés tikslus
ir efektyviai jy siekti. Pavyzdziui, Bakanauskiené, A. Kyguoliené pateikia tokj vadovavimo apibrézima:
,Vadovavimas — vadovui pavaldzios darbuotojy grupés ar visos organizacijos nariy veiklos nukreipimo,
jtakos jiems darymo procesas.” (p.30).

Vadovavimas pagal A. Petrul; (2016) yra asmens (vadovo) jtaka kitiems Zmonéms, kurie jos
veikiami turéty elgtis taip kaip vadovas pageidauja. Tai organizacijose yra priimtina, kadangi
vadovaujantis asmuo yra laikomas turintis tam tikra patirtj, geb¢jimus, meistriSkuma, pranasuma, tokias
savybes kaip saZiningumas, gebéjimas deleguoti, jkvépti, sukeliantis pasitikéjima juo, bei atspindintis
organizacijos vertybes, bei formuojantis teigiamg darbuotojy pozitirj apie ja (Petrulis, 2016). Pagal A.
Kutkaitj ir A. Petrulj toks asmuo panaudodamas savo turimas zinias ir jgidzius, organizacijoje buria
bendraminéiy komandas, kuria darnius kolektyvo santykius, siekiant kad biity jgyvendinti organizacijos
tikslai ir patenkinti darbuotojy poreikiai (Kutkaitis, Petrulis, 2014).

Vadovavimas yra daznai sutapatinamas su lyderyste ir Siais laikais tai jau nebeatskiriamos
savokos, todél toliau baigiamajame darbe vadovas ir lyderis laikomos tapac¢iomis sagvokomis.

Geras vadovas turi biiti lyderis, kuris stengiasi nuolat tobuléti, ugdo savo darbuotojus, skatina juos
tobuléti ir taip kuria organizacing vertg. Lyderyste galima apibudinti taip: tai darbuotojy jkvépimas ir

paskatinimas sekti vadovo — lyderio pavyzdziu, siekiant bendry organizacijos tiksly, panaudojant lyderio
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Zinias, geb¢jimus bei pasirenkant atitinkamg malony, pagarby ir lygiavertiSkumg simbolizuojantj elgesj
su darbuotojais. Lyderystés pagrindiniai siekiai yra Zzmoniy, kurie dirba organizacijoje, pasitenkinimas
ir organizacijos tikslai (NMAC, 2015). Remiantis P.M. Senge (1990) vadovo — lyderio uzduotis yra
jskiepyti pavaldiniams 5 dalykus: asmeninj meistriSkuma, emocijy valdymo modelius, komandos
mokymasi, bendrg vizija, ir sisteminj mastyma.

Lyderio ir organizacijos vizija turi buti suprantama ir ja jgyvendinti turi siekti kiekvienas
organizacijos narys. Tikrojo lyderio vadovavimo jgiidziai gali buti prilyginami tévystés jgiidziams,
kadangi lyderis savo pavyzdziu turi mokyti, jkvépti savo komandos narius. J. M. Burns (1978)
apibudino lyderyste tarp operacijas ir transformacijas. Operacijos apima ribotus vadovo ir darbuotojo
mainus (darbas ir kompensacija). Transformacinis vadovavimas siekia transformacijos tiek darbuotojui,
tiek organizacijai. Vadovas, zZvelgdamas i§ aukStesnés moralinés plotmés, pakelia darbuotojy morale ir
sagmoninguma, sieckdamas organizacijos vizijos (Burns, 1978).

Modernus vadovavimas apima daugybe asmeniniy vadovo savybiy, poziiirj ir geb¢jimg buti
lyderiu. Toks vadovavimo supratimas yra daugiau nei tik uzduoc¢iy delegavimas ir jy atlikimo kontrolé.
Modernus vadovavimas yra apie tai kaip sugebama derinti asmeninj ir profesinj gyvenima, kaip
bendradarbiaujama su Salia esanciais zmonémis, kaip sukuriamos galimybeés ir tobul¢jama. Biitent toks
vadovas — lyderis keiCia ateitj ir formuoja organizacija (Chirimbu, 2014). Vis délto, ne visose
organizacijose vadovai yra lyderiai ir lyderiai ne batinai yra vadovai.

Vadovavimo s¢kmé priklauso nuo vadovo, situacijos ir komandos. Taciau visos Sios sritys vienaip
ar kitaip susiveda j vadovo — lyderio asmenines savybes ir kompetencijas. Taip yra tod¢l, kad vadovo —
lyderio asmeninés savybés lemia tai kaip jis bendrauja su darbuotojais, kaip sprendzia kilusias problemas
ir panasSiai. Tuo tarpu darbuotojai pagal tai kaip jis geba uzmegzti su jais santykius, kaip jiems padeda ir
kaip bei kokias uzduotis deleguoja jiems vadovas, geba ir nori atlikti jiems patikétas uzduotis. Taip pat
ir situacija, priklausomai nuo vadovo gebéjimo reaguoti ir tvarkytis su i88ukiais, gali buti palanki arba
ne, sudétinga arba ne (Simanskien¢, Zuperkien¢, 2013).

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas yra vienas 1§ pagrindiniy veiksniy kalbant apie
organizacijos seékme. Geras vadovas yra ir geras lyderis, kuris motyvuoja, jkvépia darbuotojus ir geba
priimti teisingus, savalaikius sprendimus. Vis délto, visi vadovai yra skirtingi, egzistuoja daugybe
skirtingy vadovavimo formy, budy ir stiliy, kurie skirtingai veikia komandos efektyvumg ir bendrus

imongs veiklos rezultatus. D¢l Sios priezasties tikslinga aptarti vadovavimo stiliy jvairove.
1.1.2. Vadovavimo tipai ir stiliai

Vadovavimas gali buti skirtingas priklausomai nuo vadovo ziniy ir kompetencijos, supratimo,
asmeninio poziiirio ir organizacijos. Vadyboje tokie skirtumai apibréziami terminu vadovavimo stiliai.

Iki Siol néra vieningo valdymo stiliaus skirstymo. Skirtingi autoriai ir mokyklos juos klasifikuoja
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skirtingai. De¢l Sios priezasties labai daznai kyla problema, kaip nustatyti vadovo tinkamumg
konkre¢ioms pareigoms uzimti, jeigu néra vienarcikSmio metodo arba modelio? Tam tikslui pasiekti,
Siais laikais, mokslininkai stengiasi nustatyti, kokie elgsenos stiliai ir asmeninés savybés labiausiai tinka
tam tikroms situacijoms (Malik et.al., 2016).

Vadovavimo stiliai klasikiniuose vadybos vadovéliuose, daZniausiai, skirstomi pagal du

krastutinumus — tai autokratinis ir liberalusis vadovavimas (zr. 1 pav.).

Autokratinis Liberalusis
| Demokratinis I

v

Vadovavimo stilius

A

1 pav. Vadovavimo stiliy skalé
Saltinis: Vanagas, R., Vy$niauskiené, L. 2012. Vadybos pagrindai. MRU

Autokratinis vadovas yra valdingas, primetantis savo valig pavaldiniams, toks vadovas
centralizuoja jgaliojimus, struktiirizuoja darba, pats priima sprendimus, neleisdamas darbuotojams
dalyvauti sprendimy priémimo procese. Deja, toks vadovas gali net naudoti ir psichologinj spaudima,
gasdinimg, sieckdamas gauti trokStamus rezultatus. Autokratinio valdymo stilius formuoja
nepasitikejimg, pasyvumg, formaly poziurj i darbg, o nepakankamai principingi zmonés tampa
pataikautojais ir prisitaikéliais. Autokratinio valdymo stiliaus trikumai sukelia darbuotojy priesiskuma.
Demokratinj vadovavimo stiliy praktikuojantiems vadovams biidingas supratimas, kad darbuotojy
darbas yra natiiralus procesas, zmonés patys yra linke prisiimti atsakomybe, geba save kontroliuoti. Toks
vadovas geba kiirybiskai spresti problemas, taciau intelektualinis jo potencialas iSnaudojamas tik dalinai.
Lyginant autokratinj ir demokratinj valdymo stilius tikslinga pazyméti, kad demokratiskas vadovas
prisiima atsakomybe uZ savo pavaldiniy klaidas, kai tuo tarpu autokratas bitinai iesko ir suranda kalta
darbuotoja. Vis délto, demokratiSkas vadovavimo stilius gali lemti ne tik gerus darbo rezultatus, tac¢iau
gali pasireiksti ir neigiami padariniai dél pernelyg greitai pritmamy sprendimy ar kolegialaus problemy
sprendimo. Liberaliajam vadovui budinga tai, kad jis labai mazai kiSasi j grupés darba, jo darby
delegavimas yra daugiau praSymas atlikti darba, o ne nurodymas, sprendimai priimami ypatingai
atsargiali, tokio tipo vadovas yra pasyviausias i$ trijy, jo pasyvumas kartais pasireiskia ir abejingumu, o
priimant sprendimus gali ir pasimesti, neturi tvirtos nuomonés (Vanagas, VySniauskiené, 2012). Taigi,
vadovavimo stilius tiesiogiai lemia darbo efektyvuma ir rezultatus.

Pagal A. Kutkaitj ir A. Petrulj kiekvienas vadovas pasirenka sau artimiausig ir tinkamiausig
vadovavimo stiliy, o jo pasirinkimg gali lemti daugybé veiksniy. Autoriai iSskiria Kiek kitokius
vadovavimo stilius: charizmatinis (patrauklus); transakcinis (dalykinis arba santykiy sgveikos);

transformacinis (pokyciy); instruktuojantis (ugdomasis, instruktavimo-treniravimo). Autoriy teigimu,
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vadovas, kuris stengiasi suderinti jvairias $iy vadovavimo stiliy ypatybes (pvz. ne tik atsiduoda darbui,
bet ir siekia tobuléti; ne tik geba iSklausyti, bet ir iSgirsti, veiksmingai jvertinti gautg informacija),
lengviau pasiekia organizacijos tiksly, geba ugdyti darbuotojus (Kutkaitis, Petrulis, 2014).

Taip pat, mokslingje literatiroje yra pateikiamas ir vadovavimo - lyderystés stiliy skirstymas
(Sethuraman, Jayshree, 2014; Nanjundeswaraswamy, et.al., 2014):

v Autoritetingas: pasakojantis (vadovas nustato problemg, apsvarsto alternatyvius sprendimus,
pasirenka vieng i8 jy ir paskui pasako kitiems, kg jie turi daryti. Vadovas gali svarstyti, kg grupés nariai
galvos ar jaus dél sprendimo, bet grupés nariai tiesiogiai nedalyvauja sprendimy priémimo procese).

v Politinis: pardavimas (vadovas priima sprendimg nepasitar¢gs su komanda. Ta¢iau uzuot
paprasCiausiai paskelbes sprendima, jis bando jtikinti grupés narius ji priimti. Vadovas nurodo
sprendimo rysj su organizacijos tikslais ir stengiasi perteikti kokia nauda darbuotojas turés vykdydamas
sprendimg).

v/ Vertinamasis: testavimas (vadovas nustato problemg ir sitlo preliminary sprendimg. Taciau
prie§ priimdamas sprendimg laukia komandos nuomonés ir vertina jy reakcija).

v Dalyvis: konsultavimas (vadovas grupés nariams suteikia galimybe¢ nuo pat pradziy daryti jtaka
sprendimo priémimui. Pateikiamos problemos ir svarbi pagrindiné informacija, tada nariy papraSoma
pateikti savas idéjas. IS tikryjy komanda yra skatinama padidinti numatomy alternatyviy veiksmy
skai¢iy. Tada lyderis pasirenka sprendima, kurj jis laiko perspektyviausiu).

v Laissez-faire: prisijungimas (vadovas dalyvauja diskusijoje kaip ,,tik dar vienas narys® - i$
anksto sutinka priimti bet kokj bendrg komandos sprendimg. Vienintelés komandos sprendimo priémimo
ribos yra tos, kurias lyderiui suteikia jo vadovai).

Taigi, matyti, kad egzistuoja daugybé vadovavimo stiliy skirstymy. Vienintelio teisingo ir visiems
priimtino stiliaus néra numatyta. Dazniausiai, praktikoje vadovai derina keleta stiliy ir kertinis skirtumas
tarp vadovy biina jy orientacija ] gamyba, prekyba (organizacinius tikslus) arba ] organizacinj
mikroklimatg, darbuotojy motyvacija (zmogiSkuosius isteklius). PripaZjstama, kad vadovavimo s¢kmé
priklauso nuo $iy sri¢iy derinimo. Kaip vadovas geba tai daryti, i§ dalies apibiidina jo turimos Zinios ir
kompetencijos, kadangi pripazjstama, jog vadovavimo jgiidZiai néra jgimti, jie dazniausiai iSmokstami
(Martinkus, Stoskus, 2010).

Remiantis vadovo darbo bruozais galima daryti prielaidas koks jo vadovavimo stilius ir
efektyvumas. Pagrindiniai vadybos vadovéliuose iSskiriami vadovavimo bruozai yra Sie: jgaliojimy
centralizavimas, atsakomybés paskirstymas, aktyvumas ir iniciatyva; sprendimy priémimas; elgesys
trakstant informacijos, pozitris j pavaldiniy savarankiSkumg; vyraujantys poveikio pavaldiniams budai,
darbo drausmés badai, pavaldiniy darbo kokybé, reiklumo pobudis, reakcija j pavaldiniy priestaravimus,

pozitris j Kritikg, kontaktai su pavaldiniais, psichologinis taktas bendraujant, saves vertinimas,
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sprendziamy Klausimy struktiira, bendradarbiavimas ir pasitikéjimas, vadovo aplinka, kolektyvo darbo
produktyvumas, kai vadovo néra, pozitris j naujoves (Tamosiiinas, 2014; Martinkus et.al., 2010).

Nepaisant to, kokj vadovavimo stiliy vadovas taiko savo darbe, siekiant maksimalaus veiklos
efektyvumo tikslinga taikyti tokius vadovavimo principus (Bankauskiené, Kyguoliené, 2013; Kolzow,
2014) :

1. Vadovavimo ir lyderiskumo principas (kuo ryskesnis vadovo ir lyderio tapatumas, tuo didesnis
pavaldiniy indélis, siekiant organizacijos tiksly).

2. Tiksly atitikimo principas (vadovas turi suderinti darbuotojo asmeniniy tiksly siekimg su
organizacijos tiksly siekimu).

3. Vienvaldiskumo principas (darbuotojas turéty buti pavaldus vienam vadovui, tuomet
iSvengiama priestaringy nurodymy tikimybé ir aiskiau suvokiamos atsakomybés).

4. Tiesioginio vadovavimo principas (kuomet siekiama efektyvaus vadovavimo, svarbu skirti
individualy, asmeninj démesj kiekvienam darbuotojui, o tai pasiekti galima tik tuomet kai vadovas turi
tiesioginj kontakta su komandos nariais).

5. Motyvavimo principas (vertinimo ir skatinimo sistema, nuolatinis darbuotojo darbo vertinimas
yra viena i§ pagrindiniy gero ir efektyvaus vadovavimo prielaidy, leidZianciy pasiekti organizacinius
tikslus).

Vadovavimo stilius, biidas ir pasirinktos priemonés yra ypatingai svarbios, galinCios nulemti
komandos ir visos organizacijos veiklos efektyvumg. A. Petrulis (2016) i§skyré pagrindines netinkamo

ir tinkamo vadovavimo grésmes ir galimybes (Zr. 2 pav.).

VADOVAVIMAS

NETINKAMAS < | > TINKAMAS
v v
Grésmés Galimybés
v v
Nejgyvendinti/ ne laiku ar netinkamai Tinkamai ir laiku jgyvendinti tikslai
jgyvendinti tikslai
v v
Darbuotojy, akcininky, tiekéjy, Darbuotojy, akcininky, tiekéjy,
vyriausybiniy institucijy ir kt. vyriausybiniy institucijy ir kt. lukesciy
nepasitenkinimas patenkinimas

2 pav. Vadovavimo galimybés ir grésmés
Saltinis: Petrulis, Arnoldas. ,,Teorinés vadovavimo poZymiy jzvalgos.* Regional formation and development studies 1
(2016): 123-135.
Apibendrinant galima teigti, kad vadovavimo tipas, stilius apsprendzia kokios priemonés ir kaip

yra taikomos siekiant organizacijos tiksly. Visa tai lemia bendra organizacinj mikroklimata, o jis savo

ruoztu veikia komandos darbo efektyvuma. Dél Sios priezasties, vadovavimas, kuris neatitinka
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organizacijos politikos, vizijos ir tiksly, gali lemti nejgyvendintus ar ne laiku/ ne tinkamai jgyvendintus
tikslus ir mazinti jmonés konkurencinguma rinkoje. Kadangi vadovavimas i§ esmés priklauso nuo
asmens, kuris yra paskirtas vadovauti komandai, asmeniniy savybiy, jgiidZiy ir kompetencijy, svarbu
analizuoti kaip organizacijos turéty identifikuoti jiems tinkama ir galintj pasiekti organizacijos tikslus,

vadova.
1.2. Vadovo kompetencijy apibiidinimas

Vadovy identifikacijos procesas tarp esamy darbuotojy uztikrina, kad potencialiis vadovai gerai
pazjsta jmong nuo pat pirmos dienos. Tyrimais jrodyta, kad i§ iSorés pasamdyti lyderiai pirmaisiais ar
dvejais metais pasiekia Zemesniy rezultaty, palyginti su paskirtais vadovais jau dirbusiais organizacijoje
(A. Tredrea, 2018). Todél tikslinga tinkamo vadovo ieskoti organizacijos viduje. Siam tikslui pasiekti,
dazniausiai, yra vertinamos darbuotojo asmeninés savybés bei kompetencijos ir stengiamasi numatyti
kaip jos dera su organizacijos vertybémis, vizija ir kaip jos gali pasitarnauti siekiant organizacijos tiksly

(Quan, 2015). D¢l Sios priezasties, pirmiausiai, pateikiamas vadovo asmeniniy savybiy apibendrinimas.
1.2.1. Vadovo asmeninés savybés

Pagal S. Chimbru (2014), vadovai yra zmon¢s, integruojantys savo dvasines vertybes, jsitikinimus
1 praktinius veiksmus, pozitrius ir sprendimus. Lyderiy vaidmuo jgyvendinant organizacijos principus
ir siekiant tiksly yra esminis veiksnys skatinantis organizacijos evoliucijg. Dél Sios priezasties yra
ypatingai svarbu analizuoti vadovo — asmens asmenines savybes, kurios yra buidingos sékmingam ir
geram vadovui.

Pagal F. Zhang et.al. (2013) vadovavimo s¢kmé priklauso nuo emociniy ir socialiniy asmens
kompetencijy rinkinio, kuris yra vadinamas emociniu intelektu (toliau - EI). Emocinés kompetencijos
siejJamos su intuicija ir jgudziais, kurie yra reikalingi tapti geru vadovu. Pagal atlikus tyrimus apie
vadovo kompetencijas galima teigti, kad egzistuoja reikSminga koreliacija tarp EI ir daugelio svarbiy
elgesio biidy, tokiy kaip lyderysté, komandinis darbas, darbo grupés efektyvumas ir konflikty valdymas.
Taip pat buvo nustatyta, kad transformacinio vadovavimo elgesys yra susijes su penkiais specifiniais EI
komponentais. Tarpasmeniniai jgiidziai ir empatija, kaip pagrindiniai EI veiksniai, yra ypa¢ svarbis
tobulinant vadovus. Taigi, emocinis intelektas atlieka svarby vaidmenj vadovaujant. Atsizvelgiant j tai,
galime teigti, kad emocinis intelektas, kalbant apie vadovo asmenines savybes gali biti laikomas
emocine kompetencija. Si kompetencija, pasak F. Zhang et al. (2013), yra asmeniniy ir socialiniy
kompetencijy rinkinys. Tai yra gebéjimas palaikyti gerg mikroklimatg ir santykius su komandos nariais
bei asmeninis vadovo gebéjimas tinkamai reaguoti j sunkumus, valdyti emocijas ir kovoti su i$§tikiais

ne tik procesine, taciau ir emocine prasme.
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Lyderiai dazniausiai suprantami kaip labai jzvalgis ir j tikslg orientuoti asmenys, kurie geba
nustatyti prioritetus tiek sau, tiek ir kitiems, numatyti verslo ir darbuotojy poreikius. Lyderiai turi gebéti
patarti komandos nariams ir suteikti psichologinj saugumg tiems, kuriems vadovauja. Taciau tokios
vadovo funkcijos reikalauja ypatingy geb¢jimy i$laikyti pusiausvyra tarp asmeninés nuomonés/ poziiirio
ir poreikiy, bei organizacijos ir darbuotojy. Kuomet vadovams tos pusiausvyros islaikyti nepavyksta, jie
susiduria su perdegimo, psichologinémis, fizinémis problemomis, kenc¢ia nuo nerimo, pamirSta
pasirtpinti savimi. Taigi, ,,subalansuotas poziiiris* | visus asmeninio gyvenimo tikslus bei organizacijos
ir komandos nariy yra dar viena labai svarbi vadovo — lyderio asmeniné savyb¢, kuri lemia vadovo
karjeros sékmingumg ir komandos darbo efektyvuma. Tuo tarpu tokios pusiausvyros neturé¢jimas
neigiamai veikia vadovo — lyderio emocing biiseng (McDermott, et.al., 2011). Pagal A. McDermott et.al.
(2011) emocijy valdymas (emocinis intelektas), lyderio nuotaika ir jausmy demonstravimas daro jtaka
kolektyviniam grupés mikroklimatui ir nuotaikai. Lyderio sugebéjimas suprasti, valdyti ir naudoti
emocinj supratimg - lyderio emocinio intelekto aspektas - pagerina santykiy kokybe ir pagerina reakcijg
] problemines situacijas. Manoma, kad emocinis reguliavimas turi didziausig lyderio vaidmens
potencialg ir apibréziamas kaip gebé&jimas prisijungti arba atsijungti nuo emocijy, priklausomai nuo
emocijy naudingumo tam tikroje situacijoje Kadangi vadovavimas yra savaime socialinis vaidmuo,
emociniai jgiidZiai yra kritiné lyderio tobuléjimo ir efektyvumo dalis (McDermott, et.al., 2011).

Daugybé mokslininky nuolat tiria kokios asmeninés savybés gali padéti vadovui — lyderiui pasiekti
maksimalius rezultatus. Zinoma, kad kiekvienas Zmogus yra individualus ir turi tiek gery, tiek ir blogy
savybiy. Vis délto, remiantis jvairiy mokslininky atliktais tyrimais, 3 paveiksle pateiktas vadovo —

lyderio asmeniniy savybiy rinkinys, kurias turintis asmuo turi didelj potencialg tapti geru vadovu.

: o Novatoriskumas : . ..
Orientacija _ Poky¢iy tolerancija
tiksla
Komunikabilumas
Noras rizikuoti mokymasis
—
ripestingumas ' —
Greita reakcija

aves nukreipima :
o
Savirefleksija Sisteminis mastymas

Pasitikéjimas

savimi

- Tikslumas
Vadovo -

lyderio

3 pav. Vadovo — lyderio asmeninés savybés

asmeninés
savybés

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Testa, M. R., & Sipe, L. ,,Service-leadership competencies for hospitality and tourism
management. “ International Journal of Hospitality Management, 31(3), (2012): 648-658.; Kolzow David. Leading from
within: building organizational leadership capacity. International Economic Development Council, 2014,
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Nepaisant to, kad asmuo gali turéti daugelj i§ 3 paveiksle pateikty asmeniniy savybiy, svarbu
atkreipti démesj, kad Zmogus netampa vadovu vien tik dél to, kad jis turi tam reikalingy asmeniniy
savybiy rinkinj. Asmuo gali tapti vadovu tik tokiu atveju, jeigu geba tinkamai ir laiku panaudoti Sias
darbuotojus, kurie turi potencialg vadovauti.

