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VADOVAVIMO KOMPETENCIJ U ANALIZ E

Santrauka

Siuolaikinese organizacijose keliami nauji reikalavimai vadpviodel vadovavimo tema
tampa labai populiari. Vadovai yra tie Znésnpnuo kuny priklauso organizaaij ateitis, 0 nuo
kompetenting ju sprendinn — visos organizacijos ¢ékmé. Vis dazniau pabkriama, kad
kompetentingi zmois organizacijoje uztikrina jos konkurencingumefektyvuny.

Nors nemazai kalbama apie vadovavimo kompetgneijiau Sios gvokos samprata yra gana
jvairi, mokslirgje literatiroje svoka ,kompetencija“ taip paténa iki galo ir iSsamiai iSnagréta.
Vieni autoriai, kallddami apie kompetencijas, daugiau koncentruojasiitidividualiomis vadovo
charakteristikomis, kiti — ties darbiniu vaidmemdkonkretiomis ziniomis aligadziais, reikalingais
uzduaiai atlikti. Apibendrinantjvairiy autorii duomenis, galima teigti, kad kompetencija — tai
Ziniy, igudziy, gelkjimy ir asmeniny savybi;p rinkinys, leidZiantis konkrgoje organizacijoje
tinkamai vykdyti pavestas pareigas ar atlikti petski uzduotis.

Siame darbe buvo nagéjama vadovavimo kompetengijtema. Pirmiausiai pabaémie
apzvelgti paia vadovavimo samprat apibidinti vadovo veiklos turip bei palyginti skirting
vadovavimo lygi vadovus. Darbe taip pat sigke pateikti gvokos ,vadovavimo kompetencija“
sampratos anakzbei apzvelgti skirting autoryy pateikiamus vadovavimo kompetemapodelius.

Remiantis vienu naujesnG. Yuklo ir R. Lepsingerio lankstaus vadovavimodalu, buvo
sudaryta vadovavimo kompetencanketa bei atliktas tyrimas, kuriame apkkame 80-imtjvairiy
Lietuvos organizaaj vadow: 40-imt Zemiausio ir 40-imt viduriniojo vadovavimggio vadow.
Siuo tyrimu siekta palyginti skirtingo vadovavimglo vadovus ir i$siaiskinti:

- kokios kompetencijos yra svarbiausios vadovamgdant tiesiogiai jiems pavestas
uzduotis;

- kuriuose kompetencijos blokuose vadovai mandkempetentingi;

- kokiomis kompetencijomis vadovai labiausiai domis

Siekdami patikrinti anketos validum atlikome faktorig analiz, kuri iS dalies patvirtino
autory modelio teisingump bei teorinio konstrukto validugn gautas auksStas vidinis sksl
suderinamumas.

Kitame tyrimo etape, remdamiesi skirtingutoriy pateikiamais kompetengijmodeliais,
sudaéme iSsam bendnjy ir specialyju kompetencij sara%. Véliau apklausme 60-imt Zemiausio
ir vidurinio vadovavimo lygio vaday bei 30-imt kit; (nevadovaujatiy) darbuotoj. Siuo tyrimu

siekme palyginti, ar skiriasi ir kaip skiriasi darbuptoir vadow kompetenciy vertinimai
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reikSmingumo, susido&imo aspektais bei palyginti turignvadow; ir darbuotoy bendgjy ir
specialyju kompetenciy lygi.

Nustatyta, jog vadovams svarbiausios j@omiausios kompetencijos yra susijusios su
tiesioginiu vadovavimo elgesiu, valdant ZmogiSkuesiSteklius bei siekiant veiklos efektyvumo.
Vadovai subjektyviai auk$ausiaijvertino ir turimy Siy kompetenciy lygi. MaZiausiai vadovams
svarbios kompetencijos yra susijusios su sigtehegimu ir palaikymu, valdant zmogiskuosius
iSteklius.

Bendrai galima pastéb, kad vadovams yra svarbeésnsu tiesioginiu vadovavimo elgesiu
susijusios kompetencijos. Be to, kuo svarlkekompetencija atradvadovams, tuo auk&u jie
ivertino turimy tos kompetencijos lygoei iSreiSk didesn susidongjima konkretia kompetencija.
Visgi, esam savo kompetenajj lygi vadovai vertina zemiau, neir kompetenciy svarly darbe.
Didesnis atofikis tarp vertininy gautas pas vidurinio lygio vadovus.

Lyginant skirtingp lygiu vadovus pastelba, jog kylant vadovavimo lygiui, diga
kompetenciy svarba darbe, susidépmas kompetencijomis bei esamas vagdiompetenciy
lygis. Vidurinio lygio vadow darbe labiau nei zemiausio lygio vadalarbe yra svarbus tiesioginis
bei netiesioginis vadovavimo elgesys, stssgu veiklos efektyvumo siekimu.

Bendisias kompetencijas vidurinio lygio vadovaiertino kaip svarbesnes; jdarbe, o
specialasias kompetencijas — kaip maziau svarbias, lygisartemiausio lygio vadovais. Lyginant
vadovus ir darbuotojus pasteéh, kad daugum bendnjuy ir specialijy kompetenciy vadovai

ivertino kaip labiau svarbias kasdieniamel@rbe negu nevadovaujantys darbuotojai.



THE ANALYSIS OF MANAGEMENT COMPETENCES

Summary

In current organizations it is brought new requieets for the management, that's why
management subject is very popular now. From maneagebelongs the future of organizations,
and from their competent decisions — all succesnfpany. It is more often said that competent
people in organizations secure its competitiveitglaind effectiveness.

Though it's usually speaking about management ebemge, still the conception of this
concept is quite wide, in scientific literature cept “competence” isn't explored properly. Some
authors are more concentrated above individual gemant characteristics, the others — above
work roles and concrete knowledge or skills.

Summarizing data of different authors it’s is pbbsito propose that competence — is a set of
knowledge, skills, abilities and personal featurelsich lets properly pursue devolved duties or to
do the appointed task correctly.

In this work there was handed the management canpetsubject. Firstly, there was
overlooked at the management concept, charactetizedcontent of activities, and compared
different management levels. In this work there aig® given analysis of concept - “management
competences” and there were overlooked competendelmof different authors.

Sustaining one of the newest flexible managemerdeatsoof G. Yukl and R. Lepsingénere
was made a questionnaire of management competancethere was made a research in which
were examined 80 different management of Lithuamiampanies: 40 — ground-level and 40 —
middle-level management. According to research tt\ing to compare different level of
management and to ascertain:

- which competences are the most important to memagt in pursuance of directly assigned
tasks;

- in what blocks of competences management thiek #re competent;

- in what competences management are concerned.

In pursuance of validity of questionnaire, we madéactorial analysis which proved the
correctness of author’'s model and theoretical caosanalysis, high inner scale compatibility.

In the other research stage, we made joint andiapkst of competences according to
competence models of different authors. Afterwavdssurveyed 60 ground-level and middle-level

management and 30 other (non management) employétsthis research we tried to compare
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how differ employees and management evaluationsoofpetences according to importance and
interest aspects, to compare present managemerdgnapldyee’s general and special competence
level.

It is defined that the most important and interegtcompetences for the management is
related with direct management behavior, ruling aomesources and in pursuance of action
effectiveness. Management subjective the highestedh available these competence level. The
least important are the competences related wigtesy implementation and maintenance, also
ruling human resources.

It can be seen that for management there are nmoperiant competences related with
available management behavior. Besides, wherewitihe nimportant competence was seen to
management, the more they evaluated available dempelevel and express the bigger interest in
concrete competence.

Overall available competence level management ateddower than the importance of these
competences in work. The bigger gap is betweenuatiahs was in middle-level management
results.

Comparing different management levels there wasahbtptthat going up through the
management scale the importance of competences rags. In the work of middle-level
management there is more important direct and noectdmanagement behavior, related with
action effectiveness ambition.

Common competences of middle-level management ateadulike more important in their
work, and special competences — like not so impgr@omparing with ground-level management.
Comparing management and employees it is noticed tire most of common and special
competence management evaluated like more impartaneir daily work that their employees.



[VADAS

Organizacigs psichologijos srityje Siuo metu vadovavimo temealgbai populiari. Egzistuoja
nuomort, kad naujas vadovas gali pakeisti organiaagipkoti darbo atlikim ir pan. f. Xom,
2003) Todl vis labiau domimasi, kokiomis kompetencijomisétyrpasizynéti vadovas, kad géiy

Siame darbe yra naggiamos vadovavimo ir kompetencijos sampratos, apFeli
vadovavimo kompetencijmodeliai bei pateikiami Lietuvos nevyriausyése organizacijose atlikto

vadovavimo kompetenaijtyrimo duomenys.

1. Vadovavimo samprata

1.1.Vadovavimo ir vadovasoky apibgzimas

Vadovavimo gvoka sunku apib#zti, kadangi gana daznai Saveka yra tapatinama su
lyderiavimu, t&iau tai rera tas pats. Vadovavimas — tai procesas, telkiamisnes siekti ir
realizuoti tam tikrus tikslus. (V. Barvydién1998) D. G. Hoyosas (1976) teigia, kad vadovagima
randasi ten, kur Zmes buriasij grupes, vyksta tarpasmeaisaveika. Siame procese individas,
turintis didziausi jtaka kitiems, vadinamas vadovi. Xomn (2003) vadovavir taip pat apib¥zia
kaip valdymo form, kuri yra susijusi sitaka.

P. Druckerio teigimu, vadovavimas yra ypatinga lg&ikneorganizuat minia pavetianti
efektyviai ir tikslingai dirbatia grupe. L. Jacoccos nuomone, vadovavimas yra ipmneikimas
darbui, pasiekiamas bendravimu. D. H. Kuckas vadovasupranta kaip mensuteikti zmogms
tai, ko jie nori, tuo p&u vadovui gaunant tai, ko jam reikia. (cit. pgl. Barvydiert, 1998) I.
Federmanas vadovavinapitadina kaip geljima priversti kitus noriai priimti vadovo nurodomas
kryptis ir pasijusti reikalingais tai darant. (qugl. B. Leonie, 2001) Tuo tarpu W. Bennisas ir B.
Nanusas vadovavignsupranta kaip iSmintingvadovo galios suteikti organizacijai ateities par

gekejimo ja paversti tikrove iSnaudojim (cit. pgl. B. Leonies, 2001)



Taigi, daugelis autoni pabézia, jog vadovavimas yra sétthga vadybos veiklos funkcija.
Visuose moksliniuose vadovavimo agibmuose pagrindinis dnesys skiriamas dbinumui
pasiekti tiksh bei bendravimui su zmeémis.

Kartais vadovavimo avoka tapatinama suawoka ,valdymas“.Valdymas — vadovavimo
analogas (cit. pgl. I. BakanauskéenN. Petkewtiate, 2003) — tai planavimo, organizavimo,
motyvacijos ir kontrals procesas, @tinas suformuluoti ir pasiekti organizacijos tikslu(V.
Damasien, 2002) H. Fayolio teigimu, valdyti — tai vegthorg prie tikslo, maksimaliai iSnaudojant
visus turimus iSteklius. (cit. pgl. I. BakanauskieN. Petkewuitté, 2003)

Kadangi apie vadovavimimta kalleti gana seniai, susiformavo nemaZzai tegrikurios
akcentuoja skirtingus aspektus.

Klasikinése vadybos teorijose (1900 — 1956) W. Taylor, H. Fayol ir kt.) daugéthesio
skiriama organizacijos tikslams, darbo pasidalijimiu formaliems organizacijos strukios
aspektams. Vadovai, pagala Steorija, turety atlikti iSsami darbo analig, parengti grieztas
instrukcijas darbuotojams, naudoti skatinitvei sugebti tolygiai paskirstyti darl. Taigi, vadovai
turi planuoti darbo procesvadovauti, vertinti, kontroliuoti ir bausti, o deninkai — atlikti jiems
pavestas konktgas uzduotis. (B. Tietz, 1976)

Antroji vadybos teorig stadija siejama su vadinamaisiais N. Hawthorno tjimais. Jis
atkreipia @meg | tai, kad vadovai téty jvertinti socialines ir psichologines darbuatagikmes,
nes kaip tik tai ir padeda siekti organizacijossliik Teigiama, kad nors vadovai negali pakeisti
pavaldiniy asmenyhi, taciau gali pakeistiy elges. Elgesio teorijos ir dabar vyrauja vadyboje.

Remiantis Siomis teorijomiskmingai vadovauti reiSkia: 1. realizuoti tiksl2. patenkinti
darbuotoy poreikius; 3. suburti komandr palaikyti bendradarbiavim Visi Sie uzdaviniai yra

susig tarpusavyje (zr. 1 pav.):

UZduoties poreikiai

Grupes Individo
poreikiai poreikiai

1 pav. S¢kmingas vadovavimas, remiantis vadybos elgesiojoaois (I. Bakanauskien N.
Petkeveiate, 2003)

Moderniojoje organizacig teorijoje i organizacijas Zzvelgiama sistemiSkai. Pagrindinis

skirtumas nuo tradicinio pakio yra tas, kadcia akcentuojamas lankstumas (prieSingas
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formalumui) bei procesas (prieSingas formai). Taagg, jog vadovams, siekiantiemsgegzultaty,
svarbu tuéti kuo daugiau asmeniajtakos, bet ne formalios valdzios.

Véliau atsirado ir daugybkity vadovavimo teorij, pvz. ziniy koncepcija akcentuoja Zinias ir
ju turin¢ius Zmones ir pan. (V. Barvydiénl998; A. Sakalas, 1998)

Daugelis autori sielke apitadinti ne tik vadovavimo, kaip procesogveka, tatiau kartu
apibrezé ir vadovo, kaip tam tikras funkcijas atliek@&m asmens, g/0ka.

Dazniausiai vadovas apitinamas kaip darbuotojas, kuris piidi kity darky, kad hity
pasiekti organizacijos tikslai. (P. Hunsaker, 20&L; Stoneris, 1999) Manoma, kad pagrindinis
vadow uzdavinys — padi kitiems organizacijos nariams ir §ai organizacijai suformuluoti ir
igyvendinti tam tikrus tikslus, paveikti darbuatgpoziiri | darka. (cit. pgl. I. Bakanauskien N.
Petkevéiate, 2003) A. Sakalas (1998) vadpapilidina kaip zmog, galini priimti sprendimus
pagal savo kompetengijvairiose jam pati&to kolektyvo srityse, atsakinguz valdomo padalinio
veiklos rezultatus ir veikiapgrupe specifitmis vadovavimo priemamis.

V. Barvydiere (1998) Salia vadovoasokos vartoja sv/oka ,vadybininkas“. Jos teigimu,
didéjant konkurencijai ir kintant darbui, iSsiskiriadsininky bei vadow vaidmenys. Vadybininko
pagrindire funkcija — sklandi veikla. Vadybininkai yra skinm, turi nurodytus tikslus ir remiasi
formalia valdzia. Dirbant komandoje, vadybininkodubtis yra koordinuoti ir integruoti visus
komandos narius, atlikti komandos prezentacijosprezentacijos funkcijas.