Bernardo Basso knygoje ,,From Transactional to Transformational Leadership: Learning to Share
the Vision“ (1990) nurodomi trys pagrindiniai btidai, kaip Zmonés tampa lyderiais:

v bruozy teorija: kartais asmenybés bruozai gali natiiraliai paskatinti zmones jeiti j lyderio
vaidmenis, nors tai yra nedaznas atvejis. Tai taip pat zinoma kaip ,,gimusio lyderio* teorija. Teigiama,
kad yra labai mazai zmoniy, kurie turi nattiraly talentg vadovauti kitiems.

v Puikiy jvykiy teorija: krizé ar svarbus jvykis gali iSrySkinti nepaprastas paprasto zmogaus
lyderio savybes.

V' Transformacinés lyderystés teorija: Zmonés gali pasirinkti tapti lyderiais mokydamiesi
lyderystés jgtidziy. Tai Siandien placiausiai pripaZinta teorija ir prielaida, kuria remiamasi Siame darbe.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad asmuo, turintis tokias savybes kaip auk$tg emocinio
intelekto lygj, yra jzvalgts, geba bendrauti ir bendradarbiauti, geba jkveépti kitus, yra profesionalis,
tikslis ir turi kitas, geram vadovui biidingas asmenines savybes, gali tapti puikiu vadovu. Vis délto, vien
tik puikiy savybiy nepakanka tam, kad asmuo biity geru vadovu. Svarbu, kad vadovas turéty ir

atitinkamas profesines kompetencijas.
1.2.2. Vadovo profesinés kompetencijos

Mokslinéje literatiiroje pripazjstama, kad nepriklausomai nuo veiklos specifikos, egzistuoja
keletas pagrindiniy universaliy kompetencijy, reikalingy geram vadovui. Taip pat teigiama, kad visos
kompetencijos, jy taikymo pobidis ir poreikis nuolat kinta, todel ypatingai svarbu, skirti pakankamai
laiko ir démesio jvairiy kompetencijy tobulinimui, ugdymui. (Hawi et.al., 2015

Kompetencijos gali biiti suprantamos kaip sékmingas darbas, kurj lemia jgdziai ir Zinios, kurias
turi vadovas. Taip pat kompetencijoms tikslinga priskirti ir asmens asmenines vertybes bei jo gebéjima
visa tai pritaikyti praktiskai, atsizvelgiant | situacija. Taigi, galima teigti, kad kompetencijos turéty biiti
suprantamos kaip elgesio, Ziniy, gebé¢jimy, talento bei asmeniniy bruozy derinys, kuris lemia geriausius
darbo rezultatus ir tenkina organizacijos, darbuotojy bei visy kity suinteresuoty Saliy poreikius (Jokinen,

2005). Pagal L. Quan (2015) kompetencijos tai asmens elgesys, jgiidziai ir zZinios (zr. 4 pav.).
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Elgesys

Kompetencija

Jgidziai Zinios

4 pav. Kompetencijos sandara

Saltinis: Quan, Le. "Perceptions of leadership competencies and the acquisition of them by CEOs in Vietnamese small
enterprises.” Asian Social Science 11.4 (2015): 17-25

Pozitiriy, kokios kompetencijos yra reikalingos geram vadovui — lyderiui yra daug. Remiantis B.
Leoniene (2008) asmens kompetencijas galima skirstyti j du tipus: profesines ir neprofesines. Profesiné
kompetencija tai geb¢jimai, kurie yra reikalingi konkrecioje veiklos srityje, daugiausiai apimantys
technines zinias. Profesinés kompetencijos, daznai yra laikomos pagrindinémis ir labiausiai
reikalingomis vadovaujant, vis délto, vien jy nepakanka. Siekiant visapusiskai efektyvaus vadovavimo.
tikslinga ieskoti vadovo, kuris turi taip pat ir neprofesines kompetencijas. Jos dazniausiai yra
komunikacijos, santykiy palaikymo, kiirybiskumo, poky¢iy toleravimo bei gebéjimo reiksti savo
nuomong¢ (Leoniené, 2008). J. M. Marquardt (2014) iSskiria $iuos jgiidzius ir kompetencijas, kurios yra
reikalingos vadovavimui: greitai iSspresti tikras sudétingas problemas, sukurti saugig ir
bendradarbiaujancig atmosfera komandoje, uzmegzti gerus santykius ir sukurti glaudzius komandos
nariy tarpusavio santykius. To pasekoje, komandos nariai suteikia vadovui grjztamajj rysj ir efektyvina
jo darba, kadangi klausia jzvalgiy klausimy. Vadovas lyderis turi gebéti iSklausyti, vertinti kiekvieno
komandos nario indélj, puoseléti kirybisSkuma, demonstruoti emocin;j intelekta, jtraukti darbuotojus i
organizacijos strategijos vykdyma, sprendimy priémima, suteikti jausma, kad kiekvienas yra atsakingas
uz grupés rezultatus (Marquardt, 2014). F. Citaku ir R. Hetem (2020) atlike tyrimg i$skyré pagrindines
lyderystés kompetencijas, kurias galima suskirstyti j penkias sritis: (1) socialiné atsakomybe, (2)
inovacijos, (3) emocinis intelektas, (4) uzduoc¢iy valdymas ir (5) orientacija | tikslg. (Citaku, Hetem,
2020). Bitent socialinés kompetencijos daZnai yra laikomos vienos 1§ esminiy, kadangi jy darbo esme
yra bendrauti su Zmonémis, juos mokyti, motyvuoti, deleguoti uzduotis ir panasiai. Geram vadovui

reikalingi socialiniai jgiidZiai pagal Zhang et.al. (2013) pateikiami 5 paveiksle.
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. mas
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kitiems
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pokycius
vadovavimas Vadovo

Orientacija |
tiksla
socialiniai
jgudziai

Komandinis
Ikvepiantis darbas ir
vadovavimas bendradarbiavi
mas

Darbuotojy Konflikty
ugdymas valdymas

5 pav. Vadovo socialinés kompetencijos

Saltinis: Zhang, F., Zuo, J., & Zillante, G. (2013). Identification and evaluation of the key social competencies for Chinese
construction project managers. International Journal of Project Management, 31(5), 748-759.

Gigliotti (2019) vadovui reikalingas kompetencijas skirsto i 5 blokus: Analitinés kompetencijos.
Viena veiksniy kategorija, daznai apibidinama kaip svarbi lyderystés efektyvumui, yra susijusi su
ziniomis ir jgidziais, reikalingais atspindéti, suvokti save, elgtis apgalvotai ir démesingai savo ir kity
jausmams bei tikslams. Sios analitinés kompetencijos taip pat apima situacijy ir problemy i$aidkinima,
suinteresuotyjy subjekty ir sistemos klausimy vertinima, alternatyviy strategijy svarstyma ir pasirinkima,
faktoriy jtraukima j atitinkamus duomenis ir istorinius jvykius planuojant ir jgyvendinant strategijas bei
vertinant rezultatus. Asmeninés kompetencijos. Bene tradiciskiausia ir Zinomiausia sritis yra ta, kuomet
daugiausia démesio skiriama vadovo lyderio asmeninéms savybéms, jskaitant kognityvinius gebé&jimus,
energija, isitikinimus, charakterj ir vertybiniy veiksniy iSraiska, del kuriy kiti paprastai zavisi ir suvokia
kaip sekting pavyzdi, dél jy charakterio, jsitikinimo ir auksty standarty. Organizacinés kompetencijos.
I 8 kompetencijy rinkinj jeina vizijy kiirimas, strategijos kiirimas ir vykdymas, ziniy valdymas,
bendradarbiavimas ir jgalinimas, instruktavimas, poky¢iy ir kriziy valdymas ir jvairGis administraciniai
gebéjimai, kurie laikomi svarbiais vadovo lyderystés efektyvumui grupéje, organizacijoje ir
bendruomenéje su skirtinga paskirtimi, funkcija ir dydziu. Techninés kompetencijos. Su Siuo rinkiniu
susijusios kompetencijos apima dalykines zinias ir jgiidZius, kurie reikalingi veiksmingam vadovavimui
konkrecioje srityje, tokioje kaip verslas, sveikatos apsauga, sportas, politika, religija, Svietimas,
socialinis darbas ar administravimas. | Sig kategorija jeina konteksto, darbo ar sektoriaus Svietimas ar
mokymas, patirtis, susipazinimas su darbu, organizacinis supratimas ar profesinis tobuléjimas.

Komunikacinés kompetencijos. Sis kompetencijy rinkinys apima Zinias ir jgiidzius, reikalingus
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efektyviai bendrauti tarpasmeninése, grupinése, organizacinése ir vieSose aplinkose, jskaitant ir Zinuciy
siuntima, ir praneSimy priémimg jvairiais atvejais ir su skirtingais asmenimis bei grupémis. Specifinés
komunikacijos dimensijos apima patikimumo ir pasitikéjimo, jtikingjimo, tarpasmeniniy santykiy ir
komandos formavimo, klausymo, rasymo ir kalbéjimo, jvairovés ir tarpkultiriniy santykiy,

palengvinimo, deryby ir konflikty sprendimo (Gigliotti, 2019).

1 lentelé. Pagrindinés vadovo kompetencijy sritys

Analitinés Asmeninés kompetencijos | Komunikacinés Techninés Organizacinés
kompetencijos kompetencijos kompetencijos kompetencijos
Saves vertinimas Charakteris, vertybés, etika | Patikimumas ir charizma | I$silavinimas Gebantis
nustatyti vizija
Problemy Kognityviniai gebéjimai ir | Jtaka Patirtis Vadyba ir
identifikavimas kiirybiskumas vadovavimas
Suinteresuoty Saliy Entuziazmas Orientacija j individa ir Ekspertiskumas Informacijos ir
analizé grupe ziniy valdymas
Sistemy/ Auksti standartai Klausymas, démesys, Sektoriaus Technologinés
organizacijos analizé klausimai — atsakymai, iSmanymas zinios

mokymasis

Technologijy analizé

Asmeniniai jsitikinimai ir

Viesasis kalbéjimas,

Organizacijos

Igalinimas ir

atkaklumas prezentaciniai jgidZiai, pazinimas parama
debatai, diskusijos
Problemy sprendimas | Disciplina ir pasitikéjimas | [vairové ir tarpkultiriné | Uzduoéiy Mokymas ir
savimi orientacija supratimas mentorysté
Rezultaty analizé ir Rizikos ir neapibréztumo Pavyzdys kitiems Kalba ir zodynas | Konflikty
apzvalga tolerancija valdymas ir
derybos

Saltinis: sudaryta autoriaus, pagal Gigliotti, Ralph A. "An Introduction to Competencies and Competency-Based

Leadership'." Competencies for Effective Leadership: A Framework for Assessment, Education, and Research 1 (2019): 19-
28; Shum, Cass, Anthony Gatling, and Stowe Shoemaker. "A model of hospitality leadership competency for frontline and
director-level managers: Which competencies matter more?." International Journal of Hospitality Management 74 (2018):
57-66; Skarzauskiené, Aelita, and Gintaré ParaZinskaité. "Lietuvos jmoniy vadovy intelekto kompetencijy raiska." Socialiniy
moksly studijos 5 (2010): 41-46. Ahmed, R., Philbin, S. P., & Cheema, F.-A. (2020). Systematic literature review of project
manager’s leadership competencies. Engineering, Construction and Architectural Management, ahead-of-print(ahead-of-

print). Alldredge, M. E., & Nilan, K. J. (2000). 3M’s leadership competency model: An internally developed solution. Human
Resource Management, 39(2-3), 133-145.

Taigi, geras vadovas lyderis turi gebéti efektyviai planuoti ir organizuoti darba, analizuoti ir spresti
verslo problemas, biiti nuovokus versle, jgyvendinti pokycius ir skatinti inovacijas, siekti didZiausios
kokybés. Taip pat turi elgtis etiSkai, emociSkai stabiliai, remtis aukSta morale ir vertybémis ir
nediskriminuoti kitokiy Zmoniy, skatinti nuolatinj mokymasi ir tobul€jima, bei gebéti komunikuoti. Taip
pat labai svarbu yra, kad vadovas gebéty valdyti konfliktus (Shum et.al. 2018).

Nepaisant to, kad kompetencijos yra bendrinés ir geriausia, kad jas visas kiekvienas vadovas turéty
ir gebéty panaudoti tinkamai, siekiant organizacijos tiksly, surasti tokj vadova yra ypatingai sudétinga
uzduotis. Todel organizacijos yra skatinamos jsivertinti kokios kompetencijos ir asmeninés savybeés yra
pacios svarbiausios, dirbant konkrecioje specifinéje srityje, kurioje tas vadovas dirbs ir su kokia
komanda dirbs (Hawi et.al., 2015). Siam tikslui pasiekti, rekomenduojama nustatyti strategines ir
specifines kompetencijas, pasilyginti su konkurentais ir jvertinti ar pageidaujamos kompetencijos
atitinka jmonés vizijg (zr. 6 pav.).
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6 pav. Vadovo kompetencijy identifikavimo procesas

Saltinis: ,,PNP Manager*. Identify the leadership competencies most suited to your organisation and its future success.
Develop your staff’s leadership potential to meet your performance criteria. https://pnpmanager.com/wp-
content/uploads/2017/03/PNP_Leader EN_web.pdf

Apibendrinant galima teigti, kad geras vadovas turi turéti analitines, asmenines, komunikacines,
technines ir organizacines kompetencijas, kurios atitikty organizacijos, kurioje dirbama poreikius ir
sietysi su vizija. Tik tokiu atveju galima tikétis efektyviy vadovavimo rezultaty. Vis délto, dél sparciai
besikeiciancios verslo aplinkos, rinkos salygy ir kity veiksniy, labai svarbu, kad turimos vadovo Zinios
ir kompetencijos biity aktualios $iy dieny problemoms ir i§§tikiams. D¢l Sios prieZasties, organizacijoms,

VW -

organizacijose taikomos jvairios procediiros ir metodai, kurie apzvelgiami sekan¢iame poskyryje.
1.3. Vadovy identifikavimas ir kompetencijuy vertinimas

Sékmingos korporacijos nelaukia, kol ateis lyderiai. Jie aktyviai ieSko lyderio potencialg turinciy
zmoniy ir perduoda patirtj, skirtg Siam potencialui plétoti. I$ tiesy, kruopsciai atrenkant ir skatinant,
tvirtg lyderyste ir tvirta valdyma bei rasti darbuotoja, kuris galéty rasti pusiausvyra tarp Siy vaidmeny.
Zinoma, ne visi gali gerai mokéti vadovauti ir lyderiauti. Kai kurie Zmonés gali tapti puikiais
vadybininkais, bet ne tvirtais vadovais. Kiti turi didelj vadovavimo potencialg, taCiau dél jvairiy
priezasciy jiems sunku tapti stipriais vadovais. Didelg patirtj turin¢ios jmonés vertina abiejy tipy Zmones
ir sunkiai dirba, kad jie tapty puikiais vadovais (McEntire, Greene-Shortridge, 2011).

Imonés, vykdancios programas, skirtas nustatyti ir apmokyti potencialius lyderius, jgyja
reikSmingg konkurencinj pranaSumg rinkoje. Tokios programos, kuomet siekiama jvertinti didelj
potencialg turinCius darbuotojus, sumazina jdarbinimo iSlaidas, padidina apyvartg ir gali smarkiai
padidinti bendrg jmonés valdymo efektyvuma. Nors sumazejusios jdarbinimo islaidos ir mazesné kaita
yra lengvai pamatuojama vadovo identifikacijos proceso organizacijoje nauda, pats svarbiausias vadovo
identifikacijos programos rezultatas yra aukstesné kokybé ir efektyvesnis vadovavimas. Vadovy paieska

tarp jau dirbanéiy darbuotojy, be abejo, yra daug didesné motyvacija ir noras buti lojaliems
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darbuotojams, ilga laikg buvusiems toje pacioje jmonéje. Ypac jei ta jmoné investavo j jy augimg ir
s¢kme investuodama j didelj potencialg turin¢iy darbuotojy atrankos bei mokymy programas. Dar vienas
argumentas dél ko verta ieSkoti vadovo jmonés viduje yra tas, kad jdarbinimas i$ iSorés, ypac
vadovaujanciy asmeny, gali uzimti daug laiko ir brangiai kainuoti. Vien tiesioginés iSlaidos gali buti
deSimtys tikstanciy eury. Naujo vadovo samdymas greiciausiai kainuos 18% daugiau, nei pasirinktas 1§
imonéje jau dirbanciy darbuotojy. Auksciausio lygio vadovai dél jy stokos ir didelés paklausos gali
prasyti labai dideliy atlyginimy ir kity papildomy naudy. Uzuot iSleid¢ Siuos iSteklius rizikingiems,
brangiems darbuotojams, jmonés gali investuoti j didelio potencialo darbuotojy identifikavimo ir
mokymo programas. Vidiniai vadovai beveik 50 proc. grei¢iau pasiekia efektyvius komandinius
rezultatus, lyginant su vadovais, atéjusiais i§ iSorés. Pagrindiniai privalumai, kuriuos suteikia vadovo
paieska jmonés viduje yra: darbuotojy motyvacija, igyta patirtis ir Zinios, komandos pasitikéjimas
lyderiu, aukstesnio lygio vadovy ir naujojo lyderio tarpusavio rysys. Sie aspektai ypatingai svarbiis toms
organizacijoms, kuriy darbe yra ypatingai svarbu Zinios apie vidaus politikg ir struktiirg. Dél §ios
priezasties teigiama, kad lyderiy identifikacijos procesas turi prasidéti kuomet yra darbinami darbuotojai
atlikti jvairioms darbinéms funkcijoms, kitaip tariant jmonés vadovo identifikacijos proceso pirminé
uzduotis yra jdarbinti tinkamus Zmones.

Tinkamai vykdoma darbuotojy identifikavimo, atrankos bei mokymy programa yra ,,ikis*, nuolat
auginantis ir plétojantis auksciausius lyderius i§ esamy darbuotojy. Geroji praktika i$ vidaus jkvepia ir
kitus darbuotojus. Tai tvirtas Zenklas, kad rezultaty pasiekimas ir geras pasirodymas bus pripazintas ir
jvertintas (A. Tredrea, 2018).

Nepaisant vis didéjancios lyderystés svarbos verslo sékmei, daugumos Zmoniy kasdieninés
darbinés funkcijos, dazniausiai, nesuteikia galimybiy atsiskleisti lyderystés potencialui. Vis délto, Kai
kurios jmonés sugeba identifikuoti iSskirtinius zmones ir paskirti juos vadovais. Idarbinti lyderio
potencialg turin¢ius zmones yra tik pirmas zingsnis. Ne maziau svarbu vystyti jy potencialg ir geb&jimus.
Asmenys, kurie veiksmingai vadovauja jau ilgg laika, daznai dalijasi daugybe karjeros patiréiy su
pradedanciaisiais vadovais ar norinCiais jais tapti. Tai svarbiausia paskata karjeros pradzioje.
Darbuotojai tokiu atveju turi galimybe i8 tikryjy bandyti vadovauti, rizikuoti ir mokytis i§ tiek pergaliy,
tiek nesekmiy. Toks mokymasis yra butinas lavinant jvairiausius vadovavimo jgtidzius, susipazjstant su
vadovavimo sunkumais ir galimybémis. Daznai perduodant savo patirtj, supaZjstant su procesais,
vykstanciais organizacijoje, leidziant iSbandyti savo jégas priimant sprendimus ar valdant sudétingas
situacijas, stengiamasi jzvelgti darbuotojo potencialg (Jensen, 2018).

Vienos i$ pagrindiniy priemoniy kaip identifikuoti potencialy vadova yra specialios uzduociy
grupés uzduotys ar ilgas bendrosios vadybos kursas. Imonés, kurios investuoja i lyderiy identifikavimo

TV —

lyderius. Daugelyje jmoniy tokia priemoné pasireiskia decentralizacija, kuomet sukuriami mazi
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padaliniai ir jkuriama daugiau Zemesnio lygio vadovy pozicijy. Tokius sprendimus yra priémusios tokios
imonés kaip ,,Johnson & Johnson®, ,3M*,  Hewlett-Packard”, ,,General Electric* ir daugelis kity
zinomy kompanijy gana sé¢kmingai taike §j metoda. Kai kuriais atvejais $ios jmonés sukuria papildomy
kad maZziausiai 25% pajamy turéty sudaryti produktai, jvedami per paskutinius penkerius metus. Tai
skatino iSbandyti ir iSplésti lyderio potencialg turin€ius jaunus zmones. Tokia praktika beveik savaime
gali paruosti zmones maziems ir vidutiniams lyderio darbams. Taciau norint paruosti zmones aukstesnio
lygio lyderio pozicijoms reikia daugiau aukstesnio lygio vadovy jsitraukimo ir ilgesnio laikotarpio. Sis
procesas prasideda nuo pastangy pastebéti zmones, turincius didelj lyderystés potencialg dar karjeros
pradzioje, ir nustatyti, ko reikés jiems atsiskleisti ir tobulinti jy zZinioms bei jgtidziams. Metodai, kuriuos
sékmingai naudoja jmonés Siems tikslams pasiekti, yra stebétinai paprasti. Stengiamasi, kad jauni
darbuotojai ir Zemesnio lygio organizacijy darbuotojai biity matomi vyresniajai vadovybei. Tada
vyresnieji vadovai patys sprendzia, kas turi potencialg ir kokie yra ty zmoniy vystymosi poreikiai.
Vadovai taip pat tarpusavyje aptaria savo jzvalgas ir kartu priima sprendimus. Aiskiai suvokdami, kas
turi nemazg lyderystés potencialg ir kokius jgudzius jiems reikia ugdyti, $iy jmoniy vadovai numato
darbuotojy iSbandymo ir ugdymo procesa. Siekdami paskatinti vadovus ieskoti, identifikuoti ir ugdyti
naujus vadovus, didelés imonés yra linkusios apdovanoti auks$tesniojo lygio vadovus uz jy indélj ugdant
lyderius. Vadovo pastangos ugdyti lyderius daznai tampa faktoriumi priimant sprendimus dél
paaukstinimo, ypac pacio auksc¢iausio lygio vadovy. Tokios strategijos padeda sukurti jmonés kultiira,
kurioje Zmonés vertina tvirtg lyderyste ir siekia jg sukurti (Kottler, 2001).

Siekiant, kad darbuotojai noréty tobuléti ir demonstruoti savo gebéjimus bei potencialg tapti
lyderiais, organizacija turéty kasdieninéje veikloje taikyti tokius principus (Mdller et al., 2018):

1. Atlikti preliminary vertinima: vertinti potencialius darbuotojus ir numatyti jo vadovavimo
galimybes, atsizvelgiant j pasireiskiancias darbines situacijas.

2. Skatinti konkurencija: tarp ty komandos nariy, kurie yra motyvuoti ir nori imtis lyderio
vaidmeny.

3. Plétra: tai yra asmeninio tobuléjimo etapas, darbuotojai turi buti paskatinti kilti karjeros laiptais.

4. Nurodymai ir padrasinimas: esami vadovai turi padrasinti potencialius darbuotojus atlikti
pirmgsias bandomasias uzduotis, vadovaujantis vadovavimo principais. Tai stipriai veikia jy motyvacija
vystytis ir siekti tikslo tapti vadovu.