Kadangi organizacijoje dazniausiai veikia ne viermageli vadovaijprasta juos klasifikuoti.
Dazniausiai vadovai klasifikuojami pagal valdymagilys (Zemiausio, vidurinio ir au&&usio lygio
vadovai), pagal valdymo sritis (marketingo, gamybdisans; vadovai ir pan.) bei pagal

suteikiamos valdzios laipgn(l. Bakanauskie®) N. Petkewuitte, 2003)

1.2. Vadovo ir lyderio palyginimas

Vadovavimas ir lyderiavimas yra daznai tapatinanyasg vertimuose iS anglkalbos. Pvz.
V. Barvydiere (1998) teigia, kad ,vadovo (leader) pagrindifunkcija — kirybiskos iajos ir
veiklos turinys®. Taigi,¢ia Zodziai vadovavimas ir lyderiavimas naudojampkapaios svokos.
Ta galima aptikti ir kity autoriy darbuoseA. Anekcees, 1994, B. Tietz, 1976)

Visgi, savokos ,lyderiavimas® ir ,vadovavimas*® turi skirtimgorasng. Vadovavimas remiasi
formalios ggos pozicija, turitia jtakos Zmoams, tuo tarpu lyderiavimas kyla i socigbritakos
proceso. Lyderiavimas galiib apibrztas kaip procesas ir kaip sagylaip procesas lyderiavimas
yra neprievartias jtakos naudojimas, bandant koordinuoti gsupmari; veikla, kad hity pasiektas
tikslas. Lyderiavimas kaip savgb- tai charakteristil, kurios priskiiamos kam nors, kas suvokia

galis panaudoti tokijtaka sckmingai, rinkinys. (V. Barvydiet 1998)
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Siuo metu daugelis autarisutaria, kad terminai vadovavimas ir lyderiavinmésa tapais,
taciau girtijasi el Siy terminy tarpusavio gsajos. Pavyzdziui, W. Bennisas ir B. Nanusas pglL.
B. Illexnton, 2003) pateik tokius vadovo skirtumus nuo lyderio: 1. Lydegyst kelio paieSka,
vadovavimas - sekimas tuo keliu; 2. Vadovavimastgisingas veiksm atlikimas, o lyderyst —
teising; veiksmy atlikimas. Furnhamas (2001) teigia, kad vadovabyderis skiriasi mstymo,
darbo ir jtakos aspektais. Teigiama, jog lydegystra maziau stabili, priklausanti nuo gésp
nusiteikimo. Q. B. Tomoposa, 2000)

Lyderiavimas siejamas su vizija, strateginiastymu, ateities numatymuglenés Kriterijy
Zinojimu. Dauguma lyderio api&fimy jungia tris komponentus: poveikitiems, grug ir tiksla.
(B. IllexnTon, 2003) Taigi, lyderis suteikia kryptparenka partnerius ir motyvuojaV( ®enuH,
2004) Tuo tarpu vadovai labiagpinasi kiy sudaryt plany ar strategij igyvendinimu, jie siekia
valdyti jiems pavest organizacy (padalin) ir nori bati tikri, kad uzdaviniai busvykdyti. (B.
Mlexaron; 2003, JI. kxysmn, 2001) Vadovas planuoja darbbiudzet, formuoja organizacin
strukiira, atrenka personglkontroliuoja problem sprendim. (M. ®eaun, 2004)

P. Hersey'us & K. Blanchardas (1988) skirtutarp vadovo ir lyderiazvelgia tame, kad
lyderyst yra susijusi sutaka, o vadovavimas — su tiggbasiekimu. II. Txxyamr, 2001) & pazymi
ir kiti autoriai. (G. Yukl, 1998; I. BakanauskignN. Petkewiate, 2003)

Skirtumus tarp vadovo ir lyderio bandskirti ir J. Kotteris (cit. pgIB. Ileknron, 2003). Jis
tvirtina, jog vadovai siekia tvarkos ir atlikimo,lpderiai - adaptyw ir konstruktyvi; permainy. J.
Kotterio teigimu, yra keturi esminiai poZymiai, skintys lydef nuo vadovo:

1. Biudzeto planavimas ir sudarymas — krypties atystas. Vadovai, siekdami rezulfat
rapinasi zingsni detalizavimu bei resursais. Lyderiai kuria \dzij mato strateg jos pasiekimui.

2. Personalo formavimas ir organizavimas - vadaskassto uzduotis, formuoja persoaal
deleguoja atsakomybLyderis pateikia vizij taip, kad darbuotojaajsuprasi ir jai pritarty.

3. Kontrok ir problemy sprendimas - vadovai kontroliuoja darbo rezultatidsiaisSkina
problemas, priima sprendimus. Lyderis telkia Zzmaa@se vizip, kad jie gadty jveikti klittis.

4. Rezultatai — vadovai siekia, kadltiptvarka ir bando prognozuoti rezultatus. Lyderiada;
pasikeitimus, kurie organizagigaro konkurencingesne.

Kad atskirtume lyderiavimnuo vadovavimo, yra tikslinga pateikti A. Zalezmikoncepci,
kuri pabgzia vadovo ir lyderio nuostat; tikslus, darbo koncepcijos, santyksu kitais, says
suvokimo ir vystymosi skirtumus. Remiantis autoriuwadovai siekia kelti visiems priimamus
tikslus, nuolat ieSko kompromiso tarp konfliktuojanvertybuy, siekia palaikyti gerus santykius su
pavaldiniais, siekdami iSvengti stipremocini; reakcij. Vadovas save suvokia kaip konservatyv
esamos tvarkos, kurijis nustato, reguliuotgjir prisiima uz tai atsakomyb Tuo tarpu lyderis
daZzniau kelia originalius tikslus, i#dus, mazai atsizvelgdamaskity nuomor bei nuolat ieSko

11



pokyiu galimybun. Lyderis kuria vizig ir perteikia j taip, kad apeliuot { Zmoni jausmus,
iSSaukty emocingas reakcijas ir nprsiekti 13 tiksly. Lyderis jvaldo tarpasmenini santykiy

reguliavimy grupeje, vadovas — oficialius santykius géjg. Taigi, vadovaiipinasi tuo, kaip daryti,
o lyderiai - kg tai reiSkia Zmoéms. (cit. pgl. I. BakanauskiénN. Petkewitte, 2003)

Vadow sprendimo p@imimas yra sugtingas ir jtakojamas daugwys aplinkybi;, tuo tarpu
lyderis priima betarpiSkus sprendimu®. 8. Tonoposa, 2000, A. H.3ankorckuii, 2000) Vadovas
vadovauja liepdamagsakydamas ir nurodydamas. Jam svarbus tik galutazsitatas ir neipi,
kaip pavaldiniai Sio rezultato sieks. Tuo tarpu arxas lyderis @ipinasi ir veiklos rezultatu, ir visu
darbo procesu. Jis uzdega bendradarbius energggomis, todl Zmores eina paskuiij Jis kuria
draugiSk, kurybiSka atmosfeq. (A. Buta, 2004)

Teigiama, jog lyderiavimas yra viena iS vadovavimpoemoni;. |. Bakanauskiess, N.
Petkevéiatés (2003) nuomone, XXI-0 amZiaus atiggisio lygio vadovas neiSvengiamai tufitib
lyderis. Tuo tarpu vidutiés ir Zemiausios grandies vadovams pakarikiatérpininkais, kurie gauna
aukstesas valdzios suformuluotas uzduotis ir paskirsto §avo pavaldiniams. IS givadow
nereikalaujama ikrybiskumo, jie nekuria ateities vigij nesudarigja perspektyvini plan;. Sie
vadovai perduoda nurodymus ir kontroliuoja, kag\ykdomi. (A. Bita, 2004)

1.3. Vadovo darbo turinys

Norint apitudinti vadovo darbo turin reikéty iSvardinti vadovo dakp sudaratias veiklas
(funkcijas, pareigas, operacijas ir t.t.). Deja,Siol néra vieningo vadovo darbo turinio apéamo.
Vadovo veikla dazniausiai grupuojama pagal Siasdigjas:

|. Pagal pagrindines valdymo funkcijas Tai dominuojantis vaday veikly klasifikavimo
budas. Pirmasis vadawdarbo turin bana apibidinti H. Fayolis (cit. pgl. A. Aekcees, 1994). Jis
skiria Sias vaday funkcijas: 1. Numatymas (planavimas) — ateitiesgpoz, veiklos programos
sudarymas; 2. Organizavimas — organizacijos diruiés, socialigs vienows sudarymas; 3.
Vadovavimas — poveikio personalygalinant j dirbti, organizavimas; 4,
Koordinavimas — vig iStekliy (materialiny, socialini;, informacijos) koordinavimas, siekiant
tiksly; 5. Kontrok — prieziira, ar faktir proceso bkl¢ atitinka siekiamja.

L. Gulickas pasil¢ tokj vadovo veiklos suskirstysm planavimas, organizavimas, apmimas
personalu, komandavimas, koordinavimas, atsiskaitoas, biudZeto sudarymas. L. Allenas skyr
Sias funkcijas: planavimo; organizavimo; vadovavima@ntroks. P. Druckeris skiria tiksl
nustatyma, organizavim, motyvavimy ir komunikavimy, darbo atlikimo stelima, Zmoni
vystyma. (I. Bakanauskied) N. Petkewuitte, 2003)
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A. Furnhamas (2001) teigia, kad vadovai organipgeifuri atlikti 24 tipu funkcijas: 1)
tradicines funkcijas (planavim biudzeto numatym) vadovavina personalui) ir 2) jam priskirtas
funkcijas (informacijos skleidim) deryhy vediny ir tarpininkavim).

Pasak V. Damasién (2002), vadovavimoaggoka apima tam tikras artimai susijusias ir viena
kita papildagias funkcijas, kurias atlieka kiekvienas vadovas: Arganizavimas — vadovas
formuluoja tikslus ir uzdavinius, nuroda tizdaviniy sprendimo bdus, sukuria palankiaglggas
kolektyvo darbui; 2. Administravimas — vadovas asi$lai arba kartu su pavaldiniais vykdo kadr
politika. Tai apima ir darbuotgj atrank; 3. Specialisto funkcija — gamybos vadovas tumage
iSmanyti technil ir technologia, turéti pakankamai Zimi ir patyrimo konkréioje sferoje, kad
gakty atsakingai kelti uzdavinius ir kompetentingai jaslizuoti.

Bene iSsamiausias vadovavimo funkcgarasSas bty toks: prognozavimas, planavimas,
organizavimas, reguliavimas, vadovavimas, koordmasg, apskaita, kontrgl motyvavimas,
personalo valdymas, sprendijrpricmimas ir realizavimas. (A. Salis, 1998)

Cia daugiausiai buvo aptariamos bendrosios vaddiekamos funkcijos. Reikia nepamirsti,
kad konkrgioje imonrgje be Si funkciju vadovai gana daznai atlieka ir specifinesjibgas tik tame
darbe funkcijas. (A. S&lus, 1998)

ll. Pagal veikly panasum. Siuo atveju apraSomas vadovo darbas, stebint jekathus
realius darbus per savgiiménes ar pan.

J. Wellmanas (1996) skiria tokius vadodarbus: planavimas, analizavimas, atsiskaitomumas,
apsifipinimas personalu, darbuotajnokymas ir ,priziréjimas” bei pagalba darbuotojams.

F. RaSas (1998) skiria planawnsprendin priemima, produktyvios darbo aplinkosikima,
darbuotoy telkima darbui, darbo grupikirima, darbo vertinim ir konflikty sprendim.

P. Bennetas (1994) aptaria tokius vadovo darbuso gaties ir viso skyriaus darbo
organizavim, biudzeto formavira ir kontrok, planavim, ir sprendiny priémima, Zmoni; valdym
ir komunikavim. (cit. pgl. I. Bakanauskien N. Petkewiate, 2003)

lll. Ivardijant vadovy vaidmenis.H. Mintzbergas (1973) pateikLO-ies pagrindinj ivairiy
lygiu vadow vaidmenmn apibidinima;

1. Tarpasmenini santyki; vaidmenys: 1.1. nominalaus vadovo (be realiosarasj vaidmuo
iSplaukia i$ formalios valdzios ir reikalauja sinfib@ formaliy ir socialinu pareig: atlikimo;
1.2. vadovo vaidmuo, sue§ su tiksli siekimo organizavimu, darbuotpjmotyvavimu, y
parinkimu, mokymu, skatinimu, nukreipimu ir pan.31bendrautojo vaidmuo — vadovas siekia
uzmegzti ir palaikyti naujus rySius su iSore, dalytr socialiniuose renginiuose ir pan.

2. Informaciniai vaidmenys: 2.1. stgbjo vaidmuo — informacijos i§airiy Saltiniy rinkimas;
2.2. platintojo vaidmuo — informacijos organizasijgiduje skleidimas; 2.3. atstovo vaidmuo —
informacijos platinimas, organizacijos atstovavirmaagos rily.
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3. Sprendim prieméjo vaidmenys: 3.1. problemsprendjo vaidmuo — problemy kuriy
nemanoma ignoruoti, sprendimas; 3.2. antrepreneridnvao — pokyiy organizacijoje, siekiant
iISnaudoti esamos situacijos galimybes, inicijavinragrganizavimas; 3.3. derybininko vaidmuo —
deryhy vedimasjsipareigojiny prisiémimas ir pan. (cit. pgl. V. Barvydién1998)

A. Kabelis (2002) skiria tokius vadovo vaidmenis: ktf®s generatoriaus — vadpuzduotis
yra suderinti darbuotgj norus, galimybes irake<iius bei imones poreik turéti tobuléjancius
darbuotojus; 2. Pasiesie — vadovo uzduotis yra sukurti saugias darhtygas kiekvienam
darbuotojui. Be to, vadovas turi pagimti, kad darbuotojai téty iStekliy uzduotims atlikti bei
sudaryti reikalingus planus ir koordinuoti dari8. Aplinkosaugininko — vadovo uzduotis yra
iISsaugoti gey psichologir darbo aplink. (cit. pgl. A. Kabelis, Verslo zinios, 2002)

T. Kono iSskyé keturis vadoy tipus pagal rastymo — intelektualies veiklos ypatumus:
konservatyy — intuitywy; konservatyy — analitin; novatoriSlky — intuitywy ir novatoriSlky —
analitin. Pats efektyviausias yra novatoriSkas — analitifpas, pasizymintis gepmu iSgyventi
konkurencigmis silygomis, energingumu, novatoriSkumu gjigl generavimu, gefimu logiskai
analizuoti i@jy realistiSkuma ir perspektyvura, greitu sprendimp priemimu, pakantumu
neskméms, gebjimu numatyti ir mokjimu dirbti su Zmoamis. (cit. pgl.O. B. Tomoposa, 2000)

Dirbdami grugje vadovai turi ati rySininkai su iSore, problemdiagnozuotojai, konflikf
reguliuotojai bei komandos instruktoriai. (S. PbRms, 2003)

Kaip galima pastedti, kiekvienas vadovas turi atitikti tam tikrus kalavimus. Apibendrinus
visus reikalavimus, keliamus vadovams, juos gakkigi | komercinius ir moralinius.

Komerciniai gebjimai — apima vadovo kompetengiy organizacinius gefimus (molkjimas
formuluoti uzduotis ir nurodymus pavaldiniams, aigviai priimti sprendimus, efektyviai
kontroliuoti pavalding veikla, objektyviaijvertinti besiketiarcia situacip).

Moraliniai reikalavimai — vadovas, stokojantis mlova; savybiy, nemoka sudominti ir
pritraukti pavaldini, igyti ju pasitikjimo. Gana svarbios moralia savylss yra komunikabilumas,
aukSta moral, vidiné pusiausvyra, reiklumas sau ir kitiems, intelektgsgjimas kiekvien vertinti
kaip asmenyé (V. Damasies, 2002)

Siekiant iSsiaiskinti, & IS tieg; atlieka vadovai organizacijoje, buvo vykdomi sfebai (H.
Mintzberg, F. Luthans & R. Rosenkrantz, M. SchinmE$92, cit. pgl. G. Wiswede, 1995), kurie
parod, jog gana daug laiko vadovai praleidzia komunikarad jy darbo diena yra labai uzimta
(skirtingi veiklos epizodai yra iSmatuoti migmis), veiklos nuolat keéiasi.
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2. Vadovavimo lygiai

2.1. Skirtingy vadovavimo lygy apikidinimas

Vadovai gali dirbtijvairiuose organizacijos lygiuose. T. Parsonsas figit H. 1. KaGymikuH,
1996) skiria tris kategorijas, susijusias su fujgduis, kurias vadovai atlieka organizacijoje:

1. Techninio lygio asmenys organizuoja gamybos ggpar fmpinasi efektyviu paslaug
teikimu, uzsiima daugiausia kasdiegnms operacijomis ir veiksmais,ibnais efektyviam darbui
gamybos procese ar teikiant paslaugas.

2. Valdymo lygio asmenys derina skirtingas veilimsnas ir stiprina skirtingus organizacijos
poskyrius.

3. Institucinio lygio vadovai uzsiima perspektyylan; rengimu, tiksh formavimu.

Remiantis tuo, dazniausiai yra skiriami Sie orgaoips valdymo lygiai: zemiausias, vidurinis

ir auk&iausias. § bty galima pavaizduoti grafisSkai:

—> Auk&iausia valdymo grandis

Valdymo — > Vidutine valdymo grandis

Ivais

Techninis IygisA —_— Zemiausia valdymo grandis

2 pav.Valdymo lygiai H. 1. Kabymkun, 1996)

Piramicks forma rodo, kad kiekvieno auksStesnio lygio vadosiaba su mazesniu pavaldjni
skatiumi.