Taip pat potencialaus vadovo kompetencijy vertinimui gali biiti naudojami kompetencijy modeliai.
Tokie modeliai naudojami per veiklos perzitiras ir karjeros planavimo sesijas. Tokie kompetencijy
modeliai turéty jtraukti tokias sritis kaip: kiirybinés uzduotys, analitinés uzduotys, vadovavimo ir
sprendimy priémimo uzduotys, sgveikos, prisitaikymo, palaikymo ir bendradarbiavimo, verslumo ir

igyvendinimo bei organizacinés uzduotys. Sios sritys pripaZjstamos kaip esminés, siekiant identifikuoti

25



gerg vadova — lyderj. TaCiau ne kg maziau svarbu, sukurti tinkamus vertinimo kriterijus ir jtraukti juos j
veiklos valdymo sistema. Taip ne tik nustatomi kriterijai ir standartai, ta¢iau ir suteikiama perspektyva
darbuotojams, siekiantiems tapti lyderiais. Pagal 1 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad vadovai,
sickdami identifikuoti lyderj, turi vertinti asmens potencialg ir rezultatus. Potencialo aSyje potencialas
matuojamas pagal laikg, per kurj asmuo bus pasirenges uzimti vadovo — lyderio pozicijg. Rezultaty asyje
matuojama kaip gerai darbuotojas dabar dirba savo darbg. Devyniy sri¢iy matrica gali parodyti
darbuotojo naSuma dabar ir jo potencialg ateityje. Kuomet darbuotojas pasiekia auksta potencialo ir
veiklos lygj, galima teigti, kad tas asmuo jau yra pasirenges tapti vadovu. Si matrica yra geras jrankis
planuoti ir sekti darbuotojo karjeros pokycius (Oracle, 2012).

2 lentelé. Potencialo ir rezultaty vertinimo matrica

| | Zenklus (paaukstinti per 1 ar daugiau laiptelius per | Svarstymas Ugdymas Paaukstinimas
! i ateinanéius 2-5 metus)
.S | Geras (paaukstinti 1 laipteliu per ateinancius 5 Svarstymas Ugdymas Atideéti
S ! | metus)
E . | Ribotas (pasieké savo potencialg) Svarstymas Ugdymas Sustabdyti
| 0-50% 50-100% 100-150%
slenkstis tikslas virsijantis
! lukescius
Rezultatai

Saltinis: Oracle. (2012). Seven Steps for Effective Leadership Development http://www.oracle.com/us/medial/steps-
effective-leadership-dev-1657106.pdf

Identifikuoti potencialius darbuotojus néra lengva uzduotis. Paprastai tik 15% darbuotojy, turinCiy
didelj potenciala yra tinkami vadovauti. Kuo geriau jmoné atpazins efektyviai dirbancius darbuotojus,
tuo didesne verte jy darbuotojy atrankos ir mokymy programa sukurs. Neuztenka vien ilgy mety darbo
imong¢je. Reikia atsizvelgti ; darbuotojo, kaip lyderio, potencialg. Nepakanka ir to, kad jy dabartiniai
darbo rezultatai yra geri. Darbuotojas turi parodyti susidomejima ir potencialg vadovauti. Bendrove,
kurianti programg potencialiems vadovams, turéty atsizvelgti j tris svarbius elementus (Finkelstein et.al.,
2018):

v" Potencialus kandidatas turi siekti buti lyderiu.
v' Tis turi gebéti pasiekti rezultaty.
v' Galiausiai jis turéty bati lojal@is jmonei net ir sunkiais laikais ir jrodyti, kad yra patikimas.

Bendrove turi biiti Simtu procenty tikra, kad jie turi ,tinkamag asmenj®. Imonés turéty vykdyti
vadovy identifikavimo, atrankos ir mokymo programa, kad nustatyty, apmokyty ir iSlaikyty auksciausius
lyderius. Sios programos poveikis turéty biiti jau¢iamas visoje organizacijoje taip per kelerius metus bus
reikSmingai padidintas jmonés augimo potencialas (Tredrea, 2018).

Dazniausiai, kiekviena organizacija siekia ne tik, kad vadovas turéty tinkamas asmenines savybes,
bei motyvacijos tobuléti. Organizacijoms, labai svarbu, kad vadovas, kuris bus paskirtas eiti atsakingas

pareigas jau turéty tinkamas zinias ir kompetencijg bei patirtj dirbant tokj ar panasy darbag. J. Varajao ir
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M. M. Cruz-Cunha (2013) teigimu, darbuotojas yra tinkamas uzimti vadovo pareigas tuomet kai jo
zZinios, kompetencijos ir patirtis yra susijusios su specifiniais techniniais reikalavimais tam tikrai veiklos
sri¢iai, jis turi tinkamas bendrines (vadybines, administracines, teisines) bei elgesio (emocines,

bendravimo) kompetencijas (zr. 7 pav.).

Techninés (specifinés pagal
veiklos sritj)

Zinios/kompetencija —
TINKAMAS
VADOVAS Elgesio (bendradarbiavimo,
emocinés)
Patirtis -
Bendrinés (vadybinés,
administracinés, teisinés)

7 pav. Vadovo atranka pagal kompetencijas

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Varajao, J., & Cruz-Cunha, M. M. (2013). Using AHP and the IPMA Competence Baseline
in the project managers selection process. International Journal of Production Research, 51(11), 3342—-3354.

Apibendrinant galima teigti, kad ieskoti vadovo — lyderio organizacijos viduje jmonéms apsimoka,
pirmiausiai, finansiSkai, taip pat ir laiko, patikimumo bei kitomis prasmémis. IeSkant potencialaus
vadovo jmonés viduje tikslinga taikyti potencialg turin¢iy darbuotojy identifikavimo procediiras, tokias
kaip: nuolatinis darbuotojy vertinimas, uzduo€iy skyrimas, skatinimas dalyvauti priimant sprendimus ir
kt. Vis délto, ypatingai svarbu, kad potencialus darbuotojas biity motyvuotas, siekty mokytis ir tobuléti,
bei turéty reikiamy Ziniy ir kompetencijy vadovaujamoms pareigoms atlikti. Atsizvelgiant j tai, toliau

analizuojamos pagrindinés vadovui reikalingos kompetencijos, bei jy ugdymo poreikis.
1.4. Vadovavimo kompetencijy ugdymas
1.4.1. Vadovavimo kompetencijy ugdymo poreikis

Siandien daugelis organizacijy supranta, kad lyderiy ugdymo programos yra bitinos norint gilinti
ju lyderystés kompetencijas, ypac tarpasmenines ir socialines kompetencijas. Organizacijos keletg
deSimtmeciy mokymo programas naudojo siekdamos pagerinti savo efektyvuma, pakeisti savo valdymo
kulttirg ir (arba) kurti labiau j mokymasi orientuotas organizacijas. T0 pasekoje atsirado tokie terminai
kaip besimokanti organizacija ir transformaciné lyderysté. Taciau vis daZniau pastebima, kad ne
kiekviena organizacija supranta nuolatinio mokymosi nauda ir reikSme jy veiklos efektyvumui. O tai yra
ypatingai svarbu, siekiant iSugdyti kompetencijas, kuriy vadovui triksta arba pagilinti Zinias apie jau

turimus jgudzius (Reid, Dold, 2017).
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Ar lyderiu gimstama, ar tampama? Yra mokslininky, kurie teigia, kad asmenys gimsta turédami
jgimty lyderystés bruozy, ta¢iau taip pat yra mananciy, kad pagrindiniai lyderio bruozai leidzia ugdyti
atitinkamus jgiidzius, vizijg ir veiksmingai planuoti procesus Siems tikslams jgyvendinti. Pagal
McDermott (2011) buvo nustatyta, kad kompetentingas vadovas yra tas, kuris turi reikiamas savybes ir
investuoja pakankamai daug laiko, tam, kad iSmokty tas savybes panaudoti maksimaliai efektyviai. Taip
pat pripazjstama, kad galima individualiai mokytis ir tobulinti savo Zinias bei geb¢jimus, taciau
efektyviausias mokymasis vadovauti vyksta priimant i$§tkius darbinéje aplinkoje, gaunant patirties
atliekant tam tikras uzduotis ir konsultuojantis su labiau patyrusiais vadovais (McDermott, 2011). Igijus
aukstesne kvalifikacijg ir turint daugiau ziniy kokioje nors srityje galima tikétis padidinti darbo
efektyvuma. Tai jrodé P. Ziek ir S. Smulowitz (2014), kuomet jy atlikto tyrimo metu nustatyta, kad
komandos, kuriy vadovai turi aukstesne kvalifikacijg ir daugiau jgudziy, dirba daug efektyviau. Pagal J.
Battilana et.al. (2010) nuolat besimokantys lyderiai kur kas geriau geba sutelkti komanda siekti bendro
tikslo, lengviau jgyvendina pokycius ir sklandziau dalinasi informacija tarpusavyje.

Pagal N. Petkevicitite (2017) $iais laikais vadovo pozicijas uzima vis daugiau jauny zmoniy, kurie
neturi patirties ir jy mastymas yra stipriai paveiktas technologijy, todél daznai jie susiduria su
bendravimo, santykiy uzmezgimo ir kitais i$Siikiais nuolat kintancioje aplinkoje. Taip pat ir
organizacijoms reikia vis sumanesniy zmoniy, kuriy vadovavimo jgiidziai apimty kuo jmanoma daugiau
sriciy ir jie gebéty greitai prisitaikyti prie poky¢iy. Dél §iy priezascCiy, pripazjstama, kad pasiekti auksta
kompetencijos lygj galima tik nuolat besimokant ir nuolat atnaujinant zinias (Petkeviciaté, 2017). O kuo
aukstesné vadovo — lyderio kompetencija, tuo efektyvesniy imonés veiklos rezultaty galima tikétis (Jena,
Kumar Sahoo, 2014).

H. Lee et.al. (2013) nustaté, kad vadovo vadovavimo kompetencijos yra ypatingai svarbios kalbant
apie projekto sékmg. Atlike tyrimg mokslininkai padaré iSvadas, kad vadovo emocinio intelekto
kompetencijos tiesiogiai veikia darbo rezultatus, vadovo socialinés kompetencijos daro jtakg projekto
rezultatams per komandos jsitraukima j procesus ir darbines veiklas. Emociskai stabilus projekto vadovo
elgesys padeda komandos nariams susikaupti ir susikoncentruoti ties vykdomomis projekto uzduotimis,
esant uztikrintiems dél lyderio stabilumo (Lee et.al., 2013).

Kuomet vadovas yra jgij¢s ir nuolat tobulina emocinio ir socialinio intelekto kompetencijas,
organizacijose sklandziau jgyvendinami pokyciai, efektyviau valdomi konfliktai, geréja organizacinis
mikroklimatas, efektyviau dalinamasi informacija, egzistuoja didesnis komandos tarpusavio
pasitikéjimas, uztikrinamas visy darbuotojy mokymasis, lankstumas ir tolerancija vieni kitiems. Taigi,
kuomet vadovas turi Sias kompetencijas, galima tikétis efektyvesnio organizacijos valdymo, todél Sios
kompetencijos privalo biiti nuolat tobulinamos (Skarzauskieng¢, ParaZinskaite, 2010).

Pagal P. Trivellas ir P. Reklitis (2014) atliktg tyrimg, vadovai, turintys auk$tg vadovavimo

kompetencija, pasiekia geresnius komandos darbo rezultatus, bei uztikrina didesnj darbuotojy
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pasitenkinimg darbu. Pasitenkinimas darbu organizacijos aspektais gali atspindéti darbuotojy darbo
salygy vertinima, atlyginimus, papildomas iSmokas, pasiekimus, savarankiSkumg, pripazinima,
bendravimg, pripazinimg, bendradarbius, profesionalumo laipsnj, vidinj organizacijos klimata,
tarpasmeninius santykius, pagalbag, teigiamg poveikj, darbo saugumg, lankstumag darbo vietoje ir
komandinj darbg. Tai yra labai svarbu, kadangi maziau patenkinti darbuotojai yra labiau linke keisti
darboviete. Be to, zemas pasitenkinimo darbu lygis daznai siejamas su ,,nekvalifikuotais ar netinkamai
apmokytais darbuotojais, varginanc¢iomis uzduotimis, tokiomis kaip dokumentavimas, uzduociy
kartojimas, jtampa, vadovo likes¢iy nepatenkinimas, konfliktai, perdegimas ir kt. Tuo tarpu vadovo
jgudziai ir kompetencijos, tokie kaip zmoniy santykiy jgudziai, ugdymas, didina darbuotojy
pasitenkinimg. Vadovo kompetencijos yra tarsi geb&jimas motyvuoti ir daryti jtaka darbuotojams,
siekiant auksty darbo rezultaty (Trivellas, Reklitis, 2014).

M. E. Stelf (2020) teigimu efektyvi lyderysté — vadovavimas gali biiti tik tuomet, kai uztikrinamas
profesionalumas, komunikacija ir geri santykiai, turimos geros Zinios ir jgiidziai bei gerai pazjstama
verslo aplinka (zr. 8 pav.). Autorés teigimu, tai pasiekti galima tik nuolat mokantis, gilinant Zinias bei

tobulinant jgiidZius.

Eti ka Profesion Efektyvumas
Emocijos alumas Vertés kiirimas
Motyvacija

Efektyvi

Komunik Verslo
acija ir lyderysté- finios ir
santykiai q jgadziai
vadovavimas
Refleksija Vizija
Mokymasis Vgrslo Misija
aplinkos y
Tobuléjimas v . Pazanga
pazinimas

8 pav. Efektyvios lyderystés — vadovavimo prielaidos

Saltinis: Stefl, Mary E. "Common competencies for all healthcare managers: the healthcare leadership alliance
model." Journal of healthcare management 53.6 (2008). Korzynski, Pawel, et al. "Bounded leadership: An empirical study
of leadership competencies, constraints, and effectiveness." European Management Journal (2020): 1-10

Pagal Magbool et.al. (2017) vadovo emocinés (gebéjimas save vertinti, valdyti, taip pat
bendradarbiauti ir valdyti komandos rysius), vadovavimo (komunikacija, komandinis darbas, konflikty
valdymas), lyderystés (jtaka, motyvacija, jkvépimas, démesys kiekvienam) lemia projekty veiklos

rezultatus, todél Sios kompetencijos, zinios ir jgidziai turi biiti nuolat atnaujinami ir tobulinami.
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Atsizvelgiant ] tai galima teigti, kad siekiant efektyviy organizacijos veiklos rezultaty tikslinga
ieskoti specifines ir bendrines kompetencijas turin¢io vadovo, kurio elgesys, vertybés ir Zinios atitikty
imoneés vizija ir lukescius, bei biity tinkamos jgyvendinti strategija. Vis délto, dirbant globaliose rinkose,
kuomet pokyciai vyksta dideliu tempu, tikslinga nuolat mokytis atnaujinti Zinias ir didinti vadovo
kompetencija, kad vadovas gebéty tinkamai ir laiku sureaguoti ir priimti organizacijai palankius
sprendimus. Kalbant apie vadovavimo kompetencijy ugdyma, §i atsakomybé tenka ne tik paciam
vadovui, taiau ir organizacijai, kurioje dirbama. D¢l Sios priezasties, toliau analizuojami vadovavimo

kompetencijy ugdymo metodai organizacijose.
1.4.2 Vadovavimo kompetencijy ugdymo metodai

Siekiant, kad vadovavimas organizacijoje biity maksimaliai efektyvus ir atliepty esamg situacija
bei organizacijos poreikius, tikslinga uztikrinti nuolatinj darbuotojy ugdyma, mokyma, Ziniy ir
kompetencijy gilinimg. Tam, kad toks procesas biity s¢kmingas, turi biiti kuriama tinkama atmosfera
organizacijoje, kur kiekvienas darbuotojas biity vertinamas, visiems biity suteikiamos lygios galimybés,
kad visi dalintysi savo patirtimi ir skatinty jgytas zinias taikyti praktikoje (Chimbru, 2014).

Vadovavimo kompetencijy modeliai yra visur tiek privac¢iame, tiek vieSajame sektoriuose.
Zmogiskyjy istekliy valdybos specialistai juos taiko kaip priemong priimti geresnius talenty valdymo
sprendimus: pradedant tinkamy darbuotojy identifikavimu ir atranka, baigiant mokymo ir tobulinimo
programy kiirimu ir vykdymu, baigiant asmeny apdovanojimu uz aukstesnj darbo rezultatg. Jei
vadovavimo kompetencijos modeliai yra sukurti ir naudojami tinkamai, jie suteikia neabejoting naudg.
Tai yra aiSkumas, nuoseklumas ir rySys: pritaikydamos kompetencijy ugdymo modelius, organizacijos
gali nustatyti aiSkius likescius dél elgesio, galimybiy, min¢iy rinkiniy ir vertybiy tiems, kurie vadovauja
ar siekia vadovauti. Turédami aiSkius numatomo elgesio standartus, darbuotojai gali efektyviau uzsiimti
saviugda. Teigiama, kad kompetencijos yra kritinis svertas norint iSugdyti lyderio etalong organizacijoje.
Taip yra dél to, kad kompetencijas galima iSmatuoti ir iSmokti bei nukreipti reikiama linkme,
kompetencijos taip pat gali pagerinti valdymga ir bti organizacijos i$skirtinumu. Taciau kompetencijy
modeliai néra panacéja, jie turi savo trilkumy. Daugelis lyderystés kompetencijy modeliy yra per daug
sudeétingi, per daug konceptualiis ir per daug orientuoti ; buvusius ar esamus poreikius, o ne ] jgiidZius,
Zinias ir elgesj, kuriy ateityje prireiks norint sékmingai vadovauti. Be to, reikia nuolat atnaujinti ir
perziiiréti kompetencijy modelius, kad atspindéty kintantj organizacijos vadovy darbo pobudj (Mau, T.
A., 2016). Siuos teiginius patvirtinti galima ir remiantis Grovo atliktu tyrimu. Jo metu nustatyta, kad net
99 proc. visy jmoniy yra jdiegusios kokig nors mokymo sistemg vadovams, o 93 proc. visy vidurinio
lygio vadovy juose sudalyvauja. Vis délto, didzioji dalis mokymo programy neatliepia poreikiy ir
nesuteikia pakankamai naudos. Pagrindiniai trys trikumai, kurie pasitaiko daZniausiai jvairiose

organizacijose yra:
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v’ 98% NE VISPUSISKOS — apima tik keleta svarbiy kompetencijy, tadiau didelé dalis tokiy kaip
konflikty valdymas, laiko valdymas ar darbuotojy kaitos mazinimas, néra tobulinamos.

v 87% NE LAIKU - didzioji dalis mokymy biina pavéluoti, dazniausiai tik po to, kai dalis
netinkamy sprendimy jau buvo priimti, todé¢l kartais net ir pagilinus kompetencijg, nebéra galimybés
taip efektyviai jy pritaikyti kaip buvo galima iki tol, nes komandos ar aukStesniy vadovy pasitikéjimas
jau gali biiti prarastas.

v' 72% NE NUOLATINES — dazniausiai mokymai vyksta vieng ar kelis kartus ir laikoma, kad
vadovas jau yra pasiruo$¢s valdyti komandg, vis délto, valdymas néra tokia veikla, kaip vaziuoti
dviraciu, kai iSmokstama vieng kartg ir pasirengiama visam gyvenimui. Vadovavimas yra menas, kurj
reikia nuolat mokytis ir praktikuoti. Mokymai ir kompetencijy gilinimas turi bati reguliarus procesas,
kuris pagilina zinias, itaiso susiformavusia neteisingg nuomone, pateikia daugiau biity kaip spresti ir
reaguoti jvairiose situacijose.

Analizuojant mokymo programas, taip pat labai svarbus ir jy turinys. Kuomet parengiama ir
jgyvendinama programa, taip pat labai svarbu jvertinti kaip suteiktos zinios, mokomi jgudziai bei
praktikos pasitarnauja dirbant bei kaip ilgai jgytos zinios islicka. Deja, taCiau pastebima, kad praéjus
kazkiek laiko po mokymy, daznai Zinios pasimirSta ir jy mokymy dalyviai praktikoje nebenaudoja.
Pateikiamos pagrindinés turinio priezastys, dél kuriy gali kilti grésmé susidurti su tokia problematika
(Shirinkina, Strih, 2019):

v' Mokymy programa pernelyg istempta (dél daugybés informacijos, pateikiamos daugumoje
vadybos mokymuy, sunku prisiminti ir pritaikyti)

v Mokymai yra nejtraukiantys ir nejdomis (kad mokymasis buty efektyvus, jis turi biiti emociskai
Jtraukiantis ir paveikus),

v' Néra numatyti tolimesni veiksmai, kad mokymy metu jgytos zinios bty sustiprintos

v' Visko stengiamasi i§mokyti per karta.

Lyderio ugdymas yra individuali patirtis, kuriai jtakos turi keletas kontekstiniy veiksniy. Aplinkos
nestabilumo, krizés ar dideliy pokyciy laikotarpiai kelia didesnj neapibréZtuma ir nerima, o tai sustiprina
lyderystés poreikj. Reaguodami j §j aplinkos spaudima, lyderiai kuria naujus lyderystés jgiidzius ir
strategijas, kad uZtikrinty organizacijos i§likimg. Organizacijos, turin¢ios grieztai apibréZta hierarchija
ir biurokratinj valdymo biida, re€iau reaguoja j charizmatiSka lyderyste, nei tos organizacijos, kuriy
organizacin¢ struktiira yra lygesné. Be to, nustatyta, kad bendri organizacijos tikslai turi jtakos tam tikry
lyderystés metody plétrai. Be to, panaSu, kad veiklos sektorius, kurioje yra organizacija, daro jtakg tam
tikry lyderystés metody taikymui. Pavyzdziui, ne pelno organizacijos labiau linkusios taikyti
transformacinj lyderystés pozitrj nei sveikatos prieziliros organizacijos, kurios linkusios taikyti
kolektyvinio vadovavimo strategijas. Sie veiksniai taip pat paveikia ir lyderystés ugdymo metodus,

kuriuos taiko atskiros organizacijos (McDermott et.al., 2011).

31



D¢l Siy priezasCiy, viena 1S lyderiy identifikacijos paslaugas siiilan¢iy organizacijy ,,PNP
Manager* (2017) teigia, kad svarbu taikyti 360° darbuotojy bei vadovavimo biidy vertinimo metodus.
Taip pat tikslinga analizuoti pagal rinkg ir individualia jmonés situacija kokiy kompetencijy triksta
jmong¢je dirbantiems vadovams, bei jgyvendinti individualizuotus koucingo bei kitokias mokymo ir
ugdymo programas organizacijoje. Tokiy programy metu yra galimybé identifikuoti potencialius
lyderius, vadovy stiprigsias ir silpngsias puses bei jvairius aspektus, kuriuos reikia tobulinti.

Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy mokymosi metody ir programy, taciau dazniausiai
pateikiama viena i$ pagrindiniy taisykliy yra ta, kad mokymosi programa turi buti sukurta taip, kad
suteikty vadovams galimybe bandyti ir mokytis i$ savo klaidy. Taigi veiksmingoje strateginés lyderystés
ugdymo programoje turi buti apgalvoti ir numatyti praktiniai uzsiémimai. Sprendimy priémimo jgudziai
yra tobulinami jtraukiant praktinius uzsiémimus j strateginés lyderystés ugdymo programa, kuomet
besimokanciajam sukeliamas stresas ir issukiai. Tai pasickiama sudarant jiems sudétingas uzduotis,
grieztus terminus ir nepaZjstamas situacijas. Sis stresas idryskina besimokanéiojo kiirybiskuma. Tai taip
pat padeda issiugdyti gebéjimg jveikti stresg. Tai padeda ugdyti vadovy psichologinj atsparumag
sprendziant i§$tikius ir valdyti stresg. Norint ugdyti strategines lyderystés kompetencijas, taip pat reikia
sugebéti apgalvoti iSkilusias problemas. Naujy ir dviprasmisky problemy sprendimai néra akivaizdis, o
ju paieska reikalauja kritinio mastymo. Tai reikalauja, kad vadovai apmastyty problemas ir situacijas,
kurios jiems kilo. Tai yra reflektyvaus mokymosi procesas. Jis padeda ugdyti gebéjimg racionaliai ir
logiSkai mastyti. Reflektyvus mokymasis susijgs su hipotezémis paremtu mastymu, kKuomet
besimokantysis vertina ir kuria problemos, kurig bando i$spresti, priezasties-pasekmés modelj. Be to,
reflektyvus mastymas taip pat apima intelektualizavimo sunkumus. (Gould, Imogen, 2017). Kartais
vadovai gali patirti spaudimg ir stresg spresdami sunkias problemas. Jie gali sukurti emocin;j atsakg j §j
spaudima ir stresa. Sie emociniai atsakymai gali uzgozti jy sprendima. Reflektyvaus mastymo tikslas
yra suteikti jiems galimybe¢ logiskai ir racionaliai susidoroti su sunkumais. Mokymosi procese turéty
biiti apmastymy momentai, kad besimokantieji galéty jvertinti savo silpnybes, ieSkoti galimybiy tobuléti
ir iSlaikyti savo objektyvuma, kai susiduria su sunkiomis ir stresinémis situacijomis. Norint, kad
reflektyvus mokymasis biity efektyvesnis, jj turéty paremti mentoriai, kurie padeda vadovams per
savirefleksija. Mentorysté apibréziama kaip vyresnio ir kvalifikuotesnio darbuotojo sgveika su
jaunesniuoju darbuotoju, kuris paprastai turi maziau jgidziy ir patirties (Falcdo, et.al., 2017). Tai reiskia,
kad mentorius ir jo globotinis dalijasi savo patirtimi. Tai gali padéti praturtinti ugdytinio jgudzius.
Mentoriai taip pat gali suteikti moraling paramg stresinése situacijose. Mentoriai gali padéti auklétiniams
apmastyti savo patirt] ir padéti intelektualizuoti savo sunkumus. Mentorysté tampa reflektyvy mokymasi
skatinanc¢iu mechanizmu. Tai gali padéti vadovams iSvengti neigiamo emocinio atsako j sunkumus.
Gilgjant besimokanc¢iyjy Zinioms ir ger¢jant rezultatams, dalyviams pateikiami jgyvendinti projektai.

Mokymasis pereina nuo pasiilymy rengimo prie realaus vykdymo. Sie projektai gali uztrukti keleta
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ménesiy. Vélgi, jiems suteikiamas griztamasis rySys, kad jie galéty pasimokyti i§ savo klaidy ir jgyti
jzvalgy i§ savo patirties. Tada jiems pateikiami dar didesni projektai. Sj kartg projektai yra ilgesnés
trukmés, daug sudétingesni ir apima darbg su daugeliu suinteresuotyjy Saliy ir vykdant visas funkcijas.
Tai jtraukia patirties tankumg } mokymosi patirtj. Dalyviai, patirdami §ig mokymosi patirt}, turés spresti
vis sudétingesnes problemas, inicijuoti kazka naujo, dirbti su daugeliu Saliy ir pritaikyti jvairius ir naujus
igiidzius. Bus situacijy, kai jiems teks priimti sunkius sprendimus. Tokia turtinga patirtis padés sukurti
naujy jzvalgy, iSminties ir pakeisti vadovy jprocius (Norzailan et.al., 2016).

Pagal Marquardt (2014) lyderysté turéty biiti ugdoma tobulinant vadovavimo jgiudzius veiksmo
metu. Sis ekspertas pla¢iai nagrinéjo tokio vadovavimo kompetencijy ugdymo nauda. MaZoje asmeny
grupéje sprendziamos problemos, tobulinami jgidziai, formuojamos komandos, leidziama bandyti
skirstyti biudzeta. Sis metodas uztikrina, kad biity sutelktas visas démesys j besimokantjjj, kad jis galéty
praktikuotis realiose situacijose, kad gauty griztamajj ry$j ir galéty jsivertinti pats save (Marquardt,
2004). Mokymosi veiksme metodo metu suburiamos nedidelés grupés arba komandos (nuo 4 iki 8
dalyviy) trumpiems apie 90 minuciy uzsiémimams, suskirstytiems j keturias fazes, kurias kuruoja
mentorius. Siekdamas lavinti dalyviy vadovavimo jgtdzius ir prie§ pradedant uzsiémima dél pateiktos
problemos ar klausimo sprendimo, mentorius papraso kiekvieno komandos nario nurodyti vadovavimo
jgudzius, su kuriais jie nori dirbti uZzsiémimo metu. Kiekvieno dalyvio pasirinktas lyderio jgudis
uzrasomas ant lentos, kad visi galéty pamatyti ir priminti, kas prie kurio jgtidzio dirba. Sesijos pabaigoje
mentorius papraSo kiekvieno dalyvio apmastyti, kaip jie iSugdé savo pasirinktus jgiidzius. Kiti grupés
nariai taip pat pateikia teigiamy komentary vieni kitiems; kritiniy ar neigiamy komentary sakyti
negalima, nes $is metodas reikalauja pozityvumo. Mentorius taip pat pateikia teigiama komentara
paskutiniame etape. Sesijos metu mentorius jsikisa su klausimais, kai tik mato galimybe komandos
nariui padéti iSsiugdyti pasirinktus vadovavimo jgudzius arba pasidalinti atitinkama patirtimi ar
specifinémis ziniomis. Mentorius taip pat papraso dalyviy apmastyti ir sugrjzti su atsakymais kaip jie
taiké savo vadovavimo jglidZius organizacijoje, koks jy poveikis darbui ir komandoms bei kg jie suzinojo
daugiau apie tam tikrus vadovavimo jgudzius. Mentorius taip pat veikia kaip lyderio pavyzdys
dalyviams demonstruodamas gerus isklausymo ir ugdymo jgtadzius, kurie pripazjstami ,,puikaus
lyderio* bruozais (Marquardt, 2014).

Taigi, matyti, kad vadovavimo kompetencijas galima ugdyti jvairiai. Nepaisant to, kad
efektyviausiais laikomi praktiniai uZsi€mimai, mokslinéje literatiiroje taip pat pateikiami tokie metodai
kaip jvairios uzduotys, formaliis mokymai bei asmeniniai uzsiémimai. Teigiama, kad kompleksiSkai
taikant jvairius metodus, galima tikétis efektyvesnio mokymosi proceso ir didesnio mokymosi dalyviy
jsitraukimo (Akdere et.al., 2019). Apibendrinant jvairiy autoriy pateikiamus ugdymo metodus, sudarytas

vadovavimo kompetencijy ugdymo metody rinkinys (zr. 9 pav.).
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e Geryjy praktiky analizé * 360 saves vertinimas
o Patirties analizé * Koucingas

* Seminarai

9 pav. Vadovavimo kompetencijy ugdymo metody rinkinys

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis, Cumberland, D. M., Herd, A., Alagaraja, M., & Kerrick, S. A. (2016). Assessment and
Development of Global Leadership Competencies in the Workplace. Advances in Developing Human Resources, 18(3), 301-
317. Suikki, Raija, Raija Tromstedt, and Harri Haapasalo. "Project management competence development framework in
turbulent business environment.” Technovation 26.5-6 (2006): 723-738. Akdere, Mesut, Louis Hickman, and Michael
Kirchner. "Developing leadership competencies for STEM fields: The case of Purdue Polytechnic Leadership
Academy." Advances in Developing Human Resources 21.1 (2019): 49-71.

Mokslings literatiiros duomenimis, vien tik tinkamo kompetencijy ugdymo metodo pasirinkti
nepakanka. Tam, kad bty pasiekti kompetencijy ugdymo tikslai, tikslinga sukurti kompetencijy
ugdymo programg ir i§ anksto numatyti ugdymo procesa bei veiklas. Pagal Mendenhall et.al. (2017)
kuriant vadovy kompetencijos ugdymo programg organizacija turi jvertinti vidinius jmonés veiksnius
(kokio vadovo organizacijai reikia), taip pat iSorinius (su kokiais i$§tukiais vadovas turés susitvarkyti,
kokia rinkos poky¢iy tikimybé ir kt.), jvertinus Siuos veiksnius ir pagal tai sukiirus mokymo programa,
turinj, pritaikius metodus, privalu stebéti vadovy progresa, atlikti nuolatinius vertinimus, stebéti naujy
mokymy poreikj, vertinti programos aktualuma ir nuolat j tobulinti pagal poreikj. Pagal R. Adamonien¢
ir L. Ruibyte (2010) kompetencijy ugdymo procesas organizacijoje bus efektyvus tik tuomet, kai bus
Jvertinta esama ir trokStama jmonés situacija, atlikta organizacijos darbo analizé, numatytos reikiamos
kompetencijos atitinkamoms darbo funkcijoms atlikti, jvertintos dabartinés kompetencijos ir atotriikis
tarp jy bei pageidaujamy kompetencijy. Tik tuomet tikslinga sudaryti ugdymosi plana, numatyti metodus
ir veiklas, kaip jj igyvendinti. Labai svarbu uzbaigus mokymo programg jvertinti darbuotojo pasiekimus
ir programos aktualumg, o véliau ir vadovo progresg. Remiantis K. Ramanausku (2014) tam, kad
darbuotojy kvalifikacijos kelimo programa biity efektyvi privalu uztikrinti nuosekluma, taikyti aktyvius

mokymosi metodus, programa turi biiti kryptinga, turi buti skiriama pakankamai démesio ir laiko
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jsigilinimui ] jvairias situacijas, programos vykdytojai turi biiti kompetentingi. Taip pat turi biti
numatyta tinkama ugdymo programos trukmé, kad ji nebiity nei per ilga nei per trumpa.

Isanalizavus moksling literatiirg sudarytas pavyzdinis vadovavimo kompetencijy ugdymo procesas
(zr. 10 pav.), kurj tikslinga taikyti kiekvienoje organizacijoje, kuri siekia uztikrinti efektyvy,

nenutriikstama, savalaikj ir nuosekly kompetencijy ugdymo procesa.
Reikalingos Biisimos

kompetencijos kompetencijos
jvertinimas jvertinimas

Organizacijos
raidos jvertinimas

Darbuotojy
esamos Mokymo poreikio Ugdymosi plano

kompetencijos identifikavimas sudarymas
jvertinimas

Mokymosi Numatyty Progreso ir programos
priemoniy uzduociy jvertinimas,
numatymas atlikimas griztamasis rysys

10 pav. Vadovavimo kompetencijy ugdymo procesas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis, Adamonien¢, Riita, and Laima Ruibyté. "Vadovy kompetencijy ugdymo sistemos
formavimo kryptys." Vadybos mokslas ir studijos-kaimo versly ir jy infrastruktiros plétrai 5 (2010): 6-14. Leoniené, Biruté.
"Vadovavimas darbuotojams sparciai besikei¢iancioje aplinkoje." Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 48 (2008): 71-
85. Ramanauskas, Karolis. "Organizacijos vadovo emocinio intelekto ugdymo galimybés." Regional formation and
development studies 10.2 (2014): 177-188. Suikki, Raija, Raija Tromstedt, and Harri Haapasalo. "Project management
competence development framework in turbulent business environment." Technovation 26.5-6 (2006): 723-738. Akdere,
Mesut, Louis Hickman, and Michael Kirchner. "Developing leadership competencies for STEM fields: The case of Purdue
Polytechnic Leadership Academy." Advances in Developing Human Resources 21.1 (2019): 49-71.

Apibendrinant vadovavimo kompetencijy ugdyma organizacijose, galima teigti, kad jmones,
kurios siekia uZtikrinti efektyvy vadovavima savo organizacijoje, kuris atliepty organizacijos strategine
vizija ir tikslus, turéty investuoti laiko ir pinigy, ugdant vadovy kompetencijas. Siekiant, kad
kompetencijy ugdymo veiklos biity naudingos ir reik§mingai pagerinty vadovavimo efektyvuma,
tikslinga analizuoti kokias kompetencijas ir zinias turi esami vadovai, kokiy jiems truksta, kad
patenkinty organizacijos likesCius ir poreikius, bei kokie metodai biity tinkamiausi ir efektyviausi
ugdant reikiamas kompetencijas. Atsizvelgiant ] tai, sudarytas teorinis vadovavimo kompetencijy

ugdymo modelis (zr. 11 pav.)
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11 pav. Vadovavimo kompetencijy ugdymo modelis

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis, Akdere, Mesut, Louis Hickman, and Michael Kirchner. "Developing leadership
competencies for STEM fields: The case of Purdue Polytechnic Leadership Academy.” Advances in Developing Human
Resources 21.1 (2019): 49-71. Cumberland, D. M., Herd, A., Alagaraja, M., & Kerrick, S. A. (2016). Assessment and
Development of Global Leadership Competencies in the Workplace. Advances in Developing Human Resources, 18(3), 301-
317. Mendenhall, M. E., Weber, T. J., Arna Arnardottir, A., & Oddou, G. R. (2017). Developing Global Leadership
Competencies: A Process Model. Advances in Global Leadership, 117-146. Yams, Nina Bozic. "The impact of contemporary
dance methods on innovative competence development.” Journal of Business Research 85 (2018): 494-503. Suyunovna,
Mustafayeva Sarvinoz. "Interactive teaching methods in the process of foreign language communicative competence
development." Hayxa u obpazosanue cecoons 6-2 (53) (2020).

Apibendrinant moksline literatiirg apie vadovy identifikavimg ir kompetencijy ugdyma galima
teigti, kad vadovas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy kalbant apie organizacijos sékmg. Vadovavimas
1§ esmés priklauso nuo asmens, kuris yra paskirtas vadovauti komandai, asmeniniy savybiy, jgiidziy ir
kompetencijy. Asmuo, turintis tokias savybes kaip auk$tag emocinio intelekto lygi, yra jzvalgis, geba
bendrauti ir bendradarbiauti, geba jkvépti kitus, yra profesionalts, tikslis ir turi kitas, geram vadovui
budingas asmenines savybes, gali tapti puikiu vadovu. Vis délto, ypatingai svarbu, kad potencialus
darbuotojas biity motyvuotas, siekty mokytis ir tobuléti, bei turéty reikiamy Ziniy ir kompetencijy
vadovaujamoms pareigoms atlikti. Siekiant efektyviy organizacijos veiklos rezultaty tikslinga ieSkoti
specifines ir bendrines kompetencijas turin¢io vadovo, kurio elgesys, vertybés ir zZinios atitikty jmonés
vizijg ir lukesc¢ius, bei buty tinkamos jgyvendinti strategija. Taip pat, paZymeétina, kad jmones, kurios
siekia uztikrinti efektyvy vadovavimg savo organizacijoje, kuris atliepty organizacijos strateging vizija

ir tikslus, turéty investuoti laiko ir pinigy, ugdant vadovy kompetencijas.
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2. VADOVU IDENTIFIKAVIMO, KOMPETENCIJU VERTINIMO IR
UGDYMO TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo poreikio pagrindimas, tikslas ir uzdaviniai

Remiantis Grazulio (2012) atliktu tyrimu, darbuotojy kaita, socializacija ir kiti su personalu ir jo
valdymu susij¢ klausimai, vis dar yra aktualios problemos Lietuvoje. Autoriaus teigimu, darbuotojy kaita
dazniausiai yra lemiama nejgyvendinty ir neiSsipildziusiy likes¢iy. O tai atsitinka todél, kad vadovai
nepakankamai skiria démesio darbuotojams arba skeptiSkai zidiri 1 jy poreikius, nesudarant jiems
galimybiy tobuléti ir galiausiai netinkamai vadovaujant. Tokj vadova darbuotojai daznai yra linke
apibudinti kaip ,,bloga“. Remiantis Simonavi¢ienés (2015) tyrimu ,,blogas® vadovas yra tuomet, kai jis
néra tinkamas organizacijai ar komandai, yra neprofesionalus ir turi netinkamas asmenines ypatybes.

Netinkamas vadovas organizacijoje gali sukelti daugybe problemy. Pagal Madanchian ir kt. (2017)
problemos gali bati tokios:

e Zemas darbuotojy pasitenkinimas darbu
e Neefektyvus darbas

e Didelé¢ klaidy tikimybé

e Netinkamai priimami sprendimai

e Nevykdomi organizacijos tikslai

L. Gartzia ir J. Baniandres (2019) tyré kaip vadovo lytis gali paveikti mikroklimatg komandoje.
Tyrimo metu nustatyta, kad vadovaujant moteriai, didé¢ja darbuotojy lojalumas, pasitenkinimas darbu.
Tuo tarpu darbas efektyviau vyksta vadovaujant vyrui. Taip pat, pirmajame darbo skyriuje apibendrinta,
kad vadovas turi biti motyvuotas, siekty mokytis ir tobuléti, bei turéty reikiamy Ziniy kompetencijy
vadovaujamoms pareigoms atlikti. Todé¢l organizacijoms tenka svarbi ir sudétinga uzduotis, siekiant
efektyviy organizacijos veiklos rezultaty, surasti specifines ir bendrines kompetencijas turintj vadova,
kurio elgesys, vadovavimo stilius, vertybés ir zinios atitikty jmonés vizijg ir likes¢ius, bity priimtinas
komandai bei bty tinkamos jgyvendinti veiklos strategija.

Remiantis $iais duomenimis matyti, kad vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir
ugdymo problematika iSlieka aktuali ir ypatingai svarbi Lietuvoje, siekiant sumazinti darbuotojy kaita,
didinti jy darbo efektyvuma bei jgyvendinti jmonés veiklos strategija. Taigi, tikslinga atlikti tyrima,
kurio metu biity atsakoma j tokius probleminius klausimus kaip: kaip atpazinti gerq vadovg? Ar vadovo
asmeninés savybés yra tinkamos, ar jis turi pakankamai aukstq emocinj intelektq ir ar gebés uzsitarnauti
darbuotojy pasitikéjimg? Ar tikrai vadovo turimos kompetencijos yra pakankamos ir kokios jos turéty
biti is tikryjy? Kaip pamatuoti, ar asmuo jau pasiruoSes tapti vadovu? Kaip uZtikrinti, kad vadovo

tobuléjimas ir kompetencijy ugdymas biity nuolatinis procesas? Ar pasirinkti vadovy identifikavimo,
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kompetencijy vertinimo ir ugdymo metodai yra tinkami organizacijai ir ar jie bus naudingi, kokias
kompetencijas turincio vadovo reikia konkreciai organizacijai?

Tyrimo tikslas — nustatyti praktinio vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo
modelio dedamasias dalis.

Siems klausimas atsakyti i§sikeliami §ie uzdaviniai:

1) Ivertinti vadovy kompetencijy vertinimo ir ugdymo poreikj, taikomas priemones,
organizacijose vykdomus procesus ir taikomus metodus.

2) Identifikuoti taikomy vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo priemoniy,
procesy ir metody skirtumus organizacijose.

3) Pateikti vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelj.
2.2. Tyrimo metodai, dalyviai ir imtis

Siekiant atsakyti j iSsikeltus uzdavinius, vykdomas kiekybinis tyrimas:

1) Kiekybinis tyrimas — apklausa.

Tam, kad biity galima identifikuoti vadovy kompetencijy vertinimo ir ugdymo Lietuvos jmonése
poreikj, nustatyti taikomas priemones ir metodus, bei vykstancius procesus identifikuojant vadovus,
vertinant jy kompetencijas ir jas ugdant, apklausiami zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistai, atsakingi
uz personalo atrankas ir ugdyma, bei jmoniy vadovai.

Respondenty atranka:

Siekiant, kad tyrimas atspindéty realig situacija, bus apklausiami asmenys, kurie su Siomis
procediiromis yra susidire i§ skirtingy perspektyvy. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai — kaip
asmenys, kurie formuoja vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo bei ugdymo procesus, parenka
ir pritaiko metodus. Imoniy vadovai — lyderiai — kaip asmenys, kurie buvo pagrindiniai organizacijoje
vykstanciy vadovo identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo procesy dalyviai.

Tyrimo imtis:

Siekiant jvertinti kokia vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo padétis
Lietuvoje, bei kas yra svarbiausia, su kokiais 1§Stkiais susiduriama ir pan. Lietuvos jmonése, tikslinga
apklausti Lietuvoje veikian¢iy jmoniy zmogiskyjy istekliy valdymo specialistus, atsakingus uz
personalo atrankas ir ugdyma ir $iy imoniy vadovus — lyderius, nepriklausomai nuo jy lygio (tyrime
kvieCiami dalyvauti tiek aukSciausio, tiek ir zemiausio lygio vadovai). Tyrimo im¢iai apskaiiuoti

naudojama V. Paniotto formulé (Prakapas, Butvilas, 2011):

(1)

n——l X
RTINS
A%+3)

Cia: n — imties dydis;

A — paklaidos dydis (leistinas 5 proc.);
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N — generalinés visumos dydis.
Generalinés visumos dydis — Lietuvoje veikianciy tikio subjekty skaicius mety pradzioje.
Remiantis Lietuvos Statistikos departamento duomenimis, 2021 m. pradzioje Lietuvoje veiké 108258

tkio subjektai - tai generalinés visumos dydis.

108500
108000

108258

107500 7444
107000

106500

106000

105500

105000 105093

104500
2019 m. 2020 m. 2021 m.

12 pav. Lietuvoje veikianc¢iy tikio subjekty skaicius mety pradZioje
Saltinis: Lietuvos Statistikos departamentas.

Anketinés apklausos tyrimo imtis yra:

n=1/(0,05%+1/108258)=1/0,00250924=398,52 = 399

Bendroji tyrimo imtis — 400 respondenty. Taigi, bus sickiama apklausti bent 200 Zmogiskyjy
iStekliy valdymo specialisty bei 200 jmoniy/skyriy/grupiy vadovy.

Anketa patalpinta ] www.apklausa.lt tinklalapj, platinama elektroniniu pastu ir socialiniuose

tinkluose.

Laikotarpis: Respondenty apklausa vykdyta 2021 m. vasario ir kovo ménesiais.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Naudojamasi MC ,,Excel” ir ,,SPSS* programomis. Taikoma
procentiné duomeny iSraiska, p (,,chi* kvadrato) kriterijus, kuris parodo patikimumg tarp kintamyjy
grupiy ir jy atsakymy (teigiama, kad iSvados yra reikSmingos, kai p<0,05, nereikSmingos kai p>0,05)
(Kardelis, 2010).

Siekiant gauti nuoS$irdzius, realig situacijg atspindinCius atsakymus ir tyrimo rezultatus, anketing

apklausa— anoniminé
2.3. Tyrimo instrumentarijus ir klausimyny apibiidinimas

Remiantis pasirinktais tyrimo metodais, sudarytas tyrimo instrumentarijus (zr. 3 lentele).

3 lentelé. Tyrimo instrumentarijus

Kriterijai Indikatoriai Metodai
Teorinis vadovy identifikavimo, 1) Vadovavimo, lyderystes, jy stiliy, Mokslinés literatiiros analizé
kompetencijy vertinimo ir ugdymo savybiy ir kompetencijy ugdymo
reikSmés pagrindimas. sampraty ir ypatybiy apibrézimas.
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2) Vadovy identifikavimo ir
kompetencijy vertinimo procesy
organizacijose apibiidinimas.

3) Vadovy kompetencijy ugdymo
metody analizg.

Vadovy identifikavimo, kompetencijy | Lietuvos jmonése taikomy vadovy Mokslinés literatliros analizé
vertinimo ir ugdymo metody, taikomy | kompetencijy vertinimo ir ugdymas, Anketiné apklausa
Lietuvos jmonése praktinis iStyrimas. | taikomy priemoniy, vykdomy procesy
ir taikomy metody identifikacija.