AuksSdiausiosios valdymo grandies vadovalai aukgiausiasis organizacinis lygisy Jhet
stambiose organizacijose yra tik keli zmen TipiSkos pareigys — prezidentas, korporacijos
viceprezidentas, tarybos pirmininkas ir pan. Sidovai atsako uZ priimtus svarbiausius sprendimus
organizacijoje. 8&mingai veikiantys auk$ausiosios grandies vadovai yra ypaertinami. (V.
Damasies, 2002) Sie vadovai uztikrina akgiyaldytojy interesus. (B. Noll, 2002) Jie atsako u? tai,
kad hity pasiektas bendras tikslas. (A. Sakalas, 1998)ifhg¢ aukEiausio lygio vadoy darbo

funkcija yra planavimas. Planai sudaromi ilgalaikia — 5 metams ir ilgiau). (A. Sakalas, V.
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Silingiere, 2000) Sie vadovai numato organizacijos palitik uZztikrina jos veikim, ripinasi
kultara. (A. Satius, 1998; M. Schwaninger, 1994; B. Noll)

Auks&tiausio lygio vadoy darbas yratemptas, jo apimtis nepaprastai diggls negali lati
grieztai reglamentuotas, neturi aidkios pabaigos.\§jio vadovas niekada negaliitb tikras, kad
darbas yra atliktas iki galo, visada atsiranddinybé kai ka pataisyti. Kadangi iSorinaplinka
greitai kinta, & vadow darky visada lydi rizika. (S. StoSkus, D. BerzinskieB005)

Taigi, auksgiausio lygio vadovai — tai vadovai, atsakingi uso8 organizacijos valdymJie
formuoja organizacijos strategjijveiklos politiky ir reguliuoja organizacijos rySu aplinka.

Viduriniosios valdymo grandies vadovailai vadovai, esantys organizacijos hierarchijos
viduryje. Jie atsakingi uz kitus vadovus, kartaisgpecialisi veikla ir atsiskaito uz savo datb
aukstesniojo lygio vadovams. Vidurinio lygio vadovaalizuoja auk&ausiojo valdymo lygmens
suformuod organizacijos politig. (S. StoSkus, D. Berzinskien 2005) Jie kontroliuoja ir
koordinuoja Zemesnivadow darky. Siy vadow, sudaromi planai yra trumpalaikiai. (A. Sakalas, V
Silingiere, 2000)

Viduriniosios grandies vadgvorganizacijose ima gana daug, kartais netgi tenka @giup
padalinti i du lygius: virSutin ir apatin viduriniosios grandies lygius. TipiSkos vidurinios
grandies valdymo pareigyb yra: skyriaus vegas, dekanas, padalinio vadovas ir pan.

Vidurinio lygio vadovai iSkelia problemas, padedss jsvarstyti, rekomenduoja veiksmus,
pasiilo novatoriSks idéjy, koordinuoja auk3ausios ir Zemiausios grandzidarky. Jie rengia
informacija sprendimams, kuriuos priima adkdusioji grandis ir perduoda Siuos sprendimus
Zemesniam lygiui tuomet, kai jie transformuoti teclogiSkai patogia forma. Sie vadovai pateikia
detalesnes, aiSkesnes uzduotis ir yra atsakingiiugyvendininy. Didziaja dali laiko vidurinio
lygio vadovai praleidzia bendraudami. (M. Schwaerind 994; V. Damasieén 2002) Jie atsako uz
tai, kad Ity pasiektas dalinis tikslas. (A. Sakalas, V. Silamgj 2000)

Pasak F. Gregorsky (1997), vidurinio lygio vadovarldhs yra sukurtigudusiy Zmoni
komand, tocl jis priverstas tapti ,lyderiu“. F. Gregorsky (1BPviduriniojo vadovavimo lygio
vadow supranta kaip ,bendro pabzio* vadow, uzimani tarpire pozicija organizacijos valdymo
hierarchijoje ir atsakinguz konkref, biznio vienei. Siems vadovamsidinga:

> Jie turi auk8iausio lygio atsakomyh bet ne valda. IS Sio vadovo tikimasi stratego
iniciatyvos.

> Sie asmenys derina priestaringus aukstesnio lygiolow;, pavaldiniy ir kolegu
reikalavimus, tuo pau metu atlikdami su tiesiogine savo padalinio \eesusijusius darbus.

> Jie negali priimti greit sprendina, imtis tiesiogini veiksmy, igyvendinti racionali ir
logiSky sprendina; jie ieSko kompromiso tarp to, kagpoziiriu yra hitina ir realiaiimanoma.

» Daugeliu poiiriy, tai sudtingesnis nei aukgausio lygio vadoy darbas.

16



» Dazniausiai vidurinio lygio vadovo pozicija yra imlo pirmasis “bendro vadovavimo*
bandymasCia vyksta virsmas i$ ,daug Zin&én apie vis mazesnius dalykugtvis maZiau Zinarit
apie vis platesnes sritis“. Daznavidurinio lygio vadovo viet perkeliamas darbuotojas iS kito
organizacijos segmento: jam tenka susipazinti smdtiomis ir neformaliomis struitomis.

Remiantis F. Gregorsky, vidurinio lygio vadovaiigith tokius vaidmenis:

1. Santykiy valdytojo vaidmuo — vadovas privgamas veikti kaip pavaldinys (,vertikaliai
aukstyn®), kolega (,horizontaliai“) ir vadovas (s&aliai zemyn®). H. K. Stahl‘as (2004) teigia,
jog viduriniojo lygio vadovas turi iSlaikyti balaps& mokéti tiek vadovauti, tiek paklusti. Tuo tarpu
aukgiausio lygio vadovaiprastai veikia tik kaip ,vadovai®. Vidurinio lygiozadovas turi nuolat
ieSkoti pusiausvyros ir sugébgreitai ,persijungti iS vieno vaidmenKita.

2. ,ZaidZiartio trenerio* vaidmuo — vidurinio lygio vadovas ysavo padalinio lyderis: jis
deleguoja, veda ir planuoja, kita vertus - turnkieia atsakomyb uz padalinio veild ir siekia
iSkelty tiksly. Sis vadovas veikia strateginiame ir veiklos lygyse. Pagrindi vidurinio lygio
vadovo uzduotis - rasti pusiausyyarp to, kiekisitrauktij veikla ir kiek deleguoti.

3. Informatoriaus vaidmuo - vidurinio lygio vadovdaznai gauna abst@&s nuorodas iS
aukstesnio lygio vaday Tam, kad rezultataitiby pasiekti, tas nuorodas reikia ,iSversti,veiklos
kalba“. Vidurinio lygio vadovas taip pat turi sugébabstrakiai vertinti konkre&ius veiksmus.

4. Prisiimario atsakomyb vaidmuo — vidurinio lygio vadovas prisiima yistsakomyb uz
padalin, jo darbas vertinamas pagal bendrus padalinidtedas.

Siuo metu viduriniosios grandies vadoyoreikis maZa. M. Hammerio ir J. Champy
teigimu, kintant organizagijjstrukiiroms, jose neliks vietos vidurinio lygio vadovanfst. pgl. 1.
Bakanauskie#y N. Petkeuiuté, 2003)

Zemiausios valdymo grandies vadovaiai organizacinis lygis, esantis atik&l darbinink ir
kity darbuotoj (ne vadowu). Kartu tai Zemiausias organizacijos lygis, kureamdividai atsako uz
kity Zmoniy darky. Sie vadovai daZzniausiai kontroliuoja gamybiozduaiy jvykdyma, taigi turi
gerai iSmanyti gamybos technolegijtoctl daznai Sias pareigas eina specialistai. Jie atsak
iISteklius (zaliavas irirengimus) bei turi garantuoti efektyvigamybires grandies veikl (M.
Schwaninger, 1994; P. Tvarijonaiis, 1980) TipiSkos toki vadow pareigylés gali kiti meistras,
pamainos meistras, serzantas, skyriaus vadovasirkatvedjas ir pan.

Galima pastedti, kad daugiausiai vadavorganizacijose yra Zzemiausios grandies vadovai.
Tyrimai rodo, kad Sio vadovo darbas yigmptas ir pilnasjvairiy veiksmy. Toks darbas
charakterizuojamas daznomis pertraukomis¢jpeais nuo vienos uzduoties prie kitos. Zemiausio
lygio vadovui pavedamos uzduotys yra trumpos, kil realizuojant — taip pat. Siam vadovui

retai kada pdam tenka sudaryti grgpdazniausiai jis perima jau suformagrup.
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Beveik pug darbo laiko meistrai praleidzia bendraudami. &gaug jie bendrauja su savo
pavaldiniais, nedaug - su kitais meistrais ir laba#ai - su vadovybe. Sio lygio vadovams keliamas
vienas svarbiausiuzdaviny — hiti pripazintiems darbinink Kartu zemiausio lygio vadovai turi
betarpiSkai darbuotojams pateikti konkess ir aiSkias uzduotisH( 1. Ka6ymikux, 1996)

Zemiausiojo lygio vadovamsidinga vadovavimas ribotos kompetencijos ir atsakmsy
uzduotims, bei atsakomytuZ ju atlikima. (A. Sakalas, 1998) ivadow; sudaromi planai yra
trumpalaikiai ir specifiniai. (A. Sakalas, V. Sifjiere, 2000)

Kai kuriy autoriy nuomone, ne visi Zzemiausio lygio vadovai turi pgsieti tik minétomis
kompetencijomis. Zemiausio lygmens vadovo dalaty galima pavaizduoti kontinume, Kkur
viename kraSte yra toks vadovo darbas, kuris gausiy problem sprendimu pagal nustatytas
taisykles ir standartines prodeds. Siuo atveju, joki i§im¢iy daryti negalima. Kitas vadovo
veiklos kraStutinumas — vadovas tam tikrose ribgsdi pats spysti, bet nuolat apie savo

sprendimus irj pasekmes turi pranesti aukstesniems vadovamsl.(Faakosckuii, 2000)

2.2. Auk&iausio, vidurinio ir Zzemiausiojo lygivadow palyginimas

Pagrindines funkcijas (planavamvadovavim, kontrok, organizavim) atlieka visi vadovai,
nesvarbu, koki vieta jie uzima organizacijoje. Skiriasi tik funkgijlyginamasis svoris ir svarba.
(M. Schwaninger, 1994) J. Koschnickas (1996) teigad vadovavimo lygius galime skirti pagal
igaliojimy skatiy, sprendina priémima ir atsakomybes, nurodymkiekj, teisiniusjgaliojimus,
atstovavim ir rySius iSoéje, pavalday instancij; ar pavaldiny skatiy.

L. Katzas ir H. Fayolis (cit. pgl. J. Stoner ir,K2000) skyé tris pagrindines valdymgudziy

R PN LA

P P LA

nuomone, kiekvienam vadovui yratmi visi Sie igudziai, ta&iau juy santykin prioritety konkretiam
vadovui lemia to vadovo rangas organizacijoje. haahi jgudziai yra svarbiausi zemiausio lygio
vadovams. Darbo su Zmé@mis jgudziai yra vienodai svafis viay lygiu vadovams. Koncepcimni
igudZiy svarba auga vadovui kylant valdymo sistemos lapta

V. Damasien (2002) diferencijuoja vadovus pagal hierar¢hirziniy lygi:

1 lentek. Vadovui reikalingos Zinios, priklausomai nuo vadewno lygio.

Pareigos Technirés Zinios | Ekonomirés Zinios| Valdymo Zinios
Zemiausio vadovavimo lygio vadovas 60% 25% 15%
Vidurinio vadovavimo lygio vadovas 10% 40% 50%
Auk&iausio vadovavimo lygio vadovas 5% 35% 60%
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Visy valdymo lygiy vadovams tenka atlikti ne tiktai grynai valdymoetbr vykdymo
funkcijas. Visgi, didjant vadovavimo lygiui, vykdymo funkajj kiekis mazja. Teigiama, kad
auk&iausio lygio vadovams vykdymas uzima apie 10%, wmda lygio vadovams - 50%,

Zemiausio lygio vadovams - 70% viso laiko (Zr. psx. 3).

5 100 T Planavimas
es 80+

5 T . . \
i_ 2 40 ——— | Organizaimas

s |
§ g 20 + : |
T 3 Kontrolé

= 0

> Zemiausias Vidurinis AukSciausias

vadovavimo lygiai

3 pav. Laiko panaudojimas priklausomai nuo vadovavingdy(V. DamaSieé, 2002)

Auk&Ciausio lygio vadovai daugiausiai laiko skiria stgihiams sprendimams, nemazai —
paliepimams bei operatyviems sprendimams ir nedaugkdomiesiems darbams. Vidurinio lygio
vadovai mazdaug vienodai laiko skiria vykdomiesietl@asbams, paliepimams bei operatyviems
sprendimams ir tik labai mazaiko daj jie dalyvauja strateginisprending svarstyme. Zemiausio
lygio vadovai daugiausiai uzsiima vykdomaisiaishbdés, paliepim pateikimu ir labai mazai —
operatyvi; sprendiny priemimu. Sis laiko skirstymas sussj su tuo, kad vislygiy vadovai atlieka
dvieju tipy uzduotis: uzduotis, reikalauj@ias profesionalaus vadovo pasirengimo ir uzduotis,
reikalaujaias specialisto zimi Kuo aukstesnis valdymo lygis, tuo maziau pasitaiizdu@iy,
reikalaujagiu specialisto Zinj, ir tuo daugiau uzdwm, reikalaujadiy profesionalaus vadovo
pasirengimo. M. 1. Kaoymxkun, 1996) Auk$iausiojo lygio vadovai daugiau vadovauja, 0
Zemesniojo lygio vadovai daugiau dirba kaip spestal Be to, kuo auksStesnis lygis, tuo dazniau
reikia spesti perspektyvines problemas, o ne operatyviussktaus. (M. Schwaninger, 1998)

Kuo Zemesnis lygis, tuo dazniau vadovas uzsiimdovai nelidingomis funkcijomis. (A.
Sakalas, 1998) Zemesnio lygio vadovams keliami sfideeikalavimai praktiniams géejimams,
aukstesnio — zinioms, santyKbei paziiry sistemai. (P. Tvarijonasius, 1980)

Kalbant apie plam hierarchiy, galima pasteti, kad auk8iausio lygio vadovai kuria migij
bei strateginius planus. Vidurinio lygio vadovaptpat dalyvauja strategupplan; kirime, be to jie
kuria taktinius planus. Zemiausio lygio vadovaiydaluja taktiniy plany kirime, kartu yra atsakingi
uz operatywju plany kirima. Operatyviojo valdymo darbams zemiausio lygio wedskiria apie
80% viso darbo laiko. Kalbant apie planus, vertenipéti ir nenumatyly atvejr planavimus, su
kuriais tenka susidurti vislygiuy vadovams. Tai susijsu alternatyvj veiksmy krypties nustatymu,
siekiant prisiderinti prie pokyy ateityje. (S. Stoskus, D. Berzinskégi2005)
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3. Kompetencijos samprata

3.1. Kompetencijosasokos apibézimas

Siuolaikincse organizacijose pagrindinkonkurencin pranasump sukuria darbuotgj
kompetencija, tog Si tema tampa vis aktualgsnX-o deSimtmeio pabaigoje vykusi strategini
pokyiy versle tyrimas parad kad yra glaudus rySys tarp kompetencijos beigsiohalumo lygio
ir verslo produktyvumo. (l. BakanauskigN. Petkewuitté, 2003)

Remiantis ,Psichologijos Zzodynu* (1993), kompetgmgra funkcinis sugediimas adekvaai
atlikti tam tikra veikla, tureti jai pakankamai Zini, igadZiy, energijos. Zmogaus kompetencijos
svarba yra tuo didegnkuo reikSmingesnis jo socialinis vaidmuo.