Vadovy identifikavimo, kompetencijy | Vadovy identifikavimo, kompetencijy Mokslinés literatiiros analizé
vertinimo ir ugdymo metody, taikomy | vertinimo ir ugdymo  poreikio, Anketiné apklausa
Lietuvos jmonése problemy, priemoniy, procesy ir metody, taikomy
tobulintiny aspekty identifikavimas. Lietuvoje  veikianCiose = jmonése

tinkamumo vertinimas.
Vadovy identifikavimo, kompetencijy | Vadovy identifikavimo, kompetencijy Anketiné apklausa
vertinimo ir ugdymo metody, taikomy | vertinimo ir ugdymo  modelio
Lietuvos jmonése, tobulinimo ir konstravimas.

praktinio pritaikomumo galimybés.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
Anketiniy apklausy Klausimy grupés ir jy tikslai pateikiami 4 lenteléje. Pilnos tyrimo anketos

pateiktos 1 ir 2 prieduose.

4 lentelé. Anketinés apklausos klausimai ir tikslai

Klausimy grupé Klausimy tikslas
Klausimai apie vadovy atrankos, I8siaiskinti kaip vyksta vadovy atranka ir identifikacija, ar vadovo pozicijai uzimti
vertinimo ir identifikavimo kandidaty yra ieSkoma organizacijos viduje ar iSoréje, ar darbuotojai yra
procesus skatinami tobuléti ir Kilti karjeros laiptais organizacijoje, kurioje dirba.
Klausimai apie vadovo Nustatyti svarbiausias kompetencijas, asmenines savybes ir darbo principus, kurie

kompetencijas, asmenines savybes | yra taikomi ir reikalaujami organizacijose i§ vadovo — lyderio.
ir darbo principus

Klausimai apie vadovy I8siaiskinti respondenty nuomone, apie organizacijoje, kurioje dirba, vykstanéiy
kompetencijy ugdymo procesus vadovy kompetencijy ugdyma, procesy tritkumus.
Demografiniai klausimai Nustatyti tyrime dalyvavusiy respondenty darbo staza, pareigas, lytj, amZiy ir

i$silavinima bei kaip, priklausomai nuo §iy aspekty, skiriasi respondenty poziiiris.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
Atlikus apklausas, $iy tyrimy duomenys sugretinami ir identifikuojami pagrindiniai vadovy
identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo procesy tobulintinos sritys ir esminiai elementai,

kuriy pagrindu kuriamas praktinis modelis.
2.4. Tyrimo etika

Atliekant kombinuotg tyrima, tiek anketinés apklausos, tiek ir ekspertinio interviu metu buvo
laikytasi $iy etikos principy (Zydzianaite, 2011):

¢ GeranoriSkumo principas — siekiant uztikrinti geranoriskumo principo jgyvendinima,
klausimai buvo pateikti pagarbiu stiliumi, uztikrinant respondenty privatumg. Respondentams prie$
tyrimo pradzig buvo nurodyta, kad dalyvavimas tyrime yra savanoriskas ir jie gali apsispresti dalyvauti
apklausoje ar ne. Suteikiama teisé bet kuriuo metu nutraukti savo dalyvavimg tyrime. Tyrimo dalyviai

buvo informuojami kur ir kaip bus naudojami tyrimo rezultatai, bei patvirtinamas jy dalyvavimo
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anonimiSkumas. Atvirumui ir norui dalyvauti uztikrinti, klausimyno pradzioje jvardintas tyrimo dalyviy
dalyvavimo reikSmingumas bei tyrimo aktualumas ir naudingumas.

e Pagarbos asmens orumui principas — tyrimo tikslas atskleistas respondentams pries pradedant,
neutrali klausimy formuluoté, nenaudojamos dviprasmiskos frazés.

e Teisingumo principas —tyrimo dalyviams uztikrinta, kad klausimyne nebus pateikiama jokios
asmeninés informacijos, kuri leisty atpazinti konkrety asmenj ar organizacijg, kuriai jis atstovauja ar
kurioje dirba.

e Teisé gauti tikslig informacija principas — pries atliekant tyrimg, tyrimo autorius informavo
tyrimo dalyvius, kad nebus klausiama jokios slaptos, individualios, asmeninés informacijos, duomenys
negalés disponuoti jokie kiti asmenys, su duomenimis dirbs tik baigiamojo darbo autorius, tyrimo

duomenys bus pateikiami tik baigiamajame darbe.
2.5. Empirinio tyrimo modelis

Siekiant uztikrinti sklandzig tyrimo eiga bei jgyvendinti visus iSsikeltus tyrimo uzdavinius,

suformuotas empirinio tyrimo modelis (zr. 13 pav.).

Mokslingés . Tyrimo poreikio | Tyrimo tikslo ir uzdaviniy
literattiros analizé pagrindimas formulavimas

A

Tyrimo metody Anketiné apklausa Tyrimo imtis

atranka ]

Tyrimo duomeny analizé Modelio
ir apibendrinimas konstravimas

[Svady ir rekomendacijy |,
formulavimas

13 pav. Tyrimo modelis

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Sekanciame darbo skyriuje pateikiami tyrimo rezultatai ir jy apibendrinimas.
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3. VADOVU IDENTIFIKAVIMO, KOMPETENCIJU VERTINIMO IR

3.1. Tyrime dalyvavusiy respondenty charakteristika

UGDYMO TYRIMAS

Tyrime dalyvavo 204 zmogiskyjy istekliy specialistai. Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy

zmogiskyjy istekliy specialisty turi iki 5 m. (48,0 proc.) ir 6-10 m. (26,0 proc.) darbo staza. Didzioji

dalis tyrime dalyvavusiy zmogiskyjy istekliy specialisty — moterys (77,0 proc.), iki 25 m. (33,3 proc.) ir

26-35 m. (24,0 proc.) amziaus. Didziosios dalies tyrime dalyvavusiy zmogiSkyjy istekliy specialisty

i§silavinimas — aukstasis universitetinis (60,8 proc.). Didzioji dalis dirba — vieSajame sektoriuje (55,4

proc.) (zr. 5 lentelg).
5 lentelé. Tyrime dalyvavusiy ZzmogiSkyjy istekliy specialisty charakteristika

Rodiklis Proc.
Iki 5 m. 48,0
) 6-10 m. 26,0
Darbo stazas 20m. 177
21 m. ir daugiau 8,3
Lytis vyras 230
Moteris 77,0
Iki 25 m. 33,3
26-35m. 24,0
Amzius 36-45 m. 21,6
46-55 m. 16,7
56 m. ir daugiau 4,4
Vidurinis 2,0
Profesinis 6.4
I$silavinimas Aukstasis neuniversitetinis 29,4
Aukstasis universitetinis 60,8
Kita 15
, Priva¢iame sektoriuje 43,1
Darbovieté
VieSajame sektoriuje 55,4

Tyrime dalyvavo 201 vadovas. DidZiosios dalies tyrime dalyvavusiy vadovy darbo stazas 21 m. ir

daugiau (36,3 proc.) bei iki 5 m. (26,9 proc.). Didzioji dalys tyrime dalyvavusiy vadovy — komandos/

grupés vadovai (57,2 proc.) ir skyriaus/ departamento vadovai (21,9 proc.). Didzioji dalis tyrime

dalyvavusiy vadovy — vyrai (71,6 proc.), 36-45 m. (41,3 proc.) ir 46-55 m. (26,9 proc.) amziaus, turintys

aukstaji universitetin] iSsilavinima (71,6 proc.). Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy dirba

viesgjame sektoriuje — 74,1 proc. Tyrime dalyvavusiy vadovy charakteristika pateikiama 6 lenteléje.
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6 lentelé. Tyrime dalyvavusiy vadovy charakteristika

Rodiklis Proc.
IKi 5 m. 26,9
Y 6-10 m. 15,4
Darbo stazas 1120 m. 214
21 m. ir daugiau. 36,3
Imonés vadovas (-¢) 9,0
Uzimamos pareigos Skyriaus/ departamento vadovas (-¢) 21,9
Komandos/grupés vadovas (-¢) 57,2
Kita 11,9
. Vyras 71,6
Lytis Moteris 28,4
Iki 25 m. 8,0
26-35 m. 14,9
Amzius 36-45 m. 41,3
46-55 m. 26,9
56 m. ir daugiau. 9,0
Profesinis 1,0
Lsilavinimas Aukétas%s negnivc?rsi'Fe'Einis 26,9
AuksStasis universitetinis 71,6
Kita 0,5
Darboviete Privac¢iame sektoriuje 25,9
Viesajame sektoriuje 74,1

Tyrimas skiriamas } dvi sritis: vadovy identifikavimas ir vadovy kompetencijy ugdymas. Pagal tai

i§skiriami 2 poskyriai, kuriuose apibiidinama esama situacija. Taip pat pateikiamas Siy procesy

vertinimas respondenty aspektu. Visais S$iais aspektais tarpusavyje palyginami duomenys gauti

apklausus zmogiSkyjy istekliy specialistus ir vadovus.

3.2. Vadovy identifikavimo procesy analizé

Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti ar organizacijos stengiasi iSnaudoti savo darbuotojy

potencialg ir ieSko busimy vadovy organizacijos viduje ar dazniau renkasi kandidatus i§ iSorés. DidZioji

dalis tyrime dalyvavusiy ZmogiSkyjy iStekliy specialisty teigé, kad daZniausiai vadovo ieSkoma

organizacijos viduje (48,5 proc.), taiau taip pat didel¢ dalis tyrime dalyvavusiy zmogiskyjy istekliy

specialisty teigé, kad ieSkoma iSoréje (45,6 proc.) (zr. 14 pav.).

DaZniausiai ieSkoma

14 pav. Zmogiskyjy istekliy specialisty pasiskirstymas pagal tai kur ieSkoma padaliniy vadovy

48,5%
iSoréje
45,6%

Dazniausiai ieSkoma
organizacijos viduje
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Tai, kad tyrime dalyvavusiy respondenty organizacijose dazniau renkamasi vadovus 1§
organizacijoje jau dirbanciy darbuotojy patvirtina ir tyrime dalyvave vadovai. Net 76,6 proc. visy tyrime
dalyvavusiy vadovy buvo paskirti dirbti §j darba dél to, kad nuosekliai kilo karjeros laiptais toje

organizacijose ir ilgainiui dél gery darbo rezultaty buvo paskirti vadovauti (zr. 15 pav.).

Jeigu nei viena i$ pateikty situacijy netinka, parasykite
kaip Jus tapote vadovu organizacijoje kurioje dirbate.

| 15
Pagal darbo skelbimg kandidatavau ir laiméjau atrankg |
vadovo pozicija ir peréjau is kitos organizacijos j - 12,4
dabarting.
Dirbau kitoje organizacijoje, ta¢iau gaves (-usi)
pasiiilyma dirbti vadovo pozicijoje, peréjau is kitos - 9,5

organizacijos ] dabarting.

Dirbau organizacijoje, buvau savo srities specialistas ir
nuosekliai kilau karjeros laiptais, mane paskyré
0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0

vadovauti dél gery darbo rezultaty.

15 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai, kaip jgijo Sias pareigas

Atlikus tyrima nustatyti statistiSkai reikSmingi (p<0,05) skirtumai tarp vadovy darbo stazo, pareigy
ir amziaus bei tai, kaip tapo vadovu (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Vadowvy pasiskirstymas pagal tai, kaip igijo Sias pareigas, atsizvelgiant | demografines
charakteristikas

Respondenty charakteristika Kaip tapo vadovu p
Dirbau Dirbau kitoje Pagal darbo Jeigu nei viena
organizacijoje, organizacijoje, skelbima is pateikty
buvau savo srities taciau gaves (- | kandidatavau ir situacijy
specialistas ir usi) pasiilymag | laiméjau atranka netinka,
nuosekliai kilau dirbti vadovo j vadovo parasykite kaip
karjeros laiptais, pozicijoje, pozicija ir Jas tapote
mane paskyré peréjau is kitos | peréjau is Kitos vadovu
vadovauti dél gery organizacijos j organizacijos i organizacijoje,
darbo rezultaty. dabartine. dabartine. kurioje dirbate.
Darbo Iki 5 m. 35,2% 22,2% 42,6% 0,0% | 0,000
stazas 6-10 m. 77,4% 22,6% 0,0% 0,0%
11-20 m. 97,7% 0,0% 0,0% 2,3%
21 m. ir daugiau. 94,5% 0,0% 2,7% 2, 7%
Pareigos | Imonés vadovas (-€) 50,0% 16,7% 33,3% 0,0% | 0,001
Skyriaus/ 59,1% 22,7% 15,9% 2,3%
departamento
vadovas (-¢)
Komandos/grupés 87,8% 3,5% 7,0% 1,7%
vadovas (-¢)
Kita 75,0% 8,3% 16,7% 0,0%
Amzius | Iki 25 m. 56,3% 12,5% 31,3% 0,0% | 0,050
26-35 m. 70,0% 10,0% 20,0% 0,0%
36-45 m. 74,7% 14,5% 9,6% 1,2%
46-55 m. 85,2% 0,0% 11,1% 3,7%
56 m. ir daugiau. 88,9% 11,1% 0,0% 0,0%
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Pagal 7 lentel¢je pateiktus duomenis matyti, kad didzioji dalis iki 5 m. (42,6 proc.) darbo staza
turin¢iy vadovy §ig pozicija gavo kandidatuodami i$ iSorés, tuo tarpu 6 m. ir didesnj darbo staza turintys
vadovai dazniausiai buvo paskirti dél savo gero darbo ir rezultaty. IS iSorés dazniausiai buvo samdomi
vadovai vadovauti visai jmonei (33,3 proc.). Taip pat iS iSorés daugiau nei kiti samdomi jauni vadovai —
iki 25 m. amziaus (31,3 proc.).

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty teigé, kad
organizacijoje vadovy identifikavimo procesai yra vykdomi tik kartais (26,0 proc.). Vis délto
respondenty pasiskirstymas yra nevienareikSmis, kadangi 22,5 proc. teigia, kad tokie procesai yra beveik

niekada nevykdomi, o 22,1 proc., kad vykdomi (zr. 16 pav.).

Vykdomi

Niekada nevykdomli\vdim'"’ negaliu atsakyti...
22,1%

1,5%

16 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal tai ar organizacijoje yra

vykdomi vadovy identifikavimo procesai

Nustatyti statistiskai reik§mingi (p<0,05) skirtumai tarp tai, kokiame sektoriuje dirba zmogiskyjy
1Stekliy specialistai ir to, kaip daZznai vykdomi vadovy identifikavimo procesai. ISanalizavus duomenis
nustatyta, kad vieSajame sektoriuje dirbantys ZmogiSkyjy iStekliy valdymo specialistai dazniausiai
teigia, kad tokie procesai yra vykdomi, tuo tarpu privac¢iame sektoriuje dirbantys, kad tokie procesai nors

ne visuomet, taciau vykdomi daznai (zr. 8 lentele).

8 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal tai ar organizacijoje yra

vykdomi vadovy identifikavimo procesai, atsizvelgiant j sektoriy, kuriame dirba

Sektorius Vadovy identifikavimo procesy daznis organizacijoje tarp jau esamy darbuotojy p
Vykdomi Daznai Kartais Beveik Niekada Nezinau, | 0,000
vykdomi vykdomi niekada nevykdomi negaliu
nevykdomi atsakyti
Privatus 3,4% 12,3% 8,8% 10,8% 1,5% 6,4%
Viesasis 18,6% 9,3% 17,2% 10,3% 0,0% 0,0%

Atlikus tyrima nustatyta, kad siekiant identifikuoti vadovus organizacijos viduje, zmogiskyjy

iStekliy valdymo specialisty teigimu, daZniausiai, yra periodiSkai vertinamos darbuotojy turimos
kompetencijos ir darbo rezultatai (39,22 proc. atsakymy ,,visada*), periodiSkai vertinamas darbuotojy

ugdymosi poreikis ir uztikrinamas Sio poreikio patenkinimas (30,88 proc. atsakymy ,,visada“). Tuo tarpu
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reciausiai yra skatinama konkurencija tarp komandos nariy, kurie yra motyvuoti ir nori imtis lyderio

vaidmeny (9,8 proc. atsakymy ,,niekada®) (zr. 17 pav.).

Periodiskai vertinamas darbuotojy ugdymo(si) poreikis ir

vt .. . . 6,37 13,73 14,22 34,80 30,88
uztikrinamas Sio poreikio patenkinimas
Darbuotojy turimos kompetencijos ir darbo rezultatai yra
ey . : 5,8810,78 15,69 28,43 39,22
periodiskai vertinami
Darbuotojai Zino kokios kompetencijos yra reikalingos,
_ - ) - 5,8810,29 24,02 38,73 21,08
siekiant pretenduoti j vadovo — lyderio pozicija
Esami vadovai padrasi tencialius darbuotojus atlikti
' saml vadovai pa 'rqswja po.enC|a jus ér go ojus a |. i 588 1422 24,02 31,37 24,51
pirmasias bandomasias uzduotis, vadovaujantis vadovavimo...
Tarp komandos nariy, kurie yra motyvuoti ir nori imtis lyderio
. . " 9,80 18,63 30,39 20,10 21,08
vaidmeny yra skatinama konkurencija
Darbuotojai, kuri tencialUs vadovai ti ii
arbuotojai, u'r|e yra po gnC|a us' va gva| yriver 'marr'n ir 44112,75 19,61 3873 24,51
numatomos jy vadovavimo galimybés, atsizvelgiant j...
Darbuotojai yra skatinami tobuléti ir pretenduoti uzimti
2,949,80 25,98 29,90 29,90

vadovo — lyderio pozicijg kuriame nors padalinyje

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Niekada Beveik niekada Kartais Beveik visada Visada
17 pav. Zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal tai, kokios veiklos yra

vykdomos organizacijoje, siekiant identifikuoti vadovus

Nustatyti statistiSkai reikSmingi (p<0,05) skirtumai tarp zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty
i§skirty veikly, kurios yra vykdomos organizacijose, siekiant identifikuoti vadovus ir to, kuriame

sektoriuje dirba (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal veikly, kurios yra vykdomos

organizacijoje, siekiant identifikuoti vadovus, daznj, atsizvelgiant j tai, kokiame sektoriuje dirba

Teiginiai Sektorius Veikly, vykdomy, siekiant identifikuoti vadova p
organizacijos viduje, daznis
Niekada | Beveik Kartais | Beveik | Visada
niekada visada
Tarp komandos nariy, kurie yra Privatus 11.4% 18.2% 23.9% | 14.8% | 31.8% 0,002
motyvuoti ir nori imtis lyderio
vaidmeny yra skatinama konkurencija | Viesasis 8.8% 19.5% 36.3% | 22.1% | 13.3%
Esami vadovai padrasina potencialius Privatus 6,8% 182% | 21,6% | 18,2% 35,2% | 0,003
darbuotojus atlikti pirmasias _
bandomasias uzduotis, vadovaujantis | Viesasis 5,3% 115% | 26,5% | 39,8% 16,8%
vadovavimo principais ir ugdo jy
vadovy/ lyderiy kompetencijas
Darbuotojy turimos kompetencijos ir Privatus 6,8% 18,2% | 18,2% | 21,6% 35,2% | 0,017
darbo rezultatai yra periodiskai
vertinami Viesasis 5,3% 53% | 14,2% | 31,9% 43,4%
Periodiskai vertinamas darbuotojy Privatus 11,4% 10,2% | 18,2% | 25,0% 35,2% | 0,015
ugdymo(si) poreikis ir uztikrinamas sio i
poreikio patenkinimas Viesasis 2,7% 16,8% 11,5% 40,7% 28,3%

Pagal 9 lentel¢je pateiktus duomenis matyti, kad konkurencija tarp komandos nariy dazniau yra

skatinama privaciame sektoriuje (31,8 proc. ,,visada®), nei vieSajame (13,3 proc. ,,visada). Taip pat
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privac¢iame sektoriuje (35,2 proc. ,,visada*), esami vadovai dazniau padrasina potencialius darbuotojus
atlikti pirmgasias bandomasias uzduotis, vadovaujantis vadovavimo principais ir ugdo jy vadovy/ lyderiy
kompetencijas, lyginant su vieSuoju sektoriumi (16,8 proc. ,,visada®). Taip pat privaciame sektoriuje
(35,2 proc. ,,visada““) dazniau periodiSkai vertinamas darbuotojy ugdymo(si) poreikis ir uztikrinamas $io
poreikio patenkinimas, nei vieSajame (28,3 proc.). Tuo tarpu vieSajame sektoriuje (43,4 proc. ,,visada‘“
dazniau vertinamos darbuotojy turimos kompetencijos ir darbo rezultatai, nei priva¢iame (35,2 proc.).

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy, siekdami savo komandoje identifikuoti potencialius
vadovus, daZniausiai, tokius darbuotojus vertina ir stengiasi numatyti jy vadovavimo galimybes
atsizvelgiant | pasireiSkiancias darbines situacijas (33,8 proc. atsakymy ,,visada“) ir informuoja
darbuotojus apie tai, kokios kompetencijos yra reikalingos, siekiant pretenduoti j vadovo — lyderio
pozicija (29,9 proc. atsakymy ,,visada“). Tuo tarpu re¢iausiai skatina konkurencijg tarp darbuotojy (6,0
proc. atsakymy ,,niekada*) ( zr. 18 pav.).

Periodiskai vertinu darbuotojy turimas kompetencijas,

. ) o . . 2,08,0 22,9 36,3 28,4
pasiektus rezultatus ir sudarau jy ugdymosi plang
Informuoju darbuotojus kokios kompetencijos yra
reikalingos, siekiant pretenduoti j vadovo — Iyderio‘..4'06’0 G 9 R
Padrqsmuhpotevnmahhus darbuotgj us.athktl pirmasias 085 209 413 29 4
bandomasias uzduotis, vadovaujantis vadovavimo...
Tarp komandos nariy, kurie yra motyvuoti ir nori imtis 60 95 348 244 22.9

lyderio vaidmeny skatinu konkurencija

Darbuotojus, kurie yra potencialiis vadovai vertinu ir
stengiuosi numatyti jy vadovavimo galimybés,  1}6,0 14,4 43,8 33,8
atsizvelgiant | pasireiskiancias darbines situacijas

Skatinu darbuotojus tobuléti ir pretenduoti uzimti
vadovo — lyderio pozicija kuriame nors padalinyje

1,5,0 27,4 38,3 25,4

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Niekada = Beveik niekada Kartais Beveik visada = Visada

18 pav. Tyrime dalyvavusiy vadovy pasiskirstymas pagal tai, kokias veiklas vykdo, siekiant

identifikuoti vadova tarp savo komandos nariy

Tyrime dalyvavusiy Zzmogiskyjy istekliy valdymo specialisty buvo papraSyta jvertinti, kiek
svarbios kandidato j vadovus asmeninés savybeés (nuo 1 iki 5). Tyrimo duomenimis, renkant vadova
svarbiausia yra jo profesionalumas (73,04 proc. ,,5 balai*), geb&jimas prisiimti atsakomybe (67,16 proc.
,»D balai®), strateginis mastymas (54,9 proc. ,,5 balai) ir noras nuolat mokytis ir tobuléti (54,4 proc. ,,5
balai). Tuo tarpu maZiausiai svarbios savybés yra verslo aplinkos paZinimas (25,5 proc. ,,1 balas®) ir

darbo patirtis (23,5 proc. ,,1 balas®) (zr. 19 pav.).
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Strateginis mastymas 2,948,82 31,86 54,90

Gebéjimas prisiimti atsakomybe 4,41 26,96 67,16
Asmeninés savybés ir vertybés 14741 19,61 30,39 42,65
Darbo patirtis 23,53 4,41 18,63 15,69 34,80

Vadovavimo stilius  [Z,35] 9,31 13,24 34,80 33,82
Emocinis intelektas 3,43 8,82 46,08 40,20

Noras nuolat mokytis ir tobuléti 1,4710,78 31,86 54,41

Komunikacija ir santykiai su darbuotojais 3,437,35 S5 50,00
Verslo aplinkos pazinimas 25,49 6,37 16,67 22,55 27,45
Verslo Zinios ir jglidZiai 3,4394 17,16 32,84 42,16
Profesionalumas | 9,31 17,65 73,04

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
1 M2 m3 w4 m5
19 pav. Svarbiausios kandidato, uZimti vadovo pozicija, savybes, Zmogiskuyjy iStekliy valdymo

specialisty vertinimu

Nustatyti statistiskai reikSmingi skirtumai (p<0,05) tarp zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty
lyties ir tai, kokios kandidaty j vadovus asmeninés savybés yra svarbiausios. Tyrimo duomenimis,
vyrams svarbiau nei moterims profesionalumas, emocinis intelektas, vadovavimo stilius, darbo patirtis
ir asmeninés savybeés ir vertybés. Tuo tarpu moterims svarbiau verslo zinios ir jgiidZiai, verslo aplinkos

pazinimas (zr. 10 lentele).