Kasdiertje kalboje ,kompetentingas” reiskia ,kvalifikuotasirba ,sugefs”. Kompetencija
vadybine prasme reiSkia absoljugjekzjima atlikti konkrety darla pagal numatytus standartus.
Lietuvoje terminas ,kompetencija“ ijglaika nebuvo pléiai vartojamas, autoriai daznaitppatino
su kvalifikacija. Taiau jvertinus kvalifikacijos ir kompetencijos koncepsijamatyti, kad
kompetencija apima ne tik mokymosi proceso rezaustat&iau ir individualy darbuotoy savybiy
integravimy, konkretioje darbirgje situacijoje. (RCiutieré, |. Sarkiinait, 2004) Negalima manyti,
kad jgaunant nawj ziniy, kartu dig¢ja darbuotojo kompetencija. Noigytos zinios iS tias yra
svarbu, tdiau jos ne visuometima susijusios su konkfia veikla arba darbo funkcijomis. Taigi,
kompetenciy galima apibézti kaip veiksny kompleka, leidZianf konkre&ioje organizacijoje
adekvdiais hidais pasiekti poveik siekiant strategini organizacini tikshy. Kitaip tariant,
kompetencija reiSkia darbo uzdaviniui ar vaidmeratlikti bating mokéjimy, igadziy, Ziniy ir
gekejimuy derin. (cit. pgl. I. BakanauskieénN. Petkewitte, 2003)

Kompetencijos svoka paprastai naudojama plataus diapazonegjigedoms, kurie vienaip ar
kitaip yra susig su nusy patirtimi (meistriSkumu, specializacija, intelig&kumu, problem
sprendimu), apiidinti. Ji apima vertyhi, elgsenos pokyus, nauy Ziniy priémima, jgyto patyrimo
pakeitima. A. D. Lucia ir R. Lepsingerio (1999) teigimu, kpetencijos svoka nusako, kas labai
gerus darbuotojus skiria nuo kitKkompetencii sudaro toks elgesys, Zinios, ¢gimai, talentai ir
asmeniniai bruozai, kurie padeda geriausiai attitiy. (cit. pgl. ,Verslo zinios®, 2002) Tuo tarpu
W. Ruthefordas (cit. pgl. N. Chmiel, 2005) kompeign apibgzé kaip darbo atlikim p&ia
placiausia prasme.

Galima pateikti daugiau kompetencijos ap#timy (cit. pgl. R.Ciutierg, |. Sarkiinaite, 2004):

- tai estiné atkarpa, kuri prasideda zinojimu, kaip ,kazlatlikti, ir baigiasi zinojimu, kaip
.Kazka" atlikti labai gerai, taigi gefjimaskazka atlikti kompetentingai fity kazkur tarp §i dvieju

atkarpos task (A. Pearson,1984)
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- tai sugebjimas praktigmis situacijomis taikyti pagrindinius tam tikro moio srities
principus ir technikas. (M. Pool, M. Warner, 2000)

- tai zZini ir jgudziy derinimas bei gefimas juos pritaikyti konkr&omis aplinkylemis,
vadybos funkciy atlikimas, atsizvelgiant aplinkos ir situacijos apribojimus. (B. Martinkua,
Sakalas, B. Neverauskas, 2003)

Apibendrinusivairiy mokslininky nuomones, galima teigti, jog kompetencija susidéda
Ziniy, 1gadziy, gekgjimy ir asmeniny savybi.

C. Xendler teigia, kadjvairis autoriai skirtingai apilzia termirm ,kompetencija“, tai
priklauso nuo to, koks yra ftikslas. Taiau visgi visi sutinka su tuo, kad Sis terminasakastai, kg

Zmogus tukty moketi daryti, kad susidoratsu savo pareigomis organizacijojd. Ksumep, 2004)

3.2.Kompetenciy tipai

Efektyvus vadovo funkajj atlikimas, atsizvelgiant veiklos polidi, organizacijos ypatumus,
vadovo lyg ir pan., reikalaujavairios kompetencijos. DaZniausiai skiriami toknkpetencij tipai
(V. Barvydierg, 1998; B. Bergmann, 2003; O. Steinbuch, 2001.)r k

1. Konceptualida (metodir) - ja sudaro apgalvoti problam sprendimai, rgstymo
racionalumas bei permanentiSkuma&ndsio ir atminties ypatumai, pazinimgadziai, intuicija,
karybiSkumas ir kt. Apima gefima rasti klaidas ir jas iStaisyti. Svarbiausias dalyknetodigje
kompetencijoje yra mafimas planuoti, iSskirti problemas, suprasti siipgr pan.

2. Technig (veiklos) kompetencija — tai specialios dadsinveiklos zinios ir geyjimai:
procesai ir technologijos, rinka ir konkurentai,ngdoa ir aptarnavimas ir pan. Tai ggmas
efektyviai jveikti problemas, kontroliuoti uzddiy atlikima, jvertinti klaidas. Si kompetencija
padedajvykdyti planus. Nors daznai atrodo, kad Si kompeifan yra svarbiausia, visgi, tai tik
trecdalis bruox, batiny geram vadovui. (A. &a, 2004)

3. Tarpasmenin (komunikacig) kompetencija — jungia zodinbendravim, empatig,
tarpasmeninius rySius. Si kompetencija titekos tiksl; ijgyvendinimui ir asmenini poreikiy
patenkinimui darbe.

4. Darbingumo (fizia) kompetencija — apima fizinio atsparumo, atsparwstresams bei
sveikatingumo ugdymg@udZzius, reikalingus darbalemei didinti.

Siek tiek kitok kompetencij skirstymy pateile A. Sakalas (2003):

|. Profesie kompetencija — reikalinga konkretiems profesinianilaviniams atlikti. Tai
gekejimas dirbti vienoje ar keliose veiklos srityselikdt imonei reikalingus darbus. Konkreti

profesire kompetencija atspindi darbui reikalmgsilavinima, patyrima, kvalifikacijos lyd.
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Il. Metodine kompetencija — parodo gglma atlikti darta nepriklausomai nuo jo profesinio
turinio, panaudojant tinkamus darbo metodus tddus. Ji pasireiSkia siekiant darhintiksly,
planuojant, organizuojant ir valdant projektus sazrausiomis darbo ir materiatimis sinaudomis;
idiegiant modernius darbo metodus; panaudojant gaFfandarbo pristatymo metodus;
organizuojant grupines diskusijas ir sprengipniémima; apmokant darbuotojugiiegiant kontrad
ir pan. Tai bendras zipikompleksas, nekintantis pasikeitus darbo profiliui

lll. Socialine kompetencija — apildina mokjima dirbti ir bendrauti su kolegomis, vadovais,
klientais ir sukurti atitinkamp imores klimat. Apima kooperavimo, bendradarbiavimo su klientais
bei vadovavimo kompetencijas.

IV. Asmenire kompetencija — tai realistiSkas gavivertinimas, motyvacija produktyviai
dirbti, mokslo bei tobwéjimo siekis darbe ir uZ jo rip Si kompetencija rodo, kaip darbuotojas
sugeba priimti sprendigmsuctingose situacijose, ar gali efektyviai dirbti perkos alygomis, ar
sugeba mobilizuoti vidinius iSteklius, ar gali &seai ir laiku jvykdyti uzduot, bati aktyvus,
moketi save pateikti. Visa tai lemia ne aiygis, bet asmenis savys.

V. Tarpkuliiriné kompetencija — reikalinga tada, kanore turi tarptauting rySiy. Ji apima
nacionalirés kulfiros suvokina, mokéjima daugiau negu vienuzsienio kalb, tiek Snekany, tiek ir
profesirg, buvima tolerantiSku ki Saliy tradicijoms.

VI. Valdymo kompetencija — kompleksin Ji apibéziama atitinkam tarptauting ir
nacionalinyg procediry atlikimo bei strukiiry zinojimu; mokjimu formuoti geriausius iStekli
panaudojimo variantus; mé&knu derinti savo veikd suimores tikslais,jvaizdzio reikalavimais,
imonrés ekonomikos ir vadybos pagripdinojimu. (A. Sakalas, 2003)

R. Wielandas (2004) profesirkompetency skiria i tokias dalis: metodify vadovavimo,
socialirg/ komunikacig, asmenig/ saws reguliavimo bei dalykinkompetency.

Taigi, galima pasteii, kad vieni autoriai atskiria profesinkompetenci nuo kity
kompetenciy, tuo tarpu kiti — apjungiavairias kompetencijas ir pateikia jas kaip profésin
kompetencijos sudedasias dalis

E. H. Scheinas karjeros pagrinteorijoje kallgéjo apie vadovavimo ir techngn— funkcirg
kompetencijas. Vadovavimo kompetencija, autoriausnmone — tai sugépmai ir vertykes, kurie
sudaro pagrindigivaldymo ictja. Svarbiausi komponentaia yra gebjimas darytijtaka Zmorems,
vadovauti, analizuoti ir spsti kompleksines problemas bei iSlaikyti emg@tabilum. Technir —
funkcing kompetency E. H. Scheinas apillino kaip gebjima atlikti konkrety darka. (cit. pgl. A.
Sakalas, A. Salus, 1997)

J. Parikh'as (2001) iSskiria emogikompetency, kuri, autoriaus nuomone, ti bati lygiai
tokia pati svarbi kaip ir intelektas bei protingugelgjimai. Emocire kompetencijgvardinta gana
neseniai, t&au Si sritis intensyviai ptojama. (G. Bachman, 2003) Tai ggimas pazinti savo
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emocijas ir jas valdyti. Nustatyta, kad net 90%f@smnaliy vadow JAV pasizynégjo emocine
kompetencija. (L. Stankesien¢, 2003)

Apibendrinant galima pasté, kad kompetencija apima daugylsriciu: komunikacia
(mokéjimas isklausyti, dirbti su informacija, veiksmingeomunikuoti), vadovavim (gekejimas
kurti pasitikejima, suteikti krypt, paskirstyti atsakomyd, prisitaikyny (mokejimas prisitaikyti prie
situacijos, logiskai mpstyti), santykius (sugeépmas kurti tarpasmeninius santykius, skatinti grup
siekti rezultat), uzdu@iy valdym (gakjimas efektyviai ir kompetentingai dirbti), persdéma
tobulinima (mokejimas ugdyti kit gabumus, skatinti uz pasisekimus), produktyyuaktyvi
veikla, tiksli igyvendinimas) ir asmengnraida (atspindi tobulumo sigk jsipareigojima). (L.
Ducaru, 2004; F. Neske, M. Wiener, 1985)
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4. Kompetentingas vadovavimas

4.1. Vadovy kompetencij lygmenys

Siuo metu vis daugiauéthesio skiriama vadovavimo kompetencijai bei kylaegikis rasti
pagrindiniusigudzius, kurie yra efektyvaus vadovavimo éstdompetentingi vadovai yra viena is
organizacijos &meés prielaid;. Taiau Lietuvoje atlikti tyrimai atskleiel kad vadybininko
kompetencijai skiriama nepakankamairesio. (RCiutierg, |. Sarkiinaite, 2004) Galima pasteb
ir tai, jog mokslirgje literatiroje vadovavimo kompetencijaéma iSsamiai iSnagrita, jvairiy
mokslininky darbuose éra bendro vadovavimo kompetencijos ag#iimo. I1Skilus dviem podiriy |
vadovavimo kompetenaij kryptims (Jungtini Amerikos Valstijp ir Jungtires Karalysés
mokslininky) atsirado gvoky dviprasmiskumo problema. (N. Petk&uté, E. Kaminskyg, 2003)

V. Damasien (2002) vadovo kompetengippibidina kaip puiky atliekamo darbo specifikos
iSmanym. Kompetentingas vadovas gerai iSmano atliekamdadasng, darbo procesus ir
metodus, geba kvalifikuotai analizuoti situacisavarankiSkai gstydamas operatyviai priimti
sprendimus, numatyti alternatyvius veiklos variantu

T. Boydellis (1995) vadovus pagal tugrkompetency skirstoi tris lygius:

1. Pirmo lygio vadovai, panaSiai kaip techniniartieotojai, atlieka standartines operacijas ir
jiems pavestas procahs, naudodami tik tuos metodus, kpke buvo iSmokyti. Tokiam vadovui
budingas reagavimasvisa tai, kas vyksta aplinkoje ir vertinimas, k##p yra susi su esatiomis
ir isisavintomis taisykimis arbagidziais.

Negalima teigti, jog Sis darbo stilius yra visiSk#&gas, kadangi jis yra rekomenduojamas tam
tikro tipo veikloms. Visgi, vadovui neuztenka natidik Sita darbo stiliy.

2. Antro kompetencijos lygio vadovai elgiasi kaifesionalai, suinteresuoti savo ¢pimu
vystymu. Tokio vadovo zinioggauna individuaj ir sistemiSlg pohidi. Vadovai turi mokti dirbti
Su jvairiomis ickjomis, rinktis vier iS keliy alternatyw prieStaringose situacijose, kurios neturi
standarting, iS anksto apileZty sprendimn. Antro kompetencijos lygio vadovas turi kontroliuo
savo sprendimp vykdyma, tuo p&iu papildydamas savo praktines Zinias. Tokiems vads gal
kilti jvairiy idéjuy, jie gali naudoti naujus metodus tiek senoms, ti@ijoms problemoms sjsiti.

3. Tretio kompetencijos lygio vadovai agitinami kaip kuriatios asmenys. Sioje stadijoje
ima veikti tokie faktoriai kaip asmeniniai standaytvertyles ir moralires normos. Pasitaiko atwgj
kai asmenias vertyles nedera su organizacijos vergiis. Tre&io kompetencijos lygio vadovai

AT

siekia iSreiksti savo ,as" profesionalioje veiklpgskleisti savoirybinius gekjimus.
Autoriaus nuomone, Siuo metu organizacijose nelatepirmo kompetencijos lygio

darbuotoy, bet reikalaujama profesionglinuolat tobudti siekiartiy, vadow.
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4.2. Kompetentingas vadovavimas skirtingose teorijose

Kiekviena vadovavimo teorija pateikia skirtingfektyvaus vadovo supratimSiame skyriuje
apzvelgsime pagrindines vadovavimo teorijas pateikiana kompetentingo vadovo apitinima.

Bruozy teorijos- manoma, kad geri vadovai turi ypatingsmenini savybi;, kurios iSskiria
juos 5 nusy tarpo. Sios savyis yraigytos arbajgimtos ir yra skmingo vadovavimo pagrindas.
Remiantis Sia teorija, 1979 — 1982-ais metais Mejel buvo atlikta gerai ir blogai dirbain
Zemiausio bei vidurinio lygio vadav jvairiy charakteristiy analiz. ISskirti Sie bruozai:
ekstraversija, atsakomgp intelektas, autoritetas, impulsyvumas, teigianoeiadinio vertinimo
siekimas, noras eksperimentuoti ir pasiitkas savimi. Visgi, asmenis savylss, kurios
reikSmingos vienoje situacijoje, daznai netenkk3ameks kitoje. (V. Barvydien, 1998)

Elgesio teorijos —pagrindinis @mesys skiriamas tamaakvadovas daro, kaip elgiasi. Geri
vadovavimo rezultatai ima, kaip vadovas motyvuoja pavaldinius siekti, Kady igyvendinti
organizacijos tikslai. Sudeia uzduoties ir darbuotpjcharakteristikas, vadovas gali efektyviai
vykdyti savo funkcijas. Tyrimais nustatyta, kadk&mninga ir tai, kokioje srityje dirba vadovas.
Vadovai, dirbantys gamybos srityje efektyvesni, B&mneg skiria strukiirai, tuo tarpu vadovai,
kurie daugiau émesio skiria atidumui, efektyviau dirba ne-gamybgfe Furnham, 1997)

Situacinés vadovavimo teorijos ¢ia daugiausiai @mesio skiriama situacijai, kurioje vyksta
veikla. Vadovas savo elgeiréty derinti prie esamos situacijos. Remdamasis Sit@aisjomis, G.
Yuklas (1998) teigia, jog kuo Zemiau organizacifesrarchijoje yra vadovas, tuo labiaudtika,
kad jis sutelks éimeg i techninius dalykus ir pavaldipiveiklos prieziira.

Socialinés ggveikos teorijos —teigia, jogvadovavimas priklauso nuo socialinsantyki,
kylarciy tarp vadovo ir pavaldini Vadovo ir pavaldinj asmenigs savyBs, elgesys ir pazinimas
sukuria vadovavim Stkmingas vadovas Zino, kuo pastk jawia, kad jis neeilinis ir pan.

Kognityvinés teorijos —sekmingo vadovavimo pagrindas yra ggimas jvertinti situacig ir
daryti sprendimus. &mingas vadovas supranta, ko nori z&greino, kada ir kaip juos paveikti,
kad jie padty igyvendinti tikslus. (V. Barvydien) 1998; D. G. Hoyos, 1976)

Naujausios teorijos —vienas naujausi poziriy | vadovavim yra transformacinio
vadovavimo aprasymas. Pagal torija, vadovo tikslas yra ne parodyti darbuotojams lsglkaip
pasiekti tiksh, bet motyvuoti darbuotojus pakilti aukdu asmeninj interes. (B. Bass, 1985)

Kaip matyti, yra daugybteorijy, siekiartiy nustatyti, ko reikia norintékmingai vadovauti.
Visgi, manoma, kadéma vieno optimalaus vadovavimo stiliaus. Vadovavetkané ir efektyvumas
priklauso ne tik nuo vadovo, bet ir nuo pavaldjrsituacijos parameirbei aplinkos veiksni ir ju
saveikos.
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4.3. Vadovavimo kompetengifyrimai

J. A. Rose'as (2004), remdamasis savo patirtippokalbiais suvairiy organizaciy vadovais,
band iSskirti ,nepakatiamo” vadovo charakteristikas. Anot jo, ,nepakamas” vadovas supranta
savo vaidmenir atsakomyb atitinkamaiimonés savininki likesliams; supranta organizacijos
kultara ir sugeba prie jos prisitaikyti; sugeba priderisavo vadovavimo stili taip, kad jis
papildyty organizacinius rySius targnmorés darbuotaj ir savininky; turi reikiamas asmenines
savybes ir profesines zinias, leidzias atitikti savinink ltike<ius; zino imores prioritetus ir
veikia pagal juos; paskirsto Zzmogiskuosius ir matenus iSteklius taip, kad jie sudanyvientisa,
efektyviai veikiagia visuma; | imore Zvelgia iS savininko poziajj geba pasiyti alternatyvius
veikimo hidus, galigius padidinti peln; domisi naujausiais vadovavimo metodais; sugeba
efektyviai vykdyti pokyius ir numatyti naudos — igtlo santykius; iS ankstgspsja savininkus apie
galimas finansines problemas; atlieka kasdienedywab ir planavimo funkcijas, ¢au Zzino,
kuriais administraciniais, finansiniais, personakchnologiniais ar rinkodaros klausimais gtk
kreiptisi savininkus. Taigi,&mingas vadovas yra tas, kuris digjZidal administracini problemy
iSsprendzia pats ir pateikia savo darbo rezultatue klausia, kaimtdarky reikéty atlikti.

J. Kouzes'as ir Z. Posneris (1988) atliko tygimkuriame darbuotojus prassSranguoti,
kokiomis savybmis tukty pasizynéti vadovai. Auksgiausiai buvo jvertinti Sie bruozai:
saziningumas, SiuolaikiSkumas, orientacijateif, inteligentiSkumas, protingumas, laki vaizdiot
patikimumas, disa. R. C. Applelis (cit. pgl. B. HKsunn, 2000) teigia, kad vadovas savo
kompetency turi iSreiksti gebjimu patraukti @meg bei pasitikjima keliantio zmogaugvaizdziu.

J. Parikh‘o nuomone, dabar iS vadovo vis labiakaleujama zmogislu savybiy, lyderyses
igadziy. Sis autorius atliko apklagskurios metu darbuotejpra$ jvardinti viery savyle, kuria
privaléty turéti idealus vadovas. Beveik visi darbuotojai iSgky§ias savybes: teisingam
supratim, kantryle, atviruma, dosnum. (J. Parikh, 2001) Kitame tyrime apklausti zris@murod,
ko organizacija turi tiktis iS vadovo: ilgalaiks strategijos, greito planavimo, finansimezultat, ir
pan. A. M.Kapsikun, 2003)

D. Hartmanas ir D. Lorne (1999) atliko tyrim siekdami nustatyti, koks yra efektyvus
vadovas. Tam jie naudojo G. Ketello 16-0os asmeésfiaktory klausimyrn. Autoriy huomone,
nuosSirdumo faktorius yra vienas svarbiausiktoriy suvokiant efektyy vadovavim.

2004-ais metais Vokietijoje buvo atliktas projektasekiant modernizuoti valdyantiek
privaciame versle, tiek vyriausygb valdyme. Buvo sudarytas vadovavimo kompetentipdelis,
kuriame iSskirtos tokios kompetencijos: personalaldymas, personalo vystymas, gtsp
sudarymas, strategdin orientacija, orientacijaj tikslus, orientacijai zmogi, pasikeitim

kompetencija, visuomenshpolitiné kompetencija ir dalykiéf metodirt kompetencija. Pagrindiniai
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Sioms kompetencijoms reikalingi bruozai ir sugghbai yra: intelektas, iSvystyigudZiai, socialig
kompetencija, retoriniai géjpmai, motyvacija, entuziazmas, energija, empatgajbicingumas,
drasa, gebjimas mokytis, Zzinios. Visos méos kompetencijos siejamos su vadovavimo
funkcijomis: vystymu, inovacijomis, informavimu, légavimu, orientacijai tiksla, kontrole,
bendradarbiavimu, kritikos ir konfligtvaldymu, asmeniniu vystymusi ir pan. (J. Lubit202)

2004-ais metais Lietuvoje buvo atliktas tyrimasekgnt iSsiaiskinti Lietuvos politik
nevyriausybiny organizaciy, verslininky ir ziniasklaidos atstay nuomor apie verslo lyderius
Lietuvoje beijmoniy vadovus. Gautos tokios kompetencijos, kuriomistiupasizyngti vadovas:
verslumas (72%), profesionalumas (66%)azisingumas (46%), energingumas (37%),
organizuotumas (36%), komunikabilumas (33%), siate mastymas (27%), analitinis gstymas
(20%), lyderyst (13%), charizmatiSkumas (12%). (L. Turauskas, az8has, 2004)

S. Hildebrandtas (cit. pgl. Strategija ir vadovaas, 2003) patetk vadovams 3% gero
vadovavimo bruoZ ir prag nurodyti kelei svarbiausi. Autorius iSskyé 10 bruoZ, kuriuos
daugiau kaip 90% respondentnuroct kaip ,labai hdingus® geram vadovui: meékmas
bendradarbiauti, sugéfimas motyvuoti kitus, gefimas paskatinti kitus bendradarbiauti,
déemesingumas, darbuotpjrémimas, atsakomyis delegavimas, darbgrertinimo darbuotojams
pateikimas, geimas pagisti savo sprendimus, pasijknas kitais, neformalus bendravimas. Visi
Sie bruozai yra susijsu vadovy ir darbuotoy santykiais. Kaip maziau svarbios kompetencijosobuv
nurodoma vizijos #rimas, kokylgs vertinimas, orientavimasjgokyius, jvaizdzio Kirimas ir pan.
Daroma iSvada, kad tradiciniam vadovo paveikshudibgos savybs, susijusios su planavimu,
koordinavimu, sprendimais bei kontrole, dabagtvedow néra laikomos labai svarbiomis.

H. Kasperas, J. Muhlbacheris, L. Rosentielas (200&)ami vadovavimo kompetencijas,
apklaug aukg&iausiojo ir vidurinio lygio vadovus. Autoriai komgncip apibzé kaip
savarankiSk organizuoi veikla. Jie skyé tokias kompetencijas: sewv valdymo kompetencija,
metodire kompetencija (Ziniosjgudziai ir kt.), socialié@ kompetencija (bendravimas su kitais),
vadovavimo kompetencija (direktyvus elgesys suiditar asmenid kompetencija (savys,
bruozai, charakterio ypatumai). Remiantis tyrimputeatais, autoriai nustgtjog aukgiausio lygio
vadovams svarbiausios yra vadovavimo bei so@akompetencijos, tuo tarpu vidurinio lygio
vadovams — vadovavimo, socialibei metodig kompetencijos.

H. K. Stahl‘as (2004) nagréfo viduriniojo lygio vadow kompetencijas ir padaiSvady, kad
Siy vadow; darbe svarbios 6-ios kompetencijos: dalgkifgeros savo srities zinios), euristin
(problemy sprendimas, autonomija, sprendimpriemimas), tarpasmenén (kitu nuomors
iSklausymas, atvirumas, mgknas bendrauti), interpreta@n(moketi rasti naujus sprendimo
budus), refleksia (saws tobulinimas, savo veiklos stgimnas ir vertinimas) ir inscenizacin
(gekzjimas iSreiksti save).
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4.4. Vadovavimo kompetengimodeliali

Anot R. S. Mansfieldo (1996), kompetemcipodelis — detaluggadZiy ir pozymi, reikalingy
efektyviam darbo atlikimui, apradymas. (cit. pgl.®utier¢, |. Sarkiinaite, 2004) Kompetencijos
modeliai gali ati placiai taikomi: atrenkant, vertinant vadovus, teikigngtamji rysi ir pan.

Pirmaji kompetencip mode| sukire D. McClellandas (1970). Si kompetengcimodelio
karimo metodologija buvo naudojama 10 - 15 métit. pgl. R.Ciutierg, |. Sarkiinaite, 2004)

Apzvelgs jvairius vadovavimo kompetenginodelius, R. E. Byrdas (cit. pgl. V. Barvydien
1998) teigia, kad @d dabartini ekonominy permaim bei su jomis susijugi proces, atsiranda
naujo vadovo poreikis. R. E. Byrdasilsi naujosjgiudZiy sistemos sukima, kuri sudaryta i$ 5Sui
pagrindiniy kategorijy:

1. Numatymojgadziai apima gedima prognozuoti (atsizvelgiaritbuvusy ir esana packti
bei patirf); ivertinti rizika ir pastilymus, numatyti pasekmes; ggina senus dalykus pamatyti
naujai; aktyw siekima gauti ir teikti informaciy; aktyw darbiniy santykiy karima.

2. Vaizduots — vadovai turi tuti vizija ir geketi perteikti © vizija kitiems, sutelkti
darbuotojus g4 igyvendinti. Vaizduais igudziai apima verbalinir neverbalin norimos ateities
vaizdo Kirima, naujos realyés kirimo organizavim gruggje, atkaklum, iStvermingumg, siekiant
igyvendinti vizig net ir nepalankiomis dabartiegygomis.

3. Vertybiy derinimo — vadovo uzduotis yra sukurti aiskiertybiy sistem. Todl svarbu,
kad vadovas ir darbuotojai Zinpir suprasi vieni kity vertybes, jas gély derinti siekdami bendr
tiksly. Vertybemis tugty biti vadovaujamasi kasdieniame elgesyje.

4. Jgalinimo — valdzia turi @ti dalijamasi. Darbuotojai, siekdami bendro tikstari jausti
tarpusavio bei vadayvparam. Todl vadovams svarbu meék kurti pasitikejimo atmosfes.

5. Saws supratimo — realus savo &rfausmasggalina Zmog kritiSkai Ziaréti | save, nuolat
derinti savo galimybes ir géjimus, kelti realius tikslus. Tyrimais patvirtintkad zmoss, turintys
teisingy poziiri | save, yra lankss, geranoriski, empatiski kitatzvilgiu, lengvai tampa lyderiais.
(cit. pgl. V. Barvydie®g, 1998)

D. Mustermannas (2004) skiria 4-ias vadovavimo ketapcijy sritis:

l. interaktyviosios: 1) jtaka (mokjimas patraukti iritikinti kitus); 2) komandos #imas
(ripinimasis santykiais grépe); 3) vadovavimas darbuotojams (krypties parodyymaotyvavimas,
koordinavimas ir vadovavimas); 4) darbuatoyystymas (delegavimas, mokymas, asmenini
pasiekiny reikalavimas); 5) efektyvus komunikavimas (¢g@has aiskiai reiksti mintis, mafimas
save pristatyti); 6) bendradarbiavimas (gebas dirbti kartu su kitais, dalintis informacija)

Il. operatyviosios: 1) verslo vystymas (galimybianaliz, kokykés siekimas); 2) orientacija

rezultat (rezultato siekimas, rizikogvertinimas, finansiégs kontroks vykdymas); 3) vykdymas
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(siekimas tobulinti organizaaij uZztikrintas veikimas, auksStos kolagh rezultaf pristatymas);
4) darbo sistemiSkumas (planingas uztluwykdymas, planavimas, remiantis aiskiais prioaigt
tinkamas resurspanaudojimas).

lll. intelektualin és: 1) vizija ir strategija (ambicingos ir realist@k ateities vizijos &rimas,
remiantis strateginiais tikslais); 2) mikropolitikarganizacijos struktos ir taisykliy Zinojimas,
dalyvavimas mikropolitiniuose procesuose); 3) aaii sprendimo pdmimas (greitas sutingy
problemy analizavimas, maimas hiti konkregiu, gelgjimas rasti iSeid; 4) dalykinis iSprusimas
(dalykiniu Ziniy turéjimas bei siekimas jas tobulinti); 5) inovacijosa(u nepriklausom idéju
vystymas, tradicinj sprendina perziiréjimas, inovaciy ir kaitos siekimas).

IV. emocinés: 1) iniciatyva ir atsakomyb(iniciatyvos rodymas, atsakomybuz veiksmus
prisiimimas); 2) stabilumas (stabilios, pasifitiu grindziamos atmosferos darbe reikalavimas,
pavaldiniy padasinimas ir émimas, patikimumas); 3) sev vystymas (savo stipgiy ir silpnuju
pusiu Zinojimas bei nuolatinis sas vystymas).

M. Fedinas(2004) teigia, jog kompetentingas vadovas tuiititripestingas, prisitags prie
neapibézty situacip, uzsispyes, bendraujantis, suprantantis organizacijos jalitiurintis jumoro
jausmy, paistantis save, susikoncenteay ateif ir besiorientuojantigilgalaikius prioritetus.

Gana panagefektyvaus vadovo apidinima pateikia T. H. Boydellis (1995). Jis akcentuoja
organizacijos situacijos supratimn zinias, mokjima analizuoti, Krybingai ir greitai spgsti
problemas, priimti sprendimus, bendrauti su zémos, emocifp stabilumy, kryptinguny siekiant
tikslo, saes pazinim ir pan. Kiti autoriai T P. JI. Kpuuesckuii, 1996; W. Wilkens, 2004)
akcentuoja orientadiji sckme, mokejima pamatyti naujai, savarankiSkgnm pan.

Sekminga vadovo veikd, A. Asekcees (1994) teigimu,ijtakoja tokie faktoriai: mao¥imas
numatyti rezultatus ir norasy j siekti, geljimas prisiimti atsakomyd priimti rizikingus
sprendimus, pasirengimas vykdyti pokys ir jais pasinaudoti, ggimas atvirai vadovauti,
mokejimas susikoncentruoti ties dabartimi ir ateitinpermaim iSorje ir viduje matymas,
pasirengimas socialiniams santykiams, bendram \adowi, kirybiSkumas darbe, tobulumo
siekimas, mogjimas teisingai panaudoti savo laikei mokéjimas motyvuoti save ir persomnal

F. Luthansas ir kt. atskiria rezultatyvadow nuo efektyvaus. Rezultatyvus vadovas siekia
savo interes (pvz. daro karjes). Tuo tarpu efektyvus vadovas orientuojassorinius aspektus
(padalinio gkmg), ripinasi personalo motyvavimu, vystymu, konfliképrendimu. (cit. pgl. G.
Wiswede, 1995) Efektyvus vadovas ne tiktai padidmaduktyvum, bet kartu kelia pavaldini
pasitenkinina darbu. (P. Aschauer, cit. pgl. D. G. Hoyos it kB76)
dalykines Zzinias, savarankiSkgmreprezentaciniuggudzius, psichin stabiluna, orientaciy i
pasiekimus, lankstum neutralum, komandinius ir konfliki sprendimagadzius.
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,Plum International* — JAV konsultacin kompanija, kurianti kompetengij modelius
imorems. Kompanija pateik universal kompetenciy mode]. Cia skiriamos trys pagrindini
kompetenciy grupes: socialig kompetencija, verslo kompetencija bei asménkompetencija
(susijusi su sas valdymu). Sio modelio pranaSumas yra tas, jogepunkiai galima pritaikyti
kiekvienai organizacijai, atsizvelgiapfos kuliira bei strategi. (R. Ciutierg, |. Sarkiinaite, 2004)

F. Neske, M. Wieneris (1985) teigia, jog kuo vaa®wra aukSau hierarchijoje, tuo jo
kiekviena kompetencija yra didesnTuo tarpu D. G. Hoyoso (1976) nuomonegrangeriausio
vadovo elgesio varianto ar gginy rinkinio, vadovas konkggoje situacijoje turi nuspsti, kokie
veiksmaicia tiks labiausiai.