10 lentelé. Svarbiausios kandidato, uzimti vadovo pozicija, savybés, zmogiskyjy iStekliy valdymo

specialisty vertinimu, atsizvelgiant j Zzmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty lytj

Savybé Lytis Kandidato uZimti vadovo pozicijg svarba

1 2 3 4 5

Profesionalumas Vyras 6,4% 6,4% 87,2% 0,036
Moteris 10,2% 21,0% 68,8%

Verslo zinios ir jgudziai | Vyras 14,9% 0,0% 14,9% 27,7% 42,6% 0,000
Moteris 0,0% 3,8% 17,8% 34,4% 42,0%

Verslo aplinkos pazinimas | Vyras 34,0% 0,0% 12,8% 14,9% 38,3% 0,046
Moteris 22,9% 8,3% 17,8% 24,8% 24,2%

Emocinis intelektas Vyras 0,0% 0,0% 40,4% 59,6% 0,006
Moteris 4,5% 11,5% 47,8% 34,4%

Vadovavimo stilius Vyras 6,4% 6,4% 19,1% 19,1% 48,9% 0,041
Moteris 7,6% 10,2% 11,5% 39,5% 29,3%

Darbo patirtis Vyras 25,5% 0,0% 6,4% 14,9% 53,2% 0,009
Moteris 22,9% 5,7% 22,3% 15,9% 29,3%

Asmeninés savybeés ir Vyras 0,0% 0,0% 31,9% 19,1% 48,9% 0,031
vertybés Moteris 1,9% 5,7% 15,9% 33,8% 40,8%

Taip pat statistiSkai

reikSmingi skirtumai (p<0,05) nustatyti tarp tai, kokiame sektoriuje dirba

zmogiSkyjy iStekliy valdymo specialistai ir kokios kandidaty j vadovus asmeninés savybeés yra
svarbiausios. Tyrimo duomenimis, privaciame sektoriuje darbinant vadova svarbiausios savybés —

profesionalumas ir noras nuolat mokytis ir tobuléti. Tuo tarpu vieSajame sektoriuje svarbiausios savybeés
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yra verslo zinios ir jgiidziai, verslo aplinkos pazinimas, darbo patirtis, asmeninés savybés ir vertybés,

gebéjimas prisiimti atsakomybg, strateginis mastymas.

11 lentelé. Svarbiausios kandidato, uzimti vadovo pozicija, savybés, zmogiskyjy istekliy valdymo

specialisty vertinimu, atsizvelgiant j tai kokiame sektoriuje dirba zmogiskyjy iStekliy valdymo

specialistai
Savybe Sektorius Kandidato uzimti vadovo pozicija svarba p
1 2 3 4 5
Profesionalumas Privatus 11,4% 13,6% 75,0% 0,004
VieSasis 8,0% 18,6% 73,5%
Verslo zinios ir jgudziai Privatus 8,0% 0,0% 13,6% 36,4% 38,6% 0,003
Viesasis 0,0% 5,3% 20,4% 28,3% 46,0%
Verslo aplinkos pazinimas Privatus 31,8% 3,4% 10,2% 26,1% 25,0% 0,005
Viesasis 21,2% 8,8% 22,1% 17,7% 30,1%
Noras nuolat mokytis ir Privatus 0,0% 14,8% 23,9% 58,0% 0,025
tobuleéti Viegasis 2,7% 8,0% 36,3% 53,1%
Darbo patirtis Privatus 23,9% 10,2% 13,6% 13,6% 31,8% 0,000
Viesasis 21,2% 0,0% 23,0% 17,7% 38,1%
Asmeninés savybés ir Privatus 0,0% 6,8% 28,4% 27,3% 34,1% 0,007
vertybes Viesasis 2,7% 2,7% 13,3% 31,0% 50,4%
Gebgjimas prisiimti Privatus 3,4% 38,6% 54,5% 0,000
atsakomybe Viesasis 5,3% 15,9% 78,8%
Strateginis mastymas Privatus 6,8% 10,2% 42,0% 37,5% 0,000
Viesasis 0,0% 8,0% 22,1% 69,9%

Apibendrinant vadovy identifikavimo procesus organizacijose galima teigti, kad tyrime dalyvave
zmogisSkyjy istekliy valdymo specialistai ir vadovai dazniausiai teigé, kad vadovo dazniau ieSkoma
organizacijos viduje nei isoréje ir vadovu dazniausiai paskiriamas asmuo, kuris nuosekliai kilo karjeros
laiptais toje organizacijose ir ilgainiui dél gery darbo rezultaty buvo paskirtas vadovauti. Tyrimo metu
nustatyta, kad didesne nei 5 mety darbo patirtj turintys vadovai dazniausiai taip paskiriami vadovauti,
tuo tarpu mazesne patirtj turintys — dazniau samdomi is iSorés. Nepaisant to, tyrimo duomenimis, vadovy
identifikavimo procesai organizacijose vykdomi dazniausiai tik kartais, dazniau vieSosiose nei
privaciose jstaigose. Jeigu, vis délto, vykdomi Sie procesai, tuomet tai dazniausiai yra darbuotojy turimy
kompetencijy ir darbo rezultaty vertinimas — si praktika labiau paplitusi viesajame sektoriuje. Tuo tarpu
privaciame sektoriuje dazniau vertinamas darbuotojy ugdymosi poreikis ir uztikrinamas Sio poreikio
patenkinimas. Privatus sektorius iSsiskiria dar ir tuo, kad kitaip nei vieSajame, jame skatinama ir
konkurencija tarp komandos nariy, skiriamos bandomosios uzduotys. Tai, kad tyrime dalyvavusiy
respondenty organizacijose yra vykdomi vadovy identifikavimo procesai patvirtina ir vadovy teiginiai,
kad jie siekia identifikuoti potencialius vadovus tarp savo komandos nariy. Tyrimo duomenimis,
renkantis vadovq, svarbiausios potencialaus vadovo savybés yra profesionalumas, gebéjimas prisiimti
atsakomybe, strateginis mgstymas ir noras nuolat mokytis ir tobuléti. Tyrimo duomenimis, privaciame

sektoriuje darbinant vadovg svarbiausios savybés — profesionalumas ir noras nuolat mokytis ir tobuléti.
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Tuo tarpu viesajame sektoriuje svarbiausios savybés yra verslo Zinios ir jgiudziai, verslo aplinkos
pazinimas, darbo patirtis, asmeninés savybés ir vertybés, gebéjimas prisiimti atsakomybe, strateginis

maqgstymas.
3.3. Vadovu kompetencijy ugdymo procesy analizé

Analizuojant vadovy kompetencijy ugdymo procesus organizacijose, pirmiausiai, tikslinga
apzvelgti ar vadovy vadovavimo kompetencijos yra vertinamos. Didziosios dalies tyrime dalyvavusiy

vadovy teigimu, jy kompetencijos yra vertinamos nuolat (58,2 proc.) arba daznai (24,4 proc.) (zr. 20

pav.).

Vertinamos
58,2%
NezZinau, negaliu atsakyti Daznai vertinamos
3.0% 24,4%
2,0% 10,9%
Niekada nevertinamos Kartais vertinamos
1,5%

Beveik niekada

20 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai, ar yra vertinamos jy vadovavimo kompetencijos

Nustatyti statistiSkai reik§mingi skirtumai (p<0,05) tarp vadovy kompetencijy vertinimo ir tai,
kokiame sektoriuje dirba. VieSajame sektoriuje dirbanciy vadovy kompetencijos yra vertinamos dazniau

nei privaciame (Zr. 12 lentele).

12 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal jy vadovavimo kompetencijy vertinimo daznj, atsizvelgiant |

tai, kokiame sektoriuje dirba

Sektorius Vadovo kompetencijy vertinimo daznis p
Vertinamos Daznai Kartais Beveik Niekada Nezinau,
vertinamos vertinamos | niekada nevertinamos negaliu
atsakyti
Privatus 51,9% 21,2% 19,2% 1,9% 5,8% 0,0% 0,030
Viesasis 60,4% 25,5% 8,1% 1,3% 0,7% 4,0%

Tyrime dalyvave vadovai dazniausiai teige, kad jy kompetencijy ugdymo poreikis yra vertinamas

nuolat (51,7 proc.) arba daznai (22,9 proc.) (Zr. 21 pav.).
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Vertinamas

51,7%
Nezinau, negaliu atsakyti Daznai vertinamas
2,9%
4,0%
2,0%
5,5%13,9%
Niekada nevertinamas Kartais vertinamas

Beveik niekada

21 pav. Vadowvy pasiskirstymas pagal tai, ar yra vertinamas jy kompetencijy ugdymo poreikis

Taip pat nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) tarp vadovy kompetencijy ugdymo

poreikio vertinimo ir demografiniy charakteristiky (zr. 13 lentele).

13 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal tai, kaip daznai yra vertinamas jy kompetencijy ugdymo

poreikis, atsizvelgiant | demografines charakteristikas

Respondenty charakteristika Vadovo kompetencijy ugdymo poreikio vertinimo daznis p
Vertinamas Daznai Kartais Beveik Niekada Nezinau,
vertinamas | vertinamas | niekada | nevertinamas | negaliu
atsakyti
Darbo Iki 5 m. 42,6% 24,1% 13,0% 1,9% 7,4% 11,1% | 0,003
stazes 6-10 m. 51,6% 22,6% 12,9% 12,9% 0,0% 0,0%
11-20 m. 44,2% 30,2% 11,6% 9,3% 0,0% 4,7%
21 m. ir daugiau. 63,0% 17,8% 16,4% 2,7% 0,0% 0,0%
Uzimamos | Imonés vadovas 5,6% 55,6% 22,2% 11,1% 5,6% 0,0% | 0,000
pareigos (-e)
Skyriaus/ 50,0% 22,7% 13,6% 6,8% 6,8% 0,0%
departamento
vadovas (-¢)
Komandos/grupés 54,8% 20,9% 12,2% 5,2% 0,0% 7,0%
vadovas (-¢)
Kita 75,0% 8,3% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0%

Pagal 13 lenteléje pateiktus duomenis matyti, kad daZniausiai niekada nevertinamos
kompetencijos yra vadovy, kuriy darbo stazas yra iki 5 m. (7,4 proc.), tuo tarpu dazniausiai vertinamos
21 m. ir didesnj darbo stazg (63 proc.) turin¢iy vadovy. Vertinant pagal uzimamas pareigas matyti, kad
dazniau nei kity, niekada nevertinamos kompetencijos yra skyriaus/ departamento vadovy (6,8 proc.) ir
imoniy vadovy (5,6 proc.), tuo tarpu kity (75,0 proc.) ir komandos/grupiy (54,8 proc.) vadovy
kompetencijos yra vertinamos daZniausiai.

Siekiant iSanalizuoti vadovavimo kompetencijy ugdymo procesus organizacijose, zmogiskyjy
i$tekliy specialistams uzduotas klausimas apie tai, ar organizacijose, kuriose jie dirba yra uZztikrinamas
nuolatinis vadovavimo kompetencijy ugdymas. DidZioji dalis tyrime dalyvavusiy Zmogiskyjy istekliy
valdymo specialisty teigé, kad vadovavimo kompetencijy ugdymas yra uztikrinamas (48,0 proc.) (zr. 22
pav.).
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NeZinau, negaliu
atsakyti

Niekada neuztikrinamas

2,0%
4,4%
Kartais uztikrinamas U#tikrinamas
21,1% 48,0%

Daznai uztikrinamas
18,1%

22 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal tai, ar organizacijoje

uztikrinamas vadovavimo kompetencijy ugdymas

DidZiosios dalies tyrime dalyvavusiy vadovy teigimu, nuolatinis jy, kaip vadovy, vadovavimo

kompetencijy ugdymas yra visuomet (54,2 proc.) arba daznai (23,4 proc.) uztikrinamas (zr. 23 pav.).

Niekada
3,02

Kartais uztikrinamas
11,4%

Uztikrinamas
54,2%

Daznai uztikrinamas
23,4%

23 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai, ar yra uztikrinamas nuolatinis jy, kaip vadovy, vadovavimo

kompetencijy ugdymas

Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) tarp vadovy kompetencijy ugdymo
uztikrinimo daznio ir sektoriaus, kuriame dirba. VieSajame sektoriuje vadovavimo kompetencijy

ugdymas yra dazniau uZtikrinamas nei privaciame sektoriuje (zr. 14 lentelg).

14 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal nuolatinio vadovavimo kompetencijy ugdymo daznj,

atsizvelgiant | sektoriy

Sektorius Nuolatinio vadovavimo kompetencijy ugdymo uztikrinimo daznis
Uztikrinamas Daznai Kartais Beveik Niekada
uztikrinamas uztikrinamas niekada
Privatus 38,5% 25,0% 17,3% 9,6% 9,6% 0,003
Vie§asis 59,7% 22,8% 9,4% 7,4% 0,7%

Didziosios dalies zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty teigimu, organizacijoje, kurioje jie

dirba, dazniausiai ugdant vadovavimo kompetencijas yra rengiami seminarai (82,8 proc.), pateikiamos

praktinés uzduotys (30,4 proc.), situacijy analizé (25 proc.) ir saves vertinimas (22,6 proc.). Tyrime
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dalyvave zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai taip pat prie ,kita* nurodé, kad organizacijose yra
taikomi atestacijos ir mentorystés metodai (zr. 24 pav.). Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp
taikomy metody ir to, kokiame sektoriuje dirba zmogiskyjy iStekliy valdymo specialistai (p<0,05).
Viesajame sektoriuje (90,3 proc.) dazniau nei privac¢iame (72,7 proc.) yra rengiami seminarai (p=0,003),
tuo tarpu privac¢iame sektoriuje (15,9 proc.) dazniau nei vieSajame (0 proc.) netaikomi jokie metodai

(p=0,000), o, kiti“ metodai taikomi tik privaciame sektoriuje (p=0,017).

Kita (jrasykite) W@ 2,94
Nezinau M 1,96
Netaikomi jokie metodai I 6,36
Pasikeitimas vaidmenimis 8 5,88
Situacijy analiz¢ NG 25,00
Saves vertinimas S 2? 55
Skaitymas I 1127
Seminarai GGG 32,84
Praktinés uzduotys S 30,39

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00
24 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal tai, kokie vadovavimo

kompetencijy ugdymo metodai taikomi organizacijoje

Tyrime dalyvavusiy vadovy teigimu, ugdant jy vadovavimo kompetencijas, taip pat dazniausiai
vykdomi seminarai (86,1 proc.), praktinés uzduotys (33,8 proc.), situacijy analizé (29,9 proc.) ir saves
vertinimas (28,9 proc.). Taip pat, tyrime dalyvave vadovai nurodé¢, kad papildomai taikomi mentorystés

ir praktinio mokymosi i§ kolegy metodai (Zr. 25 pav.).

Kita (jrasykite) B 1,0
Nezinau 0 1,0
Netaikomi jokie metodai [l 3,0
Pasikeitimas vaidmenimis [l 4,5
Situacijy analiz¢ NGRS 29,9
Saves vertinimas [ N 089
Skaitymas I 9.0
Seminarai |G 36,1
Praktinés uzduotys [N 338

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0
25 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai, kokie vadovavimo kompetencijy ugdymo metodai taikomi

organizacijoje

Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai tarp vadovy iSskirty ugdymo metody ir sektoriaus
kuriame dirba (p<0,05). Seminarai dazniau yra rengiami vieSajame sektoriuje (89,3 proc.), nei
privaciame (76,9 proc.). Taciau saves vertinimas, situacijy analizé ir skaitymas — priva¢iame (zr. 15
lentele).
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15 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal vadovavimo kompetencijy ugdymo metodus, atsizvelgiant j

sektoriy
Metodai Sektorius p
Privatus Viesasis
Seminarai 76,9% 89,3% 0,027
Saves vertinimas 40,4% 24,8% 0,033
Situacijy analizé 44,2% 24,8% 0,008
Skaitymas 17,3% 6,0% 0,014

Kadangi tyrime dalyvave vadovai taip pat yra tie asmenys, kurie ugdo buisimuosius vadovus ir
iesko talenty tarp esamy komandos nariy, kurie potencialiai gali tapti vadovais, tyrime dalyvavusiems
vadovams buvo pateiktas klausimas apie tai, kaip jie patys save vertina kaip vadovus, ugdant darbuotojy
kompetencijas (zr. 26 pav.).

Siekiu jskiepyti pavaldiniams asmeninj meistriskuma, emocijy
valdymo modelius, norg mokytis, bendra vizija, ir sisteminj  3,8$,010,4 40,3 42,3

mastyma.

Siekiu, kad Zzmonés, kurie dirba organizacijoje, jaustu
pasitenkinimg darbu ir vykdyty organizacijos tikslus

2156,0 40,3 48,8

Siekiu darbuotojus jkvépti ir paskatinti sekti savo pavyzdziu,
bendry organizacijos tiksly, panaudojant savo sukauptas  3;56,5 40,8 48,3
Zinias, gebéjimus bei pasirenkant atitinkama malonu,...

Stengiuosi nuolat tobuléti, ugdau savo darbuotojus, skatinu
juos tobuléti ir taip kurti organizacing vertg

250 41,3 50,7

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Visiskai nesutinku Nesutinku Nei sutinku, nei nesutinku Sutinku Visiskai sutinku

26 pav. Tyrime dalyvavusiy vadovy saves vertinimas

Pagal 26 paveiksle pateiktus duomenis matyti, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy respondenty
stengiasi nuolat tobuléti, ugdyti savo darbuotojus, skatinti juos tobuléti ir taip kurti organizacing verte
(50,7 proc. ,,visiS8kai sutinku‘), siekia darbuotojus jkvépti ir paskatinti sekti jo pavyzdziu, bendry
organizacijos tiksly, panaudojant savo sukauptas Zinias, geb¢jimus bei pasirenkant atitinkamg malony,
pagarby ir lygiavertiSkumg simbolizuojantj elgesj su darbuotojais (48,3 proc. ,,visiskai sutinku®), siekia,
kad zmonés, kurie dirba organizacijoje, jausty pasitenkinimg darbu ir vykdyty organizacijos tikslus (48,8
proc.), bei siekia jskiepyti pavaldiniams asmeninj meistriSkumg, emocijy valdymo modelius, norg
mokytis, bendrg vizija, ir sisteminj mgstyma (42,3 proc. ,,visiSkai sutinku*).

Nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (p<0,05) tarp vadovy amziaus ir teiginiy ,,Siekiu, kad
zmonés, kurie dirba organizacijoje, jausty pasitenkinima darbu ir vykdyty organizacijos tikslus“ bei
»diekiu jskiepyti pavaldiniams asmeninj meistriSkuma, emocijy valdymo modelius, norag mokytis,
bendrg vizija, ir sistemin] mastyma.“ Vyresni nei 56 m. amZiaus vadovai daZniau nei kiti savo veikloje

vadovaujasi $iais principais (zr. 16 lentelg).
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16 lentelé. Tyrime dalyvavusiy vadovy saves vertinimas atsizvelgiant | amziy

Teiginiai Amzius p

Iki 25 26-35 m. 36-45 46-55 | 56 m. ir
m. m. m. daugiau.

Siekiu, kad zmonés, kurie Visiskai nesutinku 0,0% 0,0% | 12,5% | 25,0% 62,5% | 0,000
dirba organizacijoje, jausty Nesutinku 0,0% 6,7% | 3,3% | 40,0% | 50,0%
pasitenkinima darbu ir — _ i 5 5 5 5 5
vykdyty organizacijos Nei sutinku, pel nesutinku 6,0% 0,0% 4,8% | 48,2% 34,9%
tikslus Sutinku 0,0% 0,0% 0,0% | 42,6% 57,4%
Visiskai sutinku 0,0% 0,0% | 16,7% | 11,1% 72,2%

Siekiu jskiepyti Visiskai nesutinku 0,0% 0,0% | 31,3% | 12,5% 56,3% | 0,008
pavaldiniams asmeninj Nesutinku 6,1% 0,0% | 6,7% | 26,7% | 60,0%
meistriskuma, emocijy o - o~ % 2 2% | 12.0% | 29 4% 26.5%¢
valdymo modelius, norg Nei sutinku, nei nesutinku 6,0% 4% ,0% | 49,4% 6,5%

mokytis, bendrq ViZijq, ir Sutinku 0,0% 3,7% 3,7% | 46,3% 46,3%
sisteminj mastyma. Visiskai sutinku 0,0% 0,0% | 11,1% | 27,8% 61,1%

Taip pat, siekiant nustatyti ar tyrime dalyvave vadovai jaucia, kad jy kompetencijos yra
pakankamos, ar vis délto egzistuoja jy tobulinimo ir ziniy gilinimo poreikis, tyrime dalyvavusiy vadovy
papraSyta nurodyti, kokias vadovavimo kompetencijas jie noréty patobulinti (zr. 27 pav.).

Kita. [SESN 4,0
NeZinau, negaliu atsakyti. M 1,0
Nematau poreikio jy tobulinti. NN 5,0
Komunikacines | 47,8
Technines  NEEEGEE—— 24,9
Organizacines I 39,3

Asmenines I 37,8
Analitines G 38,3

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0

27 pav. Tyrime dalyvavusiy vadovy vadovavimo kompetencijy tobulinimo ir Ziniy gilinimo poreikis

Pagal 27 paveiksle pateiktus duomenis matyti, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy noréty
pagilinti komunikacines (zinios ir jgiidziai, reikalingi efektyviai bendrauti tarpasmeninése, grupinése,
organizacinése ir vieSose aplinkose) (47,8 proc.), organizacines (vizijy kiirimas, strategijos kiirimas ir
vykdymas, ziniy valdymas, bendradarbiavimas ir jgalinimas, instruktavimas, poky¢iy ir kriziy valdymas
ir jvairis administraciniai gebéjimai) (39,3 proc.), analitines (situacijy ir problemy isaiSkinimas,
suinteresuotyjy subjekty ir sistemos klausimy vertinimas, alternatyviy strategijy svarstymas ir
pasirinkimas, faktoriy jtraukimas j atitinkamus duomenis ir istorinius jvykius planuojant ir jgyvendinant
strategijas bei vertinant rezultatus) (38,3 proc.) ir asmenines (kognityviniai gebéjimai, energija,
jsitikinimai, charakteris ir vertybés) (37,8 proc.) kompetencijas. Tik 5 proc. visy tyrime dalyvavusiy
vadovy mano, kad turi visas kompetencijas, kuriy reikia ir nemato poreikio jy tobulinti.