Vakan vadybos praktikoje labiausiai paglitdu poziiriai i kompetency: funkcinis analitinis
poziaris (MCI), bei asmeninj charakteristilf poziiris, kui pastilé mokslininkas R. E. Boyatzis.
Abu Sie modeliai remiasi realios vadpelgsenos stefimais ir leidZia gana objektyviai vertinti
vadow darla. R. E. Boyatzio modelis yra orientuotagdarbuotojojna% i organizacijos siekiamus
tikslus, jis koncentruojasi ties individualiomis devo charakteristikomis ir siejamas su darbo
turiniu. MCI modelis daugiau orientuotasezultas, jame susitelkiama ties darbiniu vaidmeniu,
funkcija. Abu Sie modeliai ptaai taikomi praktikoje.

Vieni naujausi kompetenciy modeliy — R. P. Tetto, P. Lindsay ir R. Stiuarto kompeienc
modeliai, L. M. Spencerio ir G. M. Spencerio koldkn atlikimo modelis bei G. Yuklo, R.

Lepsingerio lankstaus vadovavimo modelis. Visussimodelius apzvelgsime iSsamiau.

4.4.1. Funkcinis analitinis paaiis

Funkcin analitin poziari iSvyse ir plétoja Didziosios Britanijos iniciatyviosios vadybos
chartija (Management Charter Initiative - MCI). $isziiris koncentruojasi darbo funkcijas ird
veikla, kurig vadovai turi efektyviai atlikti.

Vadovo kompetencijai apifti buvo naudojamas funkeis analizs metodas. Sios analiz
tikslas buvo apilizti vadovo profesijai idingus vaidmenis, uzdavinius ir pareigas, aguelzius ir
mokejimus, reikalingus vaidmeniui atlikti. Atlikus anat, buvo sudaryti kompetencijos
charakteristily, susijusy su pagrindidmis vadovavimo funkcijomis,agaSai. Vadovavimo veikla
buvo suskirstyta kategorijas, sudarytas iSsamus kiekvienos kategodarbo atlikimo kriterij
sarasas. Vertinant vadavefektyvuma, nagrirgjamas y kompetencijos atitikimas pagal visus
pagrindinius vadovavimo kriterijus. (. BakanauskieN. Petkewtiate, 2003)

Siame vadovavimo kompetenginodelyje iSskirti tokie kompetencijos blokai:

1. paslaug, prekiy, sisteny inicijavimas ir jgyvendinimas; 2. paslaugir prekiy tiekimo

kontrok ir tobulinimas; 3. iStekii panaudojimo kontrél 4. uztikrinimas, kad iStekliai iy
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optimaliai paskirstyti operacijoms ir projektams; Kadn samdymas ir atranka; 6. komandos
tobulinimas, darbuotqjir asmenigs kvalifikacijos kKlimas, siekiant geresimrodikliy; 7. komand,
atskiny darbuotoy bei savo paties darbo planavimas, skirstymas &eimmas; 8. efektywi darbo
rySiu karimas, palaikymas ir tvirtinimas; 9. informacijosnkimas, vertinimas, apdorojimas;
10. pasikeitimas su kolegomis informacija, reikgéirsprendimams priimti. (J. Sokol, 2001)

MCI modelis tinka vig sri¢iy organizacijoms, kadangia iSskirti bendriausi vadayvdarbo
standartai ir kompetencijos charakteristikos.

4.4.2. Asmeninicharakteristily poziiris

Kompetencijos koncepcijos populiarumas paprasgasias su R. E. Boyatzio vardu, kuris
darbo kompetencijapibezé kaip zmogaus savgb dél kurios jis efektyviau ir/ arba geriau atlieka
savo darh. (cit. pgl. N. Chmiel, 2005) Autoriaus huomonejrkmetencija éra jgimta savyb, bet
jos galima iSmokti. Taigi R. Boyatzis, iSanalizavJAV imoniy praktika, pasilé savit poziiri i
kompetenci.

R. E. Boyatzis nagrijo tik sckmingai dirbagiuy vadow elgsenos charakteristikas. Nustatant
kompetencijos tipus, buvo naudojamas elgesio pakineo interviu. Sis metodas taip pat yra
empirinis, t&iau jis | kompetencijos problemzvelgia ,humaniskiau®, jo poirio centre — pats
Zmogus. Modelyje iSskiriami ,asmerm, kompetencijos blokai®, leidziantys gerai atlikti
vadovavimo funkcijas. Kompetencijos sudedamosiolysda mokjimai ir jgadziai, elgsenos
motyvai ir socialiniai vaidmenys grupuojami penkis blokus, papildom bloka sudaro
specializuotos zinios. (cit. pgl. P. Gay, G. Salapfa Rees, 2005) R. E. Boyatzis (1982) taip pat
nurodo, kaip kompetencijos blokai siejasi su kotikmais vadovavimo funkcijomis.

Skiriami Sie kompetencijos blokai: 1. tikslas irike@mai — j sudaro loginis mptymas,
rapinimasis poveikiu, diagnostinis koncepcijpanaudojimas, orientacija efektyvuna bei
proaktyvumas. Si kompetencija svarbi atliekant glémo, organizavimo ir kontré funkcijas;
2. lyderiavimas — apima lodinmastyma, koncepciy plétojima, pasitikjima savimi bei viegju
kalby panaudojim. Si kompetencija reikalinga vykdant planavimo,arigavimo, motyvavimo ir
koordinavimo funkcijas; 3. zmogigk iStekliy valdymas — jungia adekwat saws vertining,
grupiniy proces valdymy, pozityvia pagark bei socialigs galios panaudojim Si kompetencija
svarbi organizuojant dagbkontroliuojant ir motyvuojant darbuotojus bei kdimuojant j; veikla;

4. vadovavimas pavaldiniams — apima poazitgémeg kitiems, pavaldini ugdyms, spontaniSkum
bei valdZios panaudojim Si kompetencija svarbi motyvuojant darbuotojusp@nesio skyrimas
kitems — | sudaro objektyvus suvokimas, savikontrolstvermingumas ir prisitaikymas. Si

kompetencija reikalinga atliekant koordinavimo faipk (J. Sokol, 2001)
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Pirmieji trys kompetenaij blokai (tikslas ir veiksmai, lyderiavimas, Zmogifk iStekliy
valdymas), ty&jo nuomone, modelyje yra svarbiausi ir geriaustakigia efektyvius vadovus nuo
neefektyvi. Koncepcij panaudojimo ir grupimi proces valdymo kompetencijos pripgtamos tik
vidurinio ir auk€iausio lygio vadoy darbe, pozityvi pagarba — tik vidurinio lygio vadodarbe, o
savikontroé — tik Zemiausio vadovavimo lygio vadpdarbe. (P. Gay, G. Salaman, B. Rees, 2005)
Nors autorius savo modelyje atsizvelgigadovavimo lygius, t@au jis nemini skirtingose srityse
(pvz., gamybos ir marketingo) dirb&n vadow funkciniy skirtumy. (N. Chmiel, 2005)

Logini mastyma, tiksly saws ijvertinima, pozityvia pagarl, kitu Zmoniu ugdyms,
spontaniSkury, valdzios panaudojim bei specialisias Zinias autorius vadina ribmis
(slenkstitmis) kompetencijomis, t.y. pasiekus tam 4ikSiu kompetency lygi, didesr
kompetencija nepagerina darbo rezultgdN. Chmiel, 2005)

4.4.3. P. Lindsay ir R. Stiuarto kompetencanodelis

P. Lindsay ir R. Stuartas (1997) apzv¥eR. E. Boyatzio bei funkcinanalitin poziarius ir
teigia, jog abu jie yra pagti ir turi savo privalum, taiau visgi abu modeliai éra tobuli ir
iISsantis, siekiant suprasti vadovavimo kompetencl. Lindsay ir R. Stuarto nuomone, pries
apibziant kompetenciy, reikia pirmiausiaijvertinti organizacijos specifik Autoriy nuomone,
kiekvienoje organizacijoje ,jiti kompetentingu“ — reiSkia atitikti tos organiz@s kultira, t. .
vertybiy, tradicijy, vil¢iu iIr paprdiy, badingy organizacijai, visum Taigi, kompetenci
P. Lindsay ir R. Stuartas apitina kaip organizacijos vertyp priskiriama asmeniui tam tikroje
kultarinéje aplinkoje.

Remiantis Siuo modeliu, priklausomai nuo organipacikultiros ir aplinkos &ygu,
kompetencija apikZiama skirtingai. Bl kintarcios aplinkos, P. Lindsay ir R. Stuarto teigimu,
butina nuolat tobulinti kompetencijos apiarma. Autoriy isitikinimu, organizacijos kompetencijos
elementi perziiréjimas yra svarbiau negu bemdkompetencijos gad; sudarymas. &ent tai
daugelyje dabartini kompetencijos modeli yra nevertinama. Kompetencijos peiiE¢jimas,
reaguojant kintartia aplinka, paSalina kompetencijos modgktatiSkum ir jgalina organizacijos
pokycius ir lankstum.

Pagal P. Lindsay ir R. Stuar{1997), vertinant kompetengjj reikia jvertinti ir atliekam
darka. Svarbu atsakyii klausim, kokio asmens reikia organizacijai bei koks asrmorganizacijoje
yra laikomas kompetentingu. Mod@sludaro dvi sudedamosios dalys:

1. Zmores gali tti laikomi kompetentingais, jei jie pakankamaiuesio kreipig savo darbo
atlikima, t.y. yra @mesingi organizacijai svarbiems darbams. Si sudeflatialis apilmdina, ar

asmuo atlieka organizacijai svarbias veiklas, laiadinamos ingdio sritimis.
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2. Zmores gali lti laikomi kompetentingais, nes jie atlieka dardrganizacijai priimtinais
btudais (pvz. asmuo yra kompetentingabpliikaus personalo valdymo).

Tai, ka organizacija vertina, priklauso nuo toje organipge vertinamy asmens elgsen
rinkinio turéjimo ir taikymo. Visa tai galima pavadinti darbupidkompetencijomis. Pirmu atveju,
asmuo laikomas kompetentingu pagal taiji& atlieka, o antru atveju — kaip gerai ir koki&iidais
jis tai daro. T&iau kartucia kyla klausimas, ar gerai atliekama tai, ko rilkgama indlio srityje.

Pagal P. Lindsay ir R. Stuart1997), optimalus kompetencijos modelistturapimti Zmones,
kurie yp& daug @mesio kreipig reikiamas indlio sritis, siekdamivykdyti tikslus taikant reikiarp
kompetency. Taigi, remiantis Siuo modeliu, kompetengjalima apibézti kaip integruof elgsen,

kuri gali bati panaudotaékmingam tiksl indélio srityje pasiekimui.

4.4.4. R. P. Tetto kompetemcinodelis

R. P. Tettas ir kt. (cit. pgl. N. Petkewite, E. Kaminsky&, 2003), apzvelgir iSanalizag 12-a
ivairiy kompetencijos sistemm sudaé atskig, kompetencij model. Siame modelyje autoriai iSskyr
53-is kompetencijas, kurias apjungd-is kompetencij blokus:

1. Tradicires funkcijos: problem supratimas, sprendigpriemimas, vadovavimas, sprendim
delegavimas, trumpalaikis planavimas, strategitéavimas, koordinavimas, tiksihustatymas,
kontroliavimas, motyvavimas valdzia, motyvaviniisinimu, komandos #irimas, rezultatyvumas.

2. Orientacijg uzduot: iniciatyvumas, susitelkimas uzdtiai, operatyvumas, ryztingumas.

3. Orientacijaj asmelft uZuojauta, kooperacija, socialumas, mandagumagg&riSkumas,
politinis nuovokumas, ingdio siekimas, susitelkimasvartotop.

4. Organizacinis tapatumas: drausmingumas, origatadaisykles, asmenénatsakomyb,
patikimumas, darbo limitlaikymasis, profesionalumas, lojalumas.

5. Paziiros: tolerancija, prisitaikymasipkybinis mastymas, kulirinis supratimas.

6. Emocire kontrok: tvirtumas, stragvaldymas.

7. Komunikavimas: klausymggudziai, verbalig komunikacija, vieSi pristatymai, rasyin
komunikacija.

8. Saws ir kity ugdymas: tiksl kélimas, darbo atlikimavertinimas, giztamasis rysys, darbo
praturtinimas, sas ugdymas.

9. Profesinis sumanumas ir interesas: technpatirtis; organizacinis agoningumas;
kiekybés, kokyles, finansinis ir saugumo interesai.

Remiantis Siuo modeliu, Lietuvoje buvo atliktasinyas, kurio metu vadovai vertino esam

savo kompetenaijlygi bei iSskyé svarbiausias kompetencijas, reikalingas kasdiemidanbe.

33



Apibendrinant tyrimo duomenis, nustatyta, jog magiai vadovams svarbios yra emasin
kompetencijos tradicini funkciju ir komunikavimo kompetenaij blokuose. Labiausiai
kompetentingi vadovai jd&iasi profesinio sumanumo ir intergsrityje. Taip pat pasteta, kad
realiai vadovai labiau orientuotiuzduotf, o nej asmein Tyrime dalyvag vadovai labai vertina
iniciatyva bei susitelkim atlikti uzduof, nepriklausomai nuo jos sétthgumo. Maziausiai vadovai
vertina orientacijo§ asmei kompetenciy bloka. Tai rodo, jog vadovai nemano, kad yra svarbu
rodyti nuoSird, ripest dél pavaldiny gerows, inicijuoti ir palaikyti draugiSkus santykius Oarir
uz jo riby. (cit. pgl. N. Petkewiuté, E. Kaminskyg, 2003)

4.4.5. Kokybisko atlikimo modelis

L. M. Spenceris ir G. M. Spenceris (1993) patelokybisko atlikimo mode] kuriame
pabgziama kompetencijos darbe svarba. Kompetencija astigma kaip esmén asmens
charakteristika, kuri yra priezastingai susijusvgeiksmingo, kokybisko darbo atlikimo kriterijais.

Kompetencija gali pasireiksti kaip motyvai, brugZas jsivaizdavimas, Zinios bggadziai.

e = M

gilesni, t&iau centriniai asmenyis dalykai. Kompetencijos tujiakos asmens mintims ar elgesiui:

ketinimas, tikslas Bailas rezultatas
Asmenires charakteristikos: motyvai Elgesys: Darbo
bruozai, sags supratimas, Zinios ”| igudziai ”| atlikimas

4 pav. Kompetenciy jtaka darbo atlikimui (L. M. Spencer, G. M. Spend&€93)

Autoriai visas kompetencijas skii& grupes:

1. Slenkstits kompetencijos, tiinos darbui atlikti (pvz. gefimas skaityti). Vien pagal
Sias kompetencijastra galima atskirti vidutinio darbo atlikimo nuo kd#sko.

2. Diferencires kompetencijos, leidzigios atskirti kokybiSk darbo atlikim nuo vidutinio.

Vadovavimo kompetencijas L. M. Spenceris ir G. MoeBceris (1993) apiidlina kaip
specifines kompetencijas, kurios pirmiausia yrajssi®s su poveikiu iftaka aplinkiniams.