Apibendrinant vadovy kompetencijy ugdymo procesus organizacijose, galima teigti, kad
didziosios dalies tyrime dalyvavusiy vadovy teigimu, jy kompetencijos ir jy ugdymo poreikis yra

vertinamos nuolat arba daznai. Pazymétina, kad viesajame sektoriuje dirbanciy vadovy kompetencijos

55



yra vertinamos dazniau nei privaciame. Reciausiai vertinamos skyriaus/ departamento vadovy ir jmoniy
vadovy kompetencijos, tuo tarpu kity vadovy ir komandos/grupiy vadovy kompetencijos yra vertinamos
dazniausiai. Talp pat ir didzioji dalis tyrime dalyvavusiy zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty ir
vadovy teige, kad vadovavimo kompetencijy ugdymas yra uzZtikrinamas visuomet. Pazymétina, kad
vieSajame sektoriuje vadovavimo kompetencijy ugdymas yra dazniau uZtikrinamas nei privaciame
sektoriuje. Didziosios dalies tyrime dalyvavusiy respondenty teigimu, organizacijoje, kurioje jie dirba,
dazniausiai ugdant vadovavimo kompetencijas yra rengiami seminarai (dazniau vieSajame nei
privaciame sektoriuje), pateikiamos praktinés uzduotys, situacijy analizé (dazZniau privaciame
sektoriuje) ir saves vertinimas (dazniau privaciame sektoriuje). DidzZioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy
stengiasi nuolat tobuléti, ugdyti savo darbuotojus, skatinti juos tobuléti ir taip kurti organizacing verte,
siekia darbuotojus jkvépti ir paskatinti sekti jo pavyzdziu, bendry organizacijos tiksly, panaudojant savo
sukauptas Zinias, gebéjimus bei pasirenkant atitinkamq malony, pagarby ir lygiavertiSkumg
simbolizuojantj elgesj su darbuotojais, siekia, kad Zmonés, kurie dirba organizacijoje, jausty
pasitenkinimqg darbu ir vykdyty organizacijos tikslus, bei siekia jskiepyti pavaldiniams asmeninj
meistriskumq, emocijy valdymo modelius, norq mokytis, bendrq vizijg, ir sisteminj mgstymq. Siais
principais dazniau vadovaujasi vyresnio nei 56 m. amziaus vadovai. Nepaisant to, kad didziojoje dalyje
organizacijy yra uztikrinamas nuolatinis vadovavimo kompetencijy ugdymas, tik 5 proc. vadovy mano,
kad turi visas kompetencijas, kuriy reikia ir nemato poreikio jy tobulinti, tuo tarpu didzioji dalis tyrime
dalyvavusiy vadovy vis tiek papildomai noréty pagilinti komunikacines, organizacines, analitines ir

asmenines kompetencijas.
3.4. Vadovy identifikavimo ir kompetenciju ugdymo procesu vertinimas

Tyrime dalyvavusiy Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty buvo papraSyta nurodyti ar
organizacijoje, kurioje dirba yra reguliariai perzitirimi ir atnaujinami vadovy atrankos, vertinimo ir
kompetencijy ugdymo procesai. Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
specialisty nurodé¢, kad Sie procesai organizacijoje yra daznai (30,9 proc.), reguliariai (28,9 proc.) arba

kartais (23,0 proc.) perzitirimi ir atnaujinami (Zr. 28 pav.).

Niekada NeZinau, negaliu Reguliariai
neperZitirimi ir atsakyti perziurimi ir
neatnaujinami 6,4% atnaujinami

1,5% 28,9%

28 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal tai, ar organizacijoje, kurioje

dirba, reguliariai perzitirimi ir atnaujinami vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo procesai
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Nustatyti statistiSkai reikSmingi (p<0,05) skirtumai tarp vadovy identifikavimo ir kompetencijy
ugdymo procesy atnaujinimo daznio bei sektoriaus, kuriame dirba Zmogiskyjy iStekliy valdymo
specialistai. Sie procesai reguliariai perzitirimi ir atnaujinami daZniau viesajame sektoriuje (32,7 proc.),
taciau privaciame sektoriuje Sie procesai perzitrimi ir atnaujinami taip pat daznai (35,2 proc.) (zr. 17

lentele).

17 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty pasiskirstymas pagal vadovy atrankos, vertinimo ir

kompetencijy ugdymo procesy perzitir¢jimo ir atnaujinimo daznj, atsizvelgiant j sektoriy

Sektorius Vadovy atrankos, vertinimo ir kompetencijy ugdymo procesy perzitiréjimo ir atnaujinimo daznis p
Reguliariai Daznai Kartais Beveik niekada Niekada Nezinau,
perziarimi ir | perziarimi ir | perziarimiir | neperziarimiir | neperziarimi ir negaliu
atnaujinami | atnaujinami | atnaujinami neatnaujinami neatnaujinami atsakyti

Privatus 25,0% 35,2% 17,0% 8,0% 3,4% 11,4% | 0,008

Viesasis 32,7% 28,3% 25,7% 10,6% 0,0% 2,7%

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy teigé, kad organizacijoje vadovy identifikavimo ir
kompetencijy ugdymo procesai perzitirimi ir atnaujinami daznai (28,9 proc.) arba reguliariai (25,9 proc.)

(zr. 29 pav.).

Perziirimi ir atnaujinami reguliariai

25,9%
. . . 2879% . . .. .. . .
Nezinau, negaliu atsakyti Perzitrimi ir atnaujinami daznai
22,9%
5,5%
16,9%
Beveik niekada neperzitirimi Perzitirimi ir atnaujinami kartais

29 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai, ar organizacijoje, kurioje dirba, reguliariai perzitirimi ir

atnaujinami vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo procesai

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy, vadovy identifikavimo ir kompetencijy vertinimo

procesus organizacijoje vertina gerai (35,8 proc.) arba labai gerai (26,9 proc.) (zr. 30 pav.).

Puikiai
14,9%
Nezinau, negaliu atsakyti Labai gerai
2.5% 26,9%
4,0% .
Blogai Geral
12,9% 35,8%
Vidutiniskai

30 pav. Vadowvy pasiskirstymas pagal tai kaip vertina vadovy identifikavimo ir kompetencijy vertinimo

procesus organizacijoje
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Nustatyti statistiSkai reikSmingi skirtumai (p<0,05) tarp vadovy darbo stazo ir tai, kaip jie vertina
vadovy identifikavimo ir kompetencijy vertinimo procesus organizacijoje. Iki 5 m. darbo staza turintys
vadovai §iuos procesus dazniausiai vertina gerai (48,1 proc.), 6-10 m. staza turintys vadovai — labai gerai
(32,3 proc.), 11-20 m. — gerai (37,2 proc.), o 21 m. ir daugiau — labai gerai (39,7 proc.). PrasCiausiai

(daugiausiai proc. blogai) Siuos procesus vertina 11-20 m. darbo stazg turintys vadovai (zr. 18 lentelg).

18 lentele. Vadovy pasiskirstymas pagal tai kaip vertina vadovy identifikavimo ir kompetencijy

vertinimo procesus organizacijoje, atsizvelgiant j darbo staza

Darbo stazas Vadovy identifikavimo ir kompetencijy vertinimo procesy organizacijoje vertinimas p
Puikiai Labai Gerai Vidutiniskai Blogai Nezinau,
gerai negaliu
atsakyti
Iki 5 m. 13,0% 9,3% 48,1% 14,8% 3,7% 11,1% 0,006
6-10 m. 12,9% 32,3% 25,8% 16,1% 6,5% 6,5%
11-20 m. 23,3% 23,3% 37,2% 4,7% 9,3% 2,3%
21 m. ir daugiau. 12,3% 39,7% 30,1% 15,1% 0,0% 2,7%

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy, kompetencijy ugdymo procesus organizacijoje, kurioje

dirba vertina labai gerai (36,8 proc.) arba gerai (30,8 proc.) (zr. 31 pav.).

Puikiai
11,4%
Nezinau, negaliu atsakyi Labai gerai
5% 36,8%
BI3&S0 Gerai
9
12,4% 30,8%
Vidutiniskai

31 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal tai kaip vertina kompetencijy ugdymo procesus organizacijoje

Nustatyti statistiSkai reik§Smingi skirtumai (p<0,05) tarp kompetencijy ugdymo procesy vertinimo
ir vadovy darbo stazo. Iki 5 m. darbo staza turintys vadovai dazniausiai §iuos procesus vertina gerai
(37,0 proc.), 6-10 m. darbo stazg turintys vadovai — labai gerai (32,3 proc.), 11-20 m. — gerai (37,2 proc.),
21 m. ir daugiau — labai gerai (50,7 proc.). Pras¢iausiai kompetencijy ugdymo procesus organizacijose

vertina 11-20 m. darbo stazg turintys vadovai (zr. 19 lentele).

19 lentelé. Vadovy pasiskirstymas pagal tai kaip vertina vadovy kompetencijy ugdymo procesus

organizacijoje, atsizvelgiant j darbo staza

Darbo stazas Kompetencijy ugdymo procesy vertinimas
Puikiai Labai Gerai | Vidutiniskai | Blogai | NeZinau, negaliu P
gerai atsakyti
Iki 5 m. 9,3% | 222% | 37,0% 14,8% | 0,0% 16,7% | 0,000
6-10 m. 16,1% | 32,3% | 22,6% 22,6% | 6,5% 0,0%
11-20 m. 14,0% | 349% | 37,2% 4,7% | 9,3% 0,0%
21 m. ir daugiau. 9,6% | 50,7% | 26,0% 11,0% | 0,0% 2,7%
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Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy teigia, kad siekiant patobulinti vadovy kompetencijy
ugdymo procesus organizacijose svarbu numatyti tolimesnius veiksmus, kad mokymy metu jgytos zinios
bty sustiprintos (38,8 proc.). Taip pat didelé dalis tyrime dalyvavusiy vadovy nejzvelgia Siy procesy
trikumy (28,9 proc.). Nedidel¢, taciau reikSminga dalis (daugiau nei 10 proc.) tyrime dalyvavusiy
vadovy teigia, kad siekiant patobulinti kompetencijy ugdymo procesus organizacijoje biity tikslinga
nesistengti visko iSmokyti per kartg (13,9 proc.), aktualizuoti ir papildyti mokymy turinj (12,4 proc.),
padaryti mokymus jdomesnius ir labiau jtraukius (11,9 proc.), uztikrinti, kad mokymy programa biity

nuolatiné (11,4 proc.) bei padidinti jy daznuma (10,9 proc.) (zr. 32 pav.).

Kita 18 3,0
Trukumy nejzvelgiu NGRS 28,9
Organizacija skiria per mazai 1¢$y vadovy.. il 9,0
Truksta auksciausio lygio vadovy paramos,.. [l N 7.5
Mokymams skiriama per mazai laiko ir démesio [N 7,5
Néra griztamojo rySio [ N 8,5
Mokymy turinys néra aktualus ar pakankamas [ NN 124
Mokymai vyksta per retai [ 10,9
Visko stengiamasi i§mokyti per karta. [ RS 13,9
Néra numatyti tolimesni veiksmai, kad mokymy metu. . [N 38,8
Mokymai yra nejtraukiantys ir nejdomis [ NRNRERRE 11,9
Mokymy programa néra nuolatin¢ [ R 114
Mokymy programa pernelyg istempta [l 1,5

00 50 10,0 150 20,0 250 30,0 350 40,0 450

32 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal vadovy kompetencijy ugdymo procesy organizacijoje triakumus

Isanalizavus respondenty pasisakymus apie vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo
procesus organizacijose, galima teigti, kad vadovy atrankos, vertinimo ir kompetencijy ugdymo
procesai yra daznai arba reguliariai (nuolat) perZiturimi ir atnaujinami (reguliariau viesajame nei
privaciame sektoriuje). Nustatyta, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy vadovy, vadovy identifikavimo,
kompetencijy vertinimo ir ugdymo procesus organizacijoje vertina gerai arba labai gerai. Nors ir Siy
procesy vertinimas yra teigiamas, taciau tyrime dalyvave vadovai isskyré ir tobulinimo galimybes,
kurios apima: tolimesniy veiksmy, kad mokymy metu jgytos Zinios biity sustiprintos, numatymg, mokymy
turinio aktualizavimas, papildymas, jo padarymas labiau jtraukiu ir jdomesniu, mokymosi laiko

iSplétimas, daznio padidinimas, jos nepertraukiamumo uztikrinimas.
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3.5. Vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo tyrimo rezultaty

aptarimas

Isanalizavus moksling literatlirg nustatyta, vadovas yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy kalbant apie
organizacijos sékme¢. Teigiama, kad organizacija, kuri iesko vadovy tarp jau esamy darbuotojy,
sumazina jdarbinimo islaidas, padidina apyvartg ir gali smarkiai padidinti bendrg jmonés valdymo
efektyvuma, vadovy paieska tarp jau dirbanciy darbuotojy, be abejo, yra daug didesné motyvacija ir
noras biti lojaliems darbuotojams, ilga laika buvusiems toje pacioje imonéje. Atlikus tyrima nustatyta,
kad Lietuvoje veikianCiose jmonése (tick privaciose, tiek ir vieSosiose) §i nauda yra jvertinama ir
dazniausiai vadovauti paskiriami jau jmonéje dirbantys ir gerus darbo rezultatus rodantys darbuotojai.

Mokslinés literatiros duomenimis, ieSkant potencialaus vadovo jmonés viduje tikslinga taikyti
potencialg turin¢iy darbuotojy identifikavimo procediras, tokias kaip: nuolatinis darbuotojy vertinimas,
uzduociy skyrimas, skatinimas dalyvauti priimant sprendimus ir kt. ldentifikuojant vadovus praktikoje
(tyrimo duomenimis), labiausiai pasiteising metodai yra periodinis darbuotojy turimy kompetencijy ir
darbo rezultaty vertinimas, bei vertinamas jy ugdymosi poreikis, uZtikrinant jo patenkinimg ir taip
vertinant ar asmuo patobulines savo gebéjimus potencialiai gali vadovauti.

Mokslings literatiiros duomenimis, vadovavimas i§ esmés priklauso nuo asmens, kuris yra
paskirtas vadovauti komandai, asmeniniy savybiy, igiidziy ir kompetencijy. Asmuo, turintis tokias
savybes kaip auksta emocinio intelekto lygi, yra jzvalgis, geba bendrauti ir bendradarbiauti, geba jkvepti
kitus, yra profesionals, tikslus ir turi kitas, geram vadovui budingas asmenines savybes, gali tapti puikiu
vadovu. Tyrimo duomenimis, Lietuvoje veikian¢iose jmonése dirbantys vadovai darbuotojus vertina ir
stengiasi numatyti jy vadovavimo galimybes atsizvelgiant j pasireiSkian¢ias darbines situacijas,
informuoja darbuotojus apie tai, kokios kompetencijos yra reikalingos, siekiant pretenduoti } vadovo —
lyderio pozicija, stengiasi nuolat tobuléti, ugdyti savo darbuotojus, skatinti juos tobuléti ir taip kurti
organizacing verte, siekia darbuotojus jkveépti ir paskatinti sekti jo pavyzdziu, bendry organizacijos
tiksly, panaudojant savo sukauptas Zinias, geb¢jimus bei pasirenkant atitinkamg malony, pagarby ir
lygiavertiSkuma simbolizuojant] elgesj su darbuotojais, siekia, kad zmonés, kurie dirba organizacijoje,
jausty pasitenkinimg darbu ir vykdyty organizacijos tikslus, bei siekia jskiepyti pavaldiniams asmeninj
meistriSkuma, emocijy valdymo modelius, norg mokytis, bendrg vizija, ir sisteminj mastyma. Taigi,
galima teigti, kad yra puikiis vadovai.

Siekiant efektyviy organizacijos veiklos rezultaty tikslinga ieSkoti specifines ir bendrines
kompetencijas turin¢io vadovo, kurio elgesys, vertybés ir zinios atitikty jmonés vizijg ir likescius, bei
bty tinkamos jgyvendinti strategija. Tyrimo duomenimis, renkant vadova zmogiSkyjy istekliy valdymo
specialistams svarbiausia yra jo profesionalumas, geb¢jimas prisiimti atsakomybe, strateginis mastymas

ir noras nuolat mokytis ir tobuléti. Vis delto, pagal M. E. Stelf (2020) efektyviai lyderystei —
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vadovavimui taip pat svarbios ir komunikacinés, verslo aplinkos pazinimo kompetencijos, o pagal
Magbool et.al. (2017) ir vadovo emocinés kompetencijos. Pazymima, kad Sios kompetencijos, zinios ir
jglidziai turi biiti nuolat atnaujinami ir tobulinami. Siy kompetencijy svarba patvirtina ir tyrimo
rezultatai, kuriais remiantis didelé dalis vadovy papildomai noréty pagilinti komunikacines,
organizacines, analitines ir asmenines kompetencijas. Svarbu pazyméti, kad Lietuvoje veikianéiose
organizacijose pripazjstamas kompetencijy vertinimo ir jy ugdymo poreikis, tai yra daroma nuolat arba
daznai.

Mokslinés literatiros duomenimis, ypatingai svarbu, kad kiekvienas vadovas, tiek esamas, tiek ir
potencialus biity motyvuotas, siekty mokytis ir tobuléti, bei turéty reikiamy Ziniy ir kompetencijy
vadovaujamoms pareigoms atlikti, tad net ir sukiirus mokymo programa, turinj, pritaikius metodus,
privalu stebéti vadovy progresa, atlikti nuolatinius vertinimus, stebéti naujy mokymy poreikj, vertinti
programos aktualumg ir nuolat jg tobulinti pagal poreiki (Mendenhall et.al., 2017).

Lietuvoje veikianciose imonése vadovy atrankos, vertinimo ir kompetencijy ugdymo procesai yra
daznai arba reguliariai (nuolat) perzitirimi ir atnaujinami. Mokymai yra vertinami palankiai, tad galima
teigti, kad dazniausiai taikomi metodai: seminarai, praktinés uzduotys, situacijy analizé ir savegs
vertinimas atitinka vadovy ugdymosi poreikius.

Vis délto, atlikus tyrimg galima patvirtinti ir nuolatinio mokymy proceso tobulinimo poreik].
Mokslinés literatiiros duomenimis, pagrindiniai trikumai, kurie pasitaiko dazniausiai jvairiose
organizacijose organizuojant mokymo programas yra tai, kad jos ne visapusiskos, vykdomos ne laiku,
ne nuolatinés, mokymy programos pernelyg iStemptos, mokymai yra nejtraukiantys ir nejdoms, néra
numatyti tolimesni veiksmai, kad mokymy metu jgytos Zinios biity sustiprintos, Visko stengiamasi
iSmokyti per karta (Shirinkina, Strih, 2019). Tyrimo metu $ie teiginiai buvo patvirtinti, taip pat tyrime
dalyvave respondentai nurodé¢, kad siekiant patobulinti mokymy programas, tikslinga kiekvienam
besimokanciajam vadovui numatyti tolimesnius veiksmus, kad mokymy metu jgytos Zinios bty
sustiprintos. Taigi, galima teigti, kad labai svarbus ir griztamasis rySys, kurio reik§mé taip pat
iSanalizuota ir ,,PNP Manager (2017), Norzailan et.al. (2016), bei kituose tyrimuose.

[$analizavus moksling literatlirg ir atlikus vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir
ugdymo tyrima, tikslinga pateikti visg tai apimantj modelj. Modelis sudarytas i$ 4 pagrindiniy etapy:
vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo, kompetencijy ugdymo ir nuolatinio $iy procesy
vertinimo ir tobulinimo. Identifikuojant vadovus tikslinga periodiSkai vertinti darbuotojy turimas
kompetencijas ir darbo rezultatus, skirti uzduotis, skatinti dalyvauti priimant sprendimus. Rinktis
vadova, kuris turi Sias vadovavimo kompetencijas: profesionalumas, gebéjimas prisiimti atsakomybe,
strateginis mastymas, noras nuolat mokytis ir tobuléti, komunikacija, verslo aplinkos pazinimas,

emocinis intelektas, vertinti §iy kompetencijy ugdymo poreikj, joms ugdyti organizuoti seminarus, skirti
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praktines, saves vertinimo, situacijy analizés uzduotis, suteikti griztamajj rysj, bei nuolat perzitiréti ir

tobulinti Siuos procesus (Zr. 33 pav.).

r 1. Vadovo identifikavimas j'

1.1. Metodai 1.2. Kompetencijos

A 4 \ 4

Profesionalumas
Gebéjimas prisiimti atsakomybe
Strateginis mastymas
Noras nuolat mokytis ir tobuléti
Komunikacija

Periodinis darbuotojy turimy kompetencijy ir darbo
rezultaty vertinimas
Uzduodiy skyrimas, skatinimas dalyvauti priimant

sprendimus Verslo aplinkos pazinimas
Emocinis intelektas
L» 2. Vadovo kompetencijy vertinimas 4J

2.1. Kompetencijos J Komunikacines L 2.2. Ugdymosi poreikis |

Organizacinés
Analitinés <

Asmeninés

A

3. Vadovo kompetencijy ugdymas

A 4

3.1. Metodai < 3.2. Grjztamasis rySys — tolimesni veiksmai

Seminarai+Praktinés uzduotys+Situacijy analizé+Saves vertinimas

» >
» l

4. Nuolatinis vertinimas ir tobulinimas
4

Mokymy turinio aktualizavimas, papildymas; Mokymy turinio jtraukties ir jdomumo didinimas; Mokymosi laiko
iSplétimas, daznio padidinimas; Mokymy nepertraukiamumo uztikrinimas

33 pav. Praktinis vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelis

Taigi, remiantis A. Tredrea (2018), sukirus tokig vadovy identifikavimo, atrankos bei ugdymo
programa jmongje ir tinkamai j3 organizuojant, galima tikétis sukurti nuolat augantj ir ugdant; geriausius
lyderius ,,ukj*, kuris per geraja praktika jkveépty ir kitus darbuotojus siekti biiti lyderiais. Vis délto,
ypatingai svarbu, kad potencialus darbuotojas biity motyvuotas, siekty mokytis ir tobuléti, bei turéty
reikiamy ziniy ir kompetencijy vadovaujamoms pareigoms atlikti. Siekiant efektyviy organizacijos
veiklos rezultaty tikslinga ieSkoti specifines ir bendrines kompetencijas turin¢io vadovo, kurio elgesys,
vertybés ir Zinios atitikty jmonés vizijg ir likescCius, bei biity tinkamos jgyvendinti strategija. Tam, kad
toks procesas biity sékmingas, turi biiti kuriama tinkama atmosfera organizacijoje, kur kiekvienas
darbuotojas bty vertinamas, visiems buty suteikiamos lygios galimybés, kad visi dalintysi savo
patirtimi ir skatinty jgytas zinias taikyti praktikoje (Chimbru, 2014). Tokig programg pagal savo
poreikius pritaikiusi ir jsidiegusi jmoné gali tikétis maksimaliai pagerinti darbuotojy darbo efektyvuma,
ju profesionaluma, sumazinti darbuotojy kaita, pagerinti teikiamy paslaugy ar parduodamos produkcijos

kokybe, o kartu ir padidinti savo konkurencinj pranasuma rinkoje.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1. Atlikus empirinj tyrimg nustatyta, kad Lietuvos jmonése suprantama svarba ir privalumai ieskoti
vadovo organizacijos viduje o ne iSoréje, todél, tyrimo duomenimis, vadovu dazniausiai paskiriamas
asmuo, kuris nuosekliai kilo karjeros laiptais toje organizacijoje ir ilgainiui dél gery darbo rezultaty buvo
paskirtas vadovauti.

2. Tyrimo duomenimis, renkantis vadovg, svarbiausios potencialaus vadovo savybés yra
profesionalumas, gebéjimas prisiimti atsakomybe, strateginis magstymas, noras nuolat mokytis ir
tobuléti, komunikacija, verslo aplinkos pazinimas, emocinis intelektas.

3. Kad bty atsirinktas geras, organizacijos poreikius atitinkantis vadovas, vadovy identifikavimo
procesai organizacijose turi bati vykdomi nuolat, apimti darbuotojy turimy kompetencijy ir darbo
rezultaty vertinimg. Taip pat tikslinga skirti uzduotis, skatinti dalyvauti priimant sprendimus.