Sudarydami vaday kompetenciy model, autoriai emési 36-iais skirtingais vadovavimo
modeliais, apimahais jvairiy vadovavimy lygiy, jvairiy funkcijy bei jvairioje aplinkoje dirbatiy
vadow kompetencijas. Ta@au kokybisko atlikimo modelyje autoriai nesiekigskirti vadow
kompetenciy pagal lygius ir pan., teigdami, kad yigadow darbas yra panasus.

L. M. Spenceris ir G. M. Spenceris (1993) skidkias vadoy kompetencijas (pagal svaib
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1. Poveikis irjtaka — naudojama siekiant atlikti tam tiknZzduot, norint padarytijspadi
kitiems, idiegti tikéjima savimi ir pan.

2. Orientaciniai pasiekimai — tam tikro atlikimogdanio iSlaikymas, veiksmingumo didinimas,
tiksly igyvendinimas ir pan.

3. Darbas komandoje ir bendradarbiavimas — ¢grygajungimas atlikti dadp grupes morats
klausimy, konflikty sprendimas, grs uzdudiy sprendimo skatinimas, motyvavimas ir pan.

4. Analitinis mastymas — situacijos anatizsituacijos prasgs ir padarini numatymas, kiiciy
numatymas ir gellimas ju iSvengti, proceso planavimas ir pan.

5. Iniciatyvumas — makimas tinkamai pasinaudoti susiktmgsiomis aplinkylmis, skubus ir
veiksmingas krizi valdymas ir pan.

6. Kity tobulinimas — konstruktyvaus igtamojo rySio pateikimas, palaikymas ir
padgsinimas, instruktavimas, paaiskinimas ir pan.

7. Pasitiktjimas savimi — tikjimas savo geflimais, sprendimais, savo nuongsrtugjimas ir
pan.

8. Asmeninis supratimas — ¥itporeikip ir interesy supratimas, neverbalinio elgesio
interpretavimas, kit jausmy supratimas, nuolatinis dajimasis, kas motyvuoja pavaldinius ir pan.

9. Grieztumas/ kategoriSkumas — mjokas pasakyti ,ne”, kategoriSkumas nustatant st
gelejimas laiku sustabdyti prastizduoties atlikim ir pan.

10. Informacijos rinkimas — sistemingas informacijaskimas, jos tikrinimas ir pan.

11.Vadovavimas komandai — gglmas pavaldiniams pateikti platesnorganizacijos
perspektyy, apeliuotii pavaldini; poreikius, auk$tdarbo atlikimo standartnustatymas ir pan.

12. Abstraktus mstymas — geljimas rasti partneriugzvelgti prieStaravimus, kurinepastebi
kiti, greitas problemos identifikavimas, sprendiatcadimas ir pan.

Autoriai savo modelyje taip pat iSskiria Ziniasteigia, kad kiekvienam vadovui reikalingas
tam tikras Zini pagrindas. Taip pat minimas organizacinisieningumas ir santykikarimas, nors
Sios kompetencijos, pasak autprgkmingai dirbadiam vadovui gra labai svarbios.

Nors Sis kompetenaijmodelis yra bendras visiems vadovams, visgi mandah zemiausio
lygio vadovams svarbiausios kompetencijos yray kibbulinimas, vadovavimas komandai,
komandinis darbas ir techrinkompetencija. Vidurinio lygio vadovams svarbiausechnire
kompetencija ir orientaciniai pasiekimai, o atik8sio lygio vadovams — sociadinjtaka,
organizacinis amoningumas, santykikirimas, savikontral, informacijos paieskos ir pan.

Skirdami vadovus pagal funkcijas, autoriai mini,dkpardavimo vadovams svarbiausios
kompetencijos yra kit tobulinimas,jtaka ir poveikis; marketingo vadovams — atsparustessui,
informacijos paieskos, konkretumas, kompromisomadi; gamybos vadovamstaka ir poveikis,
kity tobulinimas, kategoriSkumas bei vadovavimas koraand

35



4.4.6. Lankstaus vadovavimo modelis

G. Yuklo ir R. Lepsingerio (2004) lankstaus vaddway modelis yra patrauklus, nes apima
tiek vadow; zinias apie inovaay, produktyvumo ir zmomi vadybos sistemas ir programas, tiek
Zinias apie galimus vadauiesioginio elgesio modelius bei reikiamigidzius. Modelio esg —
paaiskinti, kokie procesai lemiaksne organizacijoje ir kaip vadovas gali &tir jtakos Siems
procesamsCia pabgZziami tie vadovo elgesio aspektai, kugalima iSmokti.

Efektyw; vadovavima G. Yuklas ir R. Lepsingeris supranta kaip orgatijpa veiksmingumo
didinima, naudojant tiesioginr netiesiogin vadovo elgesir randant pusiausvyrtarp priestaring
situacijos reikalavim (zr. pav. Nr. 5):

Organizacijos
veiksmingumas

sejonualio
2wnafnpoud |

Taikomosios programos
sAsab|a hiiapA|

APLINKYBI U VEIKSNIAI

5 pav. Lankstaus vadovavimo modelis (G. Yukl, R. Lepsimg@€04)

Efektyvaus vadovavimo modelis susideda iS ketkomponenti:

1. Organizacijos veiksmingumas (efektyvumas)Ji galima iSmatuotjvairiais kidais. Apima
pelm, pajamy ir iStekliy auginy, investiciy susigazinima bei akcijy ir skoly santyk.

2. Antr 3ji komponenty sudaro trys veiksniai, lemiantys organizacijos vé&sminguma:

» Darbo proceso produktyvumas ir patikimumas. Proglukhas apima darbo rezultatus,
iSteklius, bei tai, kiekéSy yra susiggzinama. Patikimumas apima produkcijos defegkatiy,

produkt ar paslaug tiekimo klaidas, pirkju skundus, nelaimingus atsitikimus darbe.
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» Taikymai ir naujo¢s. Apima pardavim augima, rinkos dai, pirkéjuy pasitenkinim, pelm
IS pakartoting pirkimy, naujus iSradimus, naujos produkcijos ar pasiasl@tiy ir ju pardavimo
procend. Prisitaikymas prie iSoréis aplinkos yra susig su geljimu izvelgti ir tinkamai reaguoti
ivairia grésne ir pasitaikadias naujas galimybes, kurioms tutakos technology pokyiai,
konkurent; veiksmai, klieng poreikiy ir like<iy pasikeitimai.

> Zmoniy iStekliai ir rySiai yra susgj su darbuotaj igaidZiais, pasitenkinimu darbu, lojalumu
ir {sipareigojimu organizacijai, pravaikstomis, darlmjpkaita, nusiskundimais ir vagystis.

Kiekvienas iS §j veiksniy kelia unikalius is8kius vadovui. Jo elgesiui taip pat gali dtir
itakos ne vienas, o keli Sie veiksniai.

3. Tiesioginés ir netiesiogires vadovavimo formos naudojamos siekiant daryitaka
minétiems veiksniams. Lyderis organizacijos veiksmingurgali daryti jtaka tiesioginiais savo
veiksmais ir netiesiogiai — per formalias programasdovavimo sistemir tam tikrus formalios
struktiros aspektus.

4. Situaciniai kintamieji, nulemiantys, kuris i$&is ar iS$ikiai taps svarbiausi organizacijai
tam tikru momentu. Sis komponentas apima aplinkespibeZzturmy ir iSorinj konkurencingur.
Atsizvelgdamasg situacijos reikalavimus, vadovas turi nugir, koks elgesys Siuo momentu yra
tinkamiausias.

Kaip jau mireta, vadovas gali darytitaka organizacijos veiksmingumui naudodamas
tiesiogiri arba netiesiogirelges. Sis elgesys galiiti orientuotas:

1.1 uzduotj - susigs su produktyvumo ir patikimumo didinimu. Apima ta& kompetencijas:
veiksmy, projekiy ir resurs planavimy, vaidmem ir tiksly nustatym, veiklos stebjima ir
vertinimg, problemy sprendim, kokykés ir proces tobulinimo sistem diegima, kasty mazinimo
prograny diegima, vadybos sistemdiegima bei motyvacini ir skatinimo sistem diegim.

2. I poky¢ius - susigs su prisitaikymu prie iSorés aplinkos. Jis apima Sias kompetencijas:
iSoriniy veiksniy stekgjima, strategif planavina, tiksh ir vizijos deklaravim, pokyiy skatinins,
pokyCiu igyvendinimy, karybiSkumo skatinim, mokymosi skatinirg, idéjy plétros program
diegima, produkto jvertinima lyginant su rinkos lydeqi produktais, klient poreikip tyrimus,
pripazinimo ir apdovanojimo sistendiegima, informacijos valdymo sistendiegim.

3. | santykius - susigs su Zmogidkaisiais istekliais ir rySiais. Sis elge apima tokias
kompetencijas: darbuotpjparam ir palaikyma, darbuotoy pripazinimy ir skatinima, darbuotoy
gekejimuy vystyma, darbuotop itraukima | sprendimay priémima, iniciatyvos ir atsakomyds
darbuotojams suteikigm komandos formavig) ZmogisSkyju iStekliy planavimo programdiegim,
darbuotoy ugdymo program diegima, jgaliojimy suteikimo programp diegima, pripazinimo,
apdovanojimo ir naudos prograndiegima, darbo slygu kokybés gerinimo program diegim,
adaptacijos ir komandos formavimo progradiegim.
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Anot autori;, stkmingo vadovavimo pagrindas — tai @gimas rasti pusiausvyr tarp
prieStaring situacijos reikalavim ir pasirinkti teisingus veiksmus. Situaciniai r&&vimai, su
kuriais vadovas tés susidoroti rytoj, gali iiti visiSkai kiti, negu buvo Siandien. Veiksmingas
vadovavimas reikalauja ggbmo suvokti situaci, jvertinti ir rasti pusiausvyr tarp kylartiu
iSsukiy, nustatyti prioritetus ir integruotvairius veiksmus taip, kadah; galimaijveikti kylancius
iISsikius. Kartu vadovas iS anksto turi numatyti, kagp gprendimai ar veiksmai paveiks kitus
vadovus ar organizaaij

Taigi, veiksmingas vadovavimas yra supratimgskkip ir kada atlikti.

Kaip matyti, daugelis autari banad sukurti galutin vadovams reikaling gekgjimy ir
kompetenciy sara% bei surasti &mingo vadovavimo formgl Nepaisant to, kiekvienas autorius
inesa vis nauj aspeki i vadovavimo samprataciau ré vienas modeliséra geriausias ar pilnas ir
pateikiantis aiSk atsakym i klausima, koks yra ékmingiausias vadovas, kakgelejimy, savybi
ar pan. jam reikia. PanaSu, kad vadovavimas yratisgas daugialypis procesas, ¢bcdunku
aiSkiai ji apibezti. Tam jtakos gali tudti ir tai, kad iki Siol rera vieningo vadow veiklos turinio
aprasymo.

Apibendrinus jvairius literatiroje pateikiamus vadovavimo kompetencinodelius, bty
galima sudaryti ilg vadovavimo kompetenaijsara%. Taiau sunkujsivaizduoti vadow, kuris
gakty pasizynéti visomis iSskirtomis kompetencijomis, tddkyla klausimas, ar i$ tigsvisos Sios
kompetencijos yrailinos, norint skmingai vadovauti. Visgi, skirtingi vadovai sugebadovauti
nevienodai &mingai. 1S to seka, kad kai kurios kompetencij@glavams yra ygasvarbios ir
salygoja veiklos skme. T&iau daugelyje pateikiamn vadovavimo kompetenadj modeli
nenurodoma, kurios kompetencijos yra svarbiausios.

Dazniausiai, kalbant apie vadovavimo kompetencipgstsizvelgiama tai, kad egzistuoja
ivairas vadovavimo lygiai. Atskir vadovavimo lygi vadovai atlieka skirtingas funkcijas, tbd
galima manyti, kad skirting vadovavimo Ilygi vadovai tuéty pasizynéti skirtingomis
kompetencijomis.

Siame darbe bandysime iSsiaidkinti, kokios kompefes yra svarbiausios Zemiausio ir
vidurinio lygiy vadovams. Tam naudosime G. Yuklo ir R. Lepsingédaiokstaus vadovavimo
model, kadangi jis iSsamiai ir visapusiSkai siekia pdgtre; vadovo veikd. Siekdami palyginti
vadovaujantiems ir nevadovaujantiems darbuotojamikalingas kompetencijas, remdamiesi
teoriniais kompetenajjmodeliais, sudame benduyju ir specialiju kompetencij anked.

Atlik ¢ tyrima, iSsiaiSkinsime, kurios kompetencijos yra svarbiasl dabartinj vadow darbe,

kartu palyginsime skirtinglygiu vadovus bei vadovaujaius ir nevadovaujafius darbuotojus.
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TYRIMO TIKSLAI, UZDAVINIAI IR HIPOTEZ ES

Tyrimo tikslai:
1. Sudaryti vadovavimo kompetengifyrimo priemog.
2. ISsiaiskinti, kokios kompetencijos yra reikalingdgolaikiniam vadovuli.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Patikrinti, kaip veikia G. Yuklo ir R. Lepsingerankstaus vadovavimo modelis.
2. Remiantis jvairiy Lietuvos organizaaj vadow nuomone, sudaryti svarbiausi
kompetenciy, reikaling: vadovams, ga%:

2.1. Sudaryti Zzemiausio lygio vadovams svarbiaysmpetencij sara%.
2.2. Sudaryti vidurinio lygio vadovams svarbiaukompetencij saras.
2.3. Palyginti Zemiausio ir vidurinio lygio vadovamneikalingas kompetencijas.

3. I&tirti rySius tarp vadovavimo lygio ir subjekBus vadoy turimy kompetenciy vertinimo.

4. |Stirti atotinkj tarp vadoy subjektyvaus savo kompetencijertinimo ir to, kiek kiekviena
kompetencija yra svarbi tiesioginiame vadalarbe.

5. IStirti vadow; motyvacip ugdyti savo kompetencijas:

5.1. ISsiaiskinti, kurio lygio vadovai labiausiabtgvuoti ugdyti savo kompetencijas.
5.2. Palyginti atofikj tarp vadovams svaitbir jdomiy kompetencij.
5.3. Palyginti atofikj tarp vadoy turimy ir jiemsijdomiy kompetencij.

6. Palyginti, ar skiriasi vadavr kity darbuoto bendnjy kompetenciy vertinimai.

Tyrimo hipotezés
1. Kylant vadovavimo lygiui, digs kompetencij svarba vadovams.
2. Kylant vadovavimo lygiui, vis svarbesnis busi@&bginis vadovavimo elgesys.

3. Zemiausio lygio vadovams labiau negu viduriyigio¢ vadovams bus svarbios specialiosios

Ziniy ir jgadziy kompetencijos.

4. Vidurinio vadovavimo lygio vadovai turimas sak@mpetencijas vertins geriau lyginant su
Zemiausio vadovavimo lygio vadovais.

5. Pas Zemiausio vadovavimo lygio vadovus bus nmigegotiikis tarp esam ir reikalingy
kompetenciy negu pas vidurinio vadovavimo lygio vadovus.

6. Kompetencij ugdymu labiau bus suinteresuoti vidurinio vadowaviygio vadovai.

7. ldomesis kompetencijos vadovams bus tos, kuriggiyjomone, yra svarbesn

8. [domesks kompetencijos vadovams bus tos, kaurimas lygis yra Zemesnis.