4. Atlikus tyrima nustatyta, kad tikslinga nuolat vertinti vadovavimo kompetencijy ugdymo
poreikj, kompetencijoms ugdyti organizuoti seminarus, skirti praktines, savgs vertinimo, situacijy
analizés uzduotis, suteikti griztamaji ryS$i, bei nuolat perzitréti ir tobulinti Siuos procesus. Tyrimo
duomenimis, vieSajame sektoriuje vadovavimo kompetencijy ugdymas yra dazniau uztikrinamas nei
privaciame sektoriuje.

5. ISanalizavus moksling literatiira ir atlikus vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir
ugdymo empirinj tyrima, sudarytas vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelis.
Jis susideda i§ 4 pagrindiniy etapy: vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo, kompetencijy
ugdymo ir nuolatinio §iy procesy vertinimo ir tobulinimo.

SIULYMALI:

1. Imones, kurios siekia uztikrinti efektyvy vadovavimg savo organizacijoje, kuris atliepty
organizacijos strategine vizija ir tikslus, turi investuoti laiko ir pinigy, identifikuojant vadovus, vertinant
Ju turimas kompetencijas ir jas ugdant.

2. Siekiant efektyviy organizacijos veiklos rezultaty tikslinga ieSkoti specifines ir bendrines
kompetencijas turin¢io vadovo, kurio elgesys, vertybés ir zinios atitikty jmonés vizijg ir likesc¢ius, bei
biity tinkamos jgyvendinti strategija.

3. Siekiant, kad organizacijoje jdiegta vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo
programa biity sékminga, svaru sukurti tinkama atmosfera organizacijoje, kur kiekvienas darbuotojas
biity vertinamas, visiems bty suteikiamos lygios galimybés, kad visi dalintysi savo patirtimi ir skatinty
lgytas Zinias taikyti praktikoje, jiems biity suteikiamas grjZztamasis rySys, o pati programa biity nuolat

perzilirima ir atnaujinama.
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ANOTACIJA

Baigiamojo darbo autorius: Valdas Adomaitis

Baigiamojo darbo tema: ,, Vadovy identifikavimas ir kompetencijy ugdymas “

ISanalizavus moksling literattrg ir atlikus vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir
ugdymo empirinj tyrima, sudarytas vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelis.
Jis susideda i§ 4 pagrindiniy etapy: vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo, kompetencijy
ugdymo ir nuolatinio Siy procesy vertinimo ir tobulinimo. Identifikuojant vadovus tikslinga periodiskai
vertinti darbuotojy turimas kompetencijas ir darbo rezultatus, skirti uzduotis, skatinti dalyvauti priimant
sprendimus. Rinktis vadova, kuris turi Sias vadovavimo kompetencijas: profesionalumas, geb¢jimas
prisiimti atsakomybe, Strateginis mastymas, noras nuolat mokytis ir tobuléti, komunikacija, verslo
aplinkos pazinimas, emocinis intelektas, vertinti iy kompetencijy ugdymo poreikj, joms ugdyti
organizuoti seminarus, skirti praktines, saves vertinimo, situacijy analizés uzduotis, suteikti grjztamajj

ry$], bei nuolat perzitiréti ir tobulinti Siuos procesus.

ANNOTATION

Thesis author: Valdas Adomaitis

Thesis topic: ,, Identification of managers and development of their competencies *

After analyzing the scientific literature and conducting an empirical study of manager
identification, competence assessment and development, a model of manager identification, competence
assessment and development was developed. It consists of 4 main stages: identification of managers,
assessment of competencies, development of competencies and continuous assessment and improvement
of these processes. When identifying managers, it is expedient to periodically assess the competencies
and work results of employees, assign tasks, and encourage participation in decision-making. Choose a
manager who has the following leadership competencies: professionalism, ability to take responsibility,
strategic thinking, willingness to constantly learn and improve, communication, knowledge of the
business environment, emotional intelligence, assess the need to develop these competencies, organize
seminars, practical, self-assessment, situation analysis tasks, provide feedback, and continuously review

and improve these processes.

70



SANTRAUKA

Baigiamojo darbo autorius: Valdas Adomaitis

Baigiamojo darbo tema: ,,Vadovy identifikavimas ir kompetencijy ugdymas*

Tyrimo problema — komandos vadovo — lyderio vaidmens organizacijoje svarba yra pripazjstama
tiek jvairiy eksperty, tiek ir jmoniy vadovy bei jkiiréjy. Vis délto, organizacijos susiduria su tokiais
i88ukiais, kaip atpazinti gerg vadovg? Organizacijos, siekdamos maksimaliai efektyviai iSnaudoti
resursus, dazniausiai, atkreipia démesj j vadovo gebéjima paskirstyti darbus, suvaldyti komanda, pasiekti
jam uzbréztus tikslus. Taciau organizacijos skirdamos vadova, ne visada atsako j klausimus: ar jo
asmeninés savybés yra tinkamos, ar jis turi pakankamai aukstq emocinj intelektq ir ar gebés uzsitarnauti
darbuotojy pasitikéjimg? Taip pat kyla problematika apsibréziant ir vertinant ar tikrai turimos
kompetencijos yra pakankamos ir kokios jos turéty biiti is tikryjy? Kaip pamatuoti, ar aSmuo jau
pasiruoses tapti vadovu? Kaip uztikrinti, kad vadovo tobuléjimas ir kompetencijy ugdymas biity
nuolatinis procesas? Galbiit dél patirties stokos, konservatyvumo ar kity priezas¢iy organizacijoms kyla
problemy kuriant ir pritaikant vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo programas, tad kaip
suprasti ar pasirinkti metodai yra tinkami organizacijai ir ar jie bus naudingi, kokias kompetencijas
turincio vadovo reikia konkreciai organizacijai?

Tyrimo objektas — vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo procesai bei
metodai organizacijose. Tyrimo tikslas — iSanalizuoti vadovy identifikavimo ir kompetencijy ugdymo
metody formavimo principus, pritaikomuma ir naudg. Tyrimo uzdaviniai: 1) Apibrézti vadovavimo,
lyderystés, jy stiliy, savybiy ir kompetencijy ugdymo sampratas ir ypatybes; 2) Apibudinti vadovy
identifikavimo ir kompetencijy vertinimo procesus organizacijose; 3) ISanalizuoti vadovy kompetencijy
ugdymo metodus; 4) Nustatyti Lietuvos jmonése taikomas vadovy identifikavimo, kompetencijy
vertinimo ir ugdymo priemones, procesus ir metodus; 5) Sukurti praktinj vadovy identifikavimo,
kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelj.

ISanalizavus moksling literatiirg ir atlikus vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir
ugdymo empirinj tyrima, sudarytas vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo ir ugdymo modelis.
Jis susideda i§ 4 pagrindiniy etapy: vadovy identifikavimo, kompetencijy vertinimo, kompetencijy
ugdymo ir nuolatinio $iy procesy vertinimo ir tobulinimo. Identifikuojant vadovus tikslinga periodiskai
vertinti darbuotojy turimas kompetencijas ir darbo rezultatus, skirti uzduotis, skatinti dalyvauti priimant
sprendimus. Rinktis vadova, kuris turi Sias vadovavimo kompetencijas: profesionalumas, geb¢jimas
prisiimti atsakomybe, strateginis mastymas, noras nuolat mokytis ir tobuléti, komunikacija, verslo
aplinkos pazinimas, emocinis intelektas, vertinti Siy kompetencijy ugdymo poreikj, joms ugdyti
organizuoti seminarus, skirti praktines, saves vertinimo, situacijy analizés uzduotis, suteikti griztamajj
ry$], bei nuolat perZiiiréti ir tobulinti Siuos procesus.

Pagrindiniai zodziai: vadovavimas, vadovy identifikavimas, vadovy kompetencijy ugdymas.
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SUMMARY

Thesis author: Valdas Adomaitis

Thesis topic: ,,Identification of managers and development of their competencies*

The research problem - the importance of the role of team leader - leader in the organization is
recognized both by various experts and by company leaders and founders. Still, do organizations face
such challenges as recognizing a good leader? In order to make the most efficient use of resources,
organizations usually pay attention to the manager's ability to distribute work, manage the team, achieve
the goals set for him. However, when appointing a manager, organizations do not always answer the
questions: are his personal qualities appropriate, does he have a sufficiently high level of emotional
intelligence, and will he be able to earn the trust of employees? There are also problems in defining and
assessing whether the competencies really available are sufficient and what they should really be? How
to measure whether a person is ready to become a leader? How to ensure that leadership development
and competency development is an ongoing process? The object of the research is the processes and
methods of manager identification, competence assessment and development in organizations. The aim
of the research is to analyze the principles, applicability and benefits of managers' identification and
competence development methods. Objectives of the research: 1) To define the concepts and features of
leadership, leadership, their styles, characteristics and competencies development; 2) Describe the
processes of manager identification and competence assessment in organizations; 3) To analyze the
methods of developing the competencies of managers; 4) To determine the means, processes and
methods of identification, competence assessment and development of managers applied in Lithuanian
companies; 5) To create a practical model of manager identification, competence assessment and
development. After analyzing the scientific literature and conducting an empirical study of manager
identification, competence assessment and development, a model of manager identification, competence
assessment and development was developed. It consists of 4 main stages: identification of managers,
assessment of competencies, development of competencies and continuous assessment and improvement
of these processes. When identifying managers, it is expedient to periodically assess the competencies
and work results of employees, assign tasks, and encourage participation in decision-making. Choose a
manager who has the following leadership competencies: professionalism, ability to take responsibility,
strategic thinking, willingness to constantly learn and improve, communication, knowledge of the
business environment, emotional intelligence, assess the need to develop these competencies, organize
seminars, practical, self-assessment, situation analysis tasks, provide feedback, and continuously review
and improve these processes.

Key words: leadership, identification of managers, development of managerial competencies.
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1 priedas. Anketiné apklausa Zmogiskyjy iStekliu valdymo specialistams

Gerb. Respondente,

Esu Mykolo Romerio Universiteto magistrantiiros studentas. Atlieku tyrimq apie vadovy
identifikavimgq, kompetencijy vertinimo ir ugdymo procesus organizacijose ir siekiu istirti Siy procesy
tobulintinas sritis. Prasau atsakyti j zemiau pateiktus klausimus. Apklausa yra anoniminé, duomenys bus
naudojami tik baigiamajame darbe. Jiisy nuomoné yra labai svarbi.

1. Organizacijoje, kurioje dirbate, padaliniy vadovy yra ie§koma organizacijos viduje ar iSoré¢je?
'] Dazniausiai ieSkoma organizacijos viduje;
'] Dazniausiai ieSkoma iSoréje;
[J Nezinau, negaliu atsakyti.

2. Ar organizacijoje, kurioje dirbate, yra vykdomi vadovy identifikavimo procesai tarp jau esamy
darbuotojuy?
1 Vykdomi
Daznai vykdomi
Kartais vykdomi
Beveik niekada nevykdomi
Niekada nevykdomi
Nezinau, negaliu atsakyti

(0 O I O R O

3. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie veiklas, kurios yra vykdomos organizacijoje, kurioje
dirbate, siekiant identifikuoti vadova organizacijos viduje:

Niekada | Beveik | Kartais | Beveik | Visada
niekada visada

Darbuotojai yra skatinami tobuléti ir pretenduoti uzimti vadovo —
lyderio pozicijg kuriame nors padalinyje

Darbuotojai, kurie yra potencialiis vadovai yra vertinami ir
numatomos jy vadovavimo galimybés, atsizvelgiant |
pasireiskianéias darbines situacijas

Tarp komandos nariy, kurie yra motyvuoti ir nori imtis lyderio
vaidmeny yra skatinama konkurencija

Esami vadovai padrgsina potencialius darbuotojus atlikti pirmasias
bandomasias uzduotis, vadovaujantis vadovavimo principais ir ugdo
ju vadovy — lyderiy kompetencijas

Darbuotojai zino kokios kompetencijos yra reikalingos, siekiant
pretenduoti j vadovo — lyderio pozicija

Darbuotojy turimos kompetencijos ir darbo rezultatai yra periodiskai
vertinami

Periodiskai  vertinamas darbuotojy ugdymo(si) poreikis ir
uztikrinamas §io poreikio patenkinimas

4. Ivertinkite kiek svarbios Zemiau pateiktos kandidato savybés, vertinant jo kandidatiira uzimti
vadovo pozicija (kai 1 — visiS§kai nesvarbu, 5- labai svarbu):

1 2 |3 4 5

Profesionalumas

Verslo zinios ir jgidziai

Verslo aplinkos pazinimas

Komunikacija ir santykiai su darbuotojais
Noras nuolat mokytis ir tobuléti
Emocinis intelektas

Vadovavimo stilius

Darbo patirtis
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Asmeninés savybés ir vertybés
Gebéjimas prisiimti atsakomybe
Strateginis mastymas
5. Ar organizacijoje, kurioje Jus dirbate, yra uZtikrinamas vadovavimo kompetencijy ugdymas?
-1 Uztikrinamas
Daznai uztikrinamas
Kartais uztikrinamas
Beveik niekada neuZtikrinamas
Niekada neuztikrinamas
'] Nezinau, negaliu atsakyti
6. Kokie vadovavimo kompetenciju ugdymo metodai, daZniausiai, yra taikomi organizacijoje,
kurioje dirbate?
'] Praktinés uzduotys
Seminarai
Skaitymas
Saves vertinimas
Situacijy analizé
Pasikeitimas vaidmenimis
Netaikomi jokie metodai
Nezinau
71 Kita (jrasykite)
7. Ar organizacijoje, kurioje dirbate, vadovy atrankos, vertinimo ir kompetencijy ugdymo
procesai yra reguliariai perzitirimi ir atnaujinami?
"1 Reguliariai perzitirimi ir atnaujinami
Daznai perziarimi ir atnaujinami
Kartais perzitirimi ir atnaujinami
Beveik niekada neperzitirimi ir neatnaujinami
Niekada neperzitirimi ir neatnaujinami
Niekada neperziiirimi
NeZinau, negaliu atsakyti
71 Kita (jrasykite)
8. Jusy darbo stazas imonéje:

N I B B (0 O R N B

I O o O O B

0 Iki5m.
0 6-10m.
0 11-20 m.

1 21 m. ir daugiau.
9. Jusy lytis:

0 Vyras
1 Moteris
10. Jusy amzius:
7 1ki 25 m.
[ 26-35m.
7 36-45m.
[l 46-55m.
] 56 m. ir daugiau.
11. Jasy iSsilavinimas:
T Vidurinis
[]  Profesinis
[0  Aukstasis neuniversitetinis
[0  Aukstasis universitetinis
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[ Kita
12. Jus dirbate:
1 Privaciame sektoriuje
"1 Viesajame sektoriuje
0
ACIU UZ DALYVAVIMA APKLAUSOJE
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2 priedas. Anketiné apklausa komandy vadovams

Gerb. Respondente,

Esu Mykolo Romerio Universiteto magistrantiiros studentas. Atlieku tyrimq apie vadovy
identifikavimq, kompetencijy vertinimo ir ugdymo procesus organizacijose ir siekiu istirti Siy procesy
tobulintinas sritis. Prasau atsakyti j zemiau pateiktus klausimus. Apklausa yra anoniminé, duomenys bus
naudojami tik baigiamajame darbe. Jiisy nuomoné yra labai svarbi.

1. Kaip Jus tapote vadovu, organizacijoje, kurioje dirbate?

1 Dirbau organizacijoje, buvau savo srities specialistas ir nuosekliai kilau karjeros laiptais,
mane paskyré vadovauti dél gery darbo rezultaty.

"1 Dirbau kitoje organizacijoje, taciau gaves (-usi) pasitilyma dirbti vadovo pozicijoje,
peréjau i$ kitos organizacijos j dabarting.

1 Pagal darbo skelbimg kandidatavau ir laiméjau atrankg j vadovo pozicijg ir peréjau i$
kitos organizacijos j dabarting.

71 Jeigu nei viena i§ pateikty situacijy netinka, paraSykite kaip Jas tapote vadovu
organizacijoje kurioje dirbate.
2. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie save, kaip vadova:

Visigkai Nesutinku | Nei sutinku, Sutinku | Visigkai
nesutinku nei nesutinku sutinku

Stengiuosi nuolat tobuléti, ugdau savo darbuotojus,
skatinu juos tobuléti ir taip kurti organizacing vertg

Siekiu darbuotojus jkvépti ir paskatinti sekti savo
pavyzdziu, bendry organizacijos tiksly, panaudojant
savo sukauptas zinias, gebéjimus bei pasirenkant
atitinkama malony, pagarby ir lygiavertiskuma
simbolizuojant] elgesj su darbuotojais

Siekiu, kad Zmonés, kurie dirba organizacijoje, jaustu
pasitenkinimg darbu ir vykdyty organizacijos tikslus

Siekiu jskiepyti pavaldiniams asmeninj meistriSkuma,
emocijy valdymo modelius, norg mokytis, bendra
vizijg, ir sisteminj mastyma.

3. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie veiklas, kurias vykdote organizacijoje, kurioje
dirbate, siekiant tarp savo komandos nariy identifikuoti vadova:

Niekada | Beveik | Kartais | Beveik | Visada
niekada visada

Skatinu darbuotojus tobuléti ir pretenduoti uzimti vadovo — lyderio
pozicija kuriame nors padalinyje

Darbuotojus, kurie yra potencialais vadovai vertinu ir stengiuosi
numatyti jy vadovavimo galimybés, atsizvelgiant j pasirei§kiancias
darbines situacijas

Tarp komandos nariy, kurie yra motyvuoti ir nori imtis lyderio
vaidmeny skatinu konkurencija

Padrasinu potencialius darbuotojus atlikti pirmasias bandomasias
uzduotis, vadovaujantis vadovavimo principais ir ugdyti jy vadovy —
lyderiy kompetencijas

Informuoju darbuotojus kokios kompetencijos yra reikalingos,
siekiant pretenduoti j vadovo — lyderio pozicija

PeriodiSkai vertinu darbuotojy turimas kompetencijas, pasiektus
rezultatus ir sudarau jy ugdymosi plang

4. Ar organizacijoje, kurioje dirbate, yra vertinamos Jiisy, kaip vadovo kompetencijos?
1 Vertinamos
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Daznai vertinamos
Kartais vertinamos
Beveik niekada

Niekada nevertinamos
Nezinau, negaliu atsakyti

5.Ar organizacijoje, kurioje dirbate, yra vertinamas Jiisu, kaip vadovo kompetencijy ugdymo
poreikis?

OO0

|

Vertinamas
DaZnai vertinamas
Kartais vertinamas
Beveik niekada
Niekada nevertinamas
"1 Nezinau, negaliu atsakyti
6. Ar organizacijoje, Kurioje Jiis dirbate, yra uZtikrinamas nuolatinis Jisy, kaip vadovo,
vadovavimo kompetencijy ugdymas?
1 Uztikrinamas
Daznai uztikrinamas
Kartais uztikrinamas
Beveik niekada
Niekada
1 Nezinau, negaliu atsakyti
7. Kokias, savo kaip vadovo, kompetencijas norétuméte patobulinti, pagilinti Zinias apie tai ar jgyti
trukstamas (galite pasirinkti keletq atsakymo varianty)?

0 O I B B

(0 I T B

1 Analitines (situacijy ir problemy i$aiskinimas, suinteresuotyjy subjekty ir sistemos
klausimy vertinimas, alternatyviy strategijy svarstymas ir pasirinkimas, faktoriy jtraukimas j
atitinkamus duomenis ir istorinius jvykius planuojant ir jgyvendinant strategijas bei vertinant
rezultatus)

"1 Asmenines (kognityviniai gebéjimai, energija, jsitikinimai, charakteris ir vertybés)

1 Organizacines (vizijy kiirimas, strategijos kiirimas ir vykdymas, zZiniy valdymas,
bendradarbiavimas ir jgalinimas, instruktavimas, pokyc¢iy ir kriziy valdymas ir jvairlis administraciniai
gebejimai)

1 Technines (zinios ir jgtidziai, kurie reikalingi veiksmingam vadovavimui konkrecioje
srityje, tokioje kaip verslas, sveikatos apsauga, sportas, politika, religija, Svietimas, socialinis darbas ar
administravimas)

"1 Komunikacines (zinios ir jgtidziai, reikalingi efektyviai bendrauti tarpasmeninése,
grupinése, organizacinése ir vieSose aplinkose)

1 Manau, kad turiu visas kompetencijas, kuriy reikia ir nematau poreikio jy tobulinti.

1 NeZinau, negaliu atsakyti.

1 Kita.

8. Kokie vadovavimo kompetencijy ugdymo metodai, daZniausiai, yra taikomi organizacijoje,
kurioje dirbate?

'] Praktinés uzduotys
Seminarai
Skaitymas
Saves vertinimas
Situacijy analize
Pasikeitimas vaidmenimis
Netaikomi jokie metodai
Nezinau

N Y O O B B
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[

Kita (jrasykite)

9. Ar organizacijoje, kurioje dirbate, vadovy atrankos, vertinimo ir kompetenciju ugdymo
procesai yra reguliariai perzitrimi ir atnaujinami?

0

[ O I B B

Perzitirimi ir atnaujinami reguliariai
Perzitirimi ir atnaujinami daznai
Perzitirimi ir atnaujinami kartais
Beveik nieckada neperzitirimi
Niekada neperziiirimi

Nezinau, negaliu atsakyti

10. Kaip vertinate vadovy identifikavimo ir kompetencijy vertinimo procesus organizacijoje,
kurioje dirbate?

0

N O O O B

Puikiali

Labai gerai

Gerai

Vidutiniskai

Blogai

Labai blogai

Nezinau, negaliu atsakyti

11. Kaip vertinate kompetencijy ugdymo procesus organizacijoje, kurioje dirbate?

|

N O I B B

[

Puikiai

Labai gerai

Gerai

Vidutiniskai

Blogai

Labai blogai

Nezinau, negaliu atsakyti

12. I8skirkite, Jiisy nuomone, pagrindinius vadovy kompetenciju ugdymo proceso ir su juo
susijusius trikumus, Kurie egzistuoja organizacijoje, kurioje dirbate (galite pasirinkti kelis
atsakymy variantus):

]

N I O O O

O OO

Mokymy programa pernelyg iStempta

Mokymy programa néra nuolatiné

Mokymai yra nejtraukiantys ir nejdomis

Néra numatyti tolimesni veiksmai, kad mokymy metu jgytos Zinios biity sustiprintos
Visko stengiamasi iSmokyti per kartg.

Mokymai vyksta per retai

Mokymuy turinys néra aktualus ar pakankamas

Neéra grjztamojo rySio

Mokymams skiriama per mazai laiko ir démesio

Triksta aukSciausio lygio vadovy paramos, organizuojant mokymus ir uztikrinant jy
kokybe

Organizacija skiria per mazai 1¢Sy vadovy kompetencijy ugdymui

Trikumy nejzvelgiu

Kita

13. Jusu darbo stazas imonéje:

[
[
[
(]

Iki 5 m.

6-10 m.

11-20 m.

21 m. ir daugiau.

14. Jusy uZzimamos pareigos:
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"1 Imonés vadovas (-¢)
1 Skyriaus/ departamento vadovas (-¢)
1 Komandos/grupés vadovas (-¢)
1 Kita
15. Jusy lytis:
0 Vyras
1 Moteris
16. Jisy amzZius:
1 1ki 25 m.
0 26-35m.
1 36-45m.
O 46-55 m.

1 56 m. ir daugiau.
17. Jusy iSsilavinimas:

1 Vidurinis
Profesinis
(] AuksStasis neuniversitetinis
(] AuksStasis universitetinis
Kita
18. Jus dirbate:

'] Privaciame sektoriuje

1 Viesajame sektoriuje

|

J
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