9. Vadovai bendjju kompetencij svarla darbe vertins aukg|u negu kiti darbuotojai.
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TYRIMO METODIKA
1. Tiriamieji

Tyrimas buvo atliekamas 2005 — 2006 metais. Atsi# parinkome 7-iasivairias
(gamybines, logistikos, IT) Lietuvos organizacijdsiniaus mieste, kuriose yra bent trys
vadovavimo lygiai. Si organizaciy dydis yra nuo 30-imt iki 150-imt darbuoioj I3 viso
apklausme 80-imt vadow: 40-imt viduriniojo vadovavimo lygio vadavir 40-imt Zemiausiojo
vadovavimo lygio vaday. Vienintelis kriterijus, pagal kutbuvo parinkti respondentai ¥ gtatusas
(vadovas — asmuo, turintis bent vigpavaldin). Visi vadovai savanoriSkai sutiko dalyvauti tygm

Duomenys apie respondenamzi, lyti, vadovavimo lyg bei valdymo sritis, pateikti 2 — oje

lentekje.
2 lentek. Vadow pasiskirstymas pagal sociodemografines charaklerss
Charakteristika Tirilam yjy Zemiausio vadovavimo| Vidurinio vadovavimo Bendrai
grupé lygio vadovai lygio vadovai
Skai¢ius Proc. (%) Skafius Proc. (%) Skafius Proc. (%)
_Amiiaus 20 —30m. 13 32,%6 9 22,% 22 27,%06
intervalas 30 — 40m. 17 42,%6 20 500 37 46,2%0
40 — 50m. 10 2% 9 22,% 19 23,7%0
Virs 50m. - - 2 5% 2 2.5
Lytis Vyrai 35 87,%0 24 600 59 73,7%0
Moterys 5 12,% 16 4 21 26,2%0
Padalinys Pardavim 8 20% 11 27,%0 19 23,7%0
Gamybos 12 30 8 200 20 250
Administracija - - 6 1546 6 7.%%
Finans 1 2,56 3 7,56 4 %
Nauju produkty 6 1% 5 12,%6 11 13,7%0
karimo
Pletros 3 7,%% 1 2,% 4 Do
IT 6 15% 1 2,% 7 8, 7%
Logistikos 3 7,5 3 7,%% 6 7,5
Personalo - - 2 5% 2 2.5
Serviso tarnyba 1 2.9% - - 1 1,254
Tiesioginiy 1-2 11 27,%6 7 17,5 18 22,5
pave dini 35 14 355 22 555 36 45
6-10 14 3% 10 256 24 30
11-15 1 2,%% 1 2,% 2 2,5

IS 2-0s lenteds matyti, jog daugiausiai apklaustadow yra vyrai (73,75%). Daugiau wyr
vadow yra Zemiausio vadovavimo lygio gryp, tuo tarpu tarp apklausvidurinio lygio vadow
buvo 40% moter ir 60% vyn.
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Dauguma tiriamju yra 30 — 40 met amziaus, tarp jaunesnio amziaus responddatigiau
buvo zemiausio lygio vadav Tai suprantama, kadangi norint uzimti vadovagigrpozicija,
dazniausiai reikia padaryti kargedarbe, o tam reikia laiko. Respondegrituriu amzius yra 50 ar
daugiau met buvo tik 2,5%.

Siame tyrime dalyvavo skirtimgvaldymo siéiy vadovai. Daugiausiai apklaustespondent
buvo iS gamybos padalinio (25%), pardaxipadalinio (10%) bei nagjprodukty kirimo padalinio
(10%). Keli apklausti vadovai priklaéis administracijos, IT bei komercijos padaliniams.
Daugiausiai apklaustZemiausio lygio vaday dirba gamybos padalinyje, daugiausiai vidurinio
vadovavimo lygio vadaydirba gamybos bei administracijos padaliniuose.

Dauguma apklaustvadow vadovauja 3-10 darbuotpjDaugiau kaip 10 pavaldupituri tik
2,5% vadoy. Galima pasteldi, kad daugiausiai viduriniojo lygio vadgvvadovauja 3 — 5
darbuotojams, tuo tarpu daugiausiai apklaugtmiausio lygio vaday vadovauja 3-5 bei 6-10
darbuotoy. Teigiama, jog kylant vadovavimo lygiui, vadovagbd su maZesniu pavaldini
skatiumi.(H. 1. Kabymkun, 1996)

Norédami palyginti, ar skiriasi vadovams ir kitiems lbaotojams (ne vadovams) reikalingos
kompetencijos, bendp ir specialyju kompetenciy anket taip pat pateikme 30-in€iai jvairias
pareigas uzimafiy darbuotoy (6 IT darbuotojai (20%), 2 administracijos darkajat (6,7%), 14
inzinieriy (46,7%), 7 pardavimvadybininkai (23,3%) ir 1 saglininkas (3,3)). IS viso apklaégsie
25 vyrus (83,3%) ir 5 moteris(16,7%). Darbuatamziaus vidurkis — 28,3 metai.

2. Tyrimo metodai

Siekdami surinkti iSsaraiinformacip apie vadovams reikalingas kompetencijas, sudar2-i
anketas. Anket pradzioje buvo pateikiama instrukcija, kurioje ymarodomas tyrimo tikslas,
pazymima, kad anketa yra anonimiska bei praSonakiats kuo nuosirdzZiau.

Instrukcija: , Jisy nuoSirdi nuomoé mums labai svarbi. Sios anketos tikslas - iSsiaisk
pagrindines kompetencijas, kurios yra reikalingasloxy darbe. Anketoje neibina jrasyti savo
vardg ir pavare. Jei galitejrasykite tik nurodytus duomenis apie save.

Anketoje iSvardinamogvairios kompetencijos, kurios galiuth reikalingos ir disy darbe.
PraSome wbky deSimties bal skaks pagalbada 1- atspindi Zemiausi o 10 - auk&aush galima
ivertinima) jvertinti kompetencijas Siais paiiais:*

Abi anketas sudaro kompetencigarasas, kur Salia kiekvienos kompetencijos pateikgm
iSsamus jos aprasymas. Respondentai kiekviempetency turéjo jvertinti 10-ies bal skakje

(¢ia 1 — reiSk negatyw vertinima, 10 — pozityw vertinima). Darbuotoy buvo praSomavertinti,
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kiek, ju manymu, viena ar kita kompetencija yra svarbiek#nt pavestus darbus, kiek jos

iISvystymas bty ijdomus asmeniskai bei kaip darbuotojas pats vesama turima kompetency.
Ankety gale, siekiant surinkti iSsamesmformacip apie respondentus, darbuatdpuvo

praSoma nurodyti duomenis apie savej(lginziy, valdymo srii ir tiesioginy pavaldiniy skatiy) ir

padtkojama uz dalyvavim(zr. 1 priedas, 2 priedas).

Anketa nr. 1 Vadovavimo kompetencijy anketa

Teoriniu pirmosios anketos sudarymo pagrindu busonpas G. Yuklo ir R. Lepsingerio
lankstaus vadovavimo modelis (Zr. 35 psl.). Sis efiedapima vaday Zinias apie galimus
tiesioginius ir netiesioginius vadgwelgesio modelius, susijusius su organizacijos ykod/umo
didinimu, inovacijomis bei Zzmogisky iStekliy valdymu.

Pirmiausia kompetencijos buvo iSverstos iS ankhlbos i lietuviy kalba. Toks anketos
variantas buvo pateiktas 3 ekspertams, kurie p&pysavo pastabas:ldteiginiu, kas leido ankat
pakoreguoti. Lankstaus vadovavimo modelio pagrisddaéme SeSias kompetengigrupes:

- Tiesioginis vadovavimo elgesys, nukreiptageiklos efektyvumo uZztikrinimp (vaidmeny ir
tiksly nustatymas, veiklos stgbmas ir vertinimas ir pan.);

- Netiesioginis vadovavimo elgesys, diegiant ir gadat efektyvum uZztikrinartias sistemas
(kasty mazinimo programos, vadybos sistemos ir pan.);

- Tiesioginis vadovavimo elgesys, inicijuojant ir @dnt pokgius (strateginis planavimas,
pokyiy skatinimas ir pan.);

- Netiesioginis vadovavimo elgesys, diegiant ir gadat pokyiy organizacijoje valdymo
sistemas (iéfu vystymo programos, kliemtporeikiy tyrimai ir pan.);

- Tiesioginis vadovavimo elgesys, valdant zZmogiSkuesiSteklius (darbuotoj gekejimy
vystymas, komandos formavimas ir pan.);

- Netiesioginis vadovavimo elgesys, diegiant ir gadat ZmogisSkjy iStekliy valdymo
sistemas (darbuotpugdymo programosgaliojimy suteikimo programos ir pan.).

Kiekviemng § bloka sudaro kompetenaijgrups (iS viso iSskygme 32 kompetenaijjgrupes),
kurios suskaidytosg atskiras kompetencijas. Salia kiekvienos kompéjengra pateikiamas jos
aprasymas. Remiantis Siuo modeliu, iS8kye 104 vadovavimo kompetencijas. Anketos pavyzdys

pateikiamas 1 priede.

Anketa nr. 2 Bendryju ir specialiuju kompetenciju anketa

Si anketa sudaryta apibendrinapvairius literatiroje pateikiamus teorinius kompetemncij
modelius. Sudarydami kompetengcijsaras, siekéme itraukti visas auton iSskiriamas

kompetencijas, reikalingas tiek vadovams, tiekekits darbuotojams.
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ISskyrme tokias kompetenaijgrupes:

- Vadovavimo kompetencijos (lyderiavimas, socialparama, planavimas ir pan.);

- Bendrosios kompetencijos (savikon&iadavarankiSkumas, lankstumas ir pan.);

- Specialiju Ziniy ir jgadZiy kompetencijos (teisinis iSprusimas, kalmoksjimas, derybiniai
igudziai, vairavimojgadziai, specifigs Zinios komercijos srityje ir pan.).

IS viso Sioje anketoje iSskirtos 55-i0os kompetargiAnketos pavyzdys pateikiamas 2 priede.

3. Tyrimo eiga

Septyniose Lietuvos organizacijose buvo apklausigmiausio ir vidurinio lygio vadovai bei
nevadovaujantys darbuotojaiSu visais darbuotojais ¢d anket; pildymo buvo tariamasi
tarpininkaujant organizaaijpersonalo vadovams.

Respondentai buvo supazindinami su tyrimu ir prajame dalyvauti. Pabgiamas duomen
konfidencialumas. Kiekvienas tiriamasis tyrime dalyo savo noru, dalyvauti tyrime atsigdbai
mazas procentas darbuatojVisgi, kai kuriems respondentams teko gaby kad Sis tyrimas
atliekamas grynai moksliniais tikslais ir taira ju darbo vertinimas.

Anketas respondentai pddindividualiai, rasStu arba kompiuteriniu variantDarbuotojai
kompetencijas vertino remdamiesi sava@ipalarbu - taip siekme padidinti subjektywi duomem
patikimumy. Ankety pildymas uztruko 40 — 90min. UZpildZius anketagkkienam respondentui

buvo padkojama uz dalyvavim
4. Duomeny tvarkymas

Duomenims apdoroti buvo naudojamas SPSS 12.0 makétpdorodami vadovavimo
kompetenciy anketos duomenis, naudojome fakterianaliz (kartu taikant Varimax meta,
siekiant sugrupuoti atskiras kompetencijagktorius. Buvo 4Zirima, ar faktorigs analizs metu
gautas modelis atitinka G. Yuklo ir R. Lepsingeorin konstrukg. Taip pat buvo sk&iuojamas
Bartletto rodiklis, matuojantis specifiSkamir Kaiserio-Meyerio-Olkino rodiklis, matuojantis
modelio adekvatum Kuo pirmojo rodiklio reikSmingumo lygmuo yracaau nulio, o antrasis
rodiklis — atiau vieneto, tuo konstrukto validumas yra didesnis.

Tikrinant anketos patikimum buvo skaiiuojama Cronbacho alfa, atspindinti vigdianketos
suderinamura Kuo Cronbacho alfa yra@au vieneto, tuo testas yra patikimesnis.

Taip pat naudojome koreliaginanaliz (Pearsono koreliacijos koeficientas) tarpusavio
rySiams analizuoti bei Stjudento kriterinepriklausomoms imtims ir ANOVA kriterjj- siekdami

palyginti grupes ir rasti skirtumus tang j
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REZULTATAI IR J U APTARIMAS

1. Vadovavimo kompetenciyg modelio tikrinimas naudojant

Siame tyrime, remiantis G. Yuklo ir R. Lepsingetamkstaus vadovavimo modeliu, buvo

iISskirtos 104-ios vadovavimo kompetencijos.

faktorin ¢ analize

Pirmiausia siekme patikrinti, ar tiriamjy vadow anketos vertinimai atitinka autarpateikt

modelio strukiira. Naudotas faktorigs analizs metodas, kuris leidZia sutraukti ankejpesrius

(kompetencijas) ir iSskirti faktorius,abnus anketos rezultatams interpretuoti. Gauti Iterai

pateikti 3 lentsdje.

3 lentek. Vadovavimo kompetenaijfaktoriai, gauti atlikus faktoriganaliz

Kompetencijos

Faktorius/ parametro svoris

1 2 3 4 5 | 6 7

1 Veiksmy, projekt, ir resurg planavimas 0,003 | 0,114 | 0,722 | 0,224 | -0,06 | 0,108 | 0,106
2 Vaidmeny ir tiksly nustatymas 0,129 | 0,247 | 0,745 | 0,477 | 0,010 -0,02 | 0,175
3 Veiklos stebjimas ir vertinimas 0,254 | -0,01| 0,511 | 0,430 | 0,030 | 0,186 | 0,030
4 Problem sprendimas 0,156 | 0,020 | 0,583 | 0,514 | 0,040 | 0,149 | 0,166
5 Kokykes ir proces tobulinimo sistemos 0,263 | 0,050 | 0,174 | 0,793 | 0,129 | 0,216 | -0,290
6 Kasty mazinimo programos 0,162 | 0,252 | 0,040 | 0,767 | 0,008 | 0,258 | -0,124
7 Vadybos sistemos 0,225 | 0,117 | 0,225 | 0,863 | 0,090 | 0,070 | -0,05
8 Skatinimo ir motyvaciés sistemos 0,080 | 0,342 | 0,349 | 0,590 | 0,010 | -0,323 | 0,223
9 ISoriniy veiksniy stelgjimas 0,925 | -0,01 | 0,010 | 0,050 | 0,050 | 0,172 | 0,020
10 Strateginis planavimas 0,860 | 0,070 | -0,11 | 0,250 | 0,070 | 0,070 | -0,05
11 Tiksly ir vizijos deklaravimas 0,951 | -0,01 | 0,134 | 0,154 | 0,060 | 0,090 | -0,02
12 Pokyiy skatinimas 0,946 | 0,010 | 0,147 | 0,276 | 0,003 | 0,060 | 0,080
13 Pokgiy vykdymas 0,887 | -0,10 | 0,163 | 0,207 | -0,02 | 0,070 | 0,216
14 KarybiSkumo skatinimas 0,702 | 0,230 | 0,326 | -0,01 | 0,262 | -0,118 | 0,237
15 Mokymosi skatinimas 0,232 | -0,07 | 0,040 | -0,08 | 0,070 | -0,03| 0,843
16 ldéjy vystymo programos 0,002 | 0,292 | 0,316 | -0,24| -0,07 | 0,388 | 0,638
17 Produktavertinimas lyginant su rinkos 0,030 | 0,030 | -0,05 | 0,107 | 0,229 | 0,913 | 0,118
lyderiais

18 Klienty poreikiy tyrimai 0,150 | -0,21 | 0,080 | 0,138 | 0,100 | 0,862 -0,1
19 Pripazinimo ir apdovanojimo sistemos 0,153 | 0,137 | 0,156 | 0,107 | 0,080 | 0,910 | 0,060
20 Informacijos valdymo sistemos 0,113 | 0,277 | 0,269 | 0,219 | 0,357 | 0,444 | 0,158
21 Darbuotoj parama ir palaikymas 0,125 | 0.020 | 0,480 | 0,277 | 0,688 | -0,03 | -0,180
22 Darbuotoj pripazinimas ir skatinimas 0,030 | 0,070 | 0,060 | 0,050 | 0,852 | 0,090 | -0,01
23 Darbuotoj gelgjimy vystymas 0,060 | 0,133 | -0,22 | -0,03| 0,838 | 0,152 | 0,100
24 Darbuotaj jtraukimasi sprendimus 0,090 | -0,05 | 0,060 | -0,04 | 0,918 | 0,090 | 0,050
25 Iniciatyvos ir atsakomyis suteikimas 0,170 | 0,050 | 0,564 | 0,268 | 0,676 | -0,08 | -0,04
26 Komandos formavimas 0,172 | 0,102 | 0,721 | -0,03 | 0,277 -0,01 -0,1
27 Zmogiskyjy istekliy planavimo programos 0,090 | 0,625 | 0,302 | 0,126 | -0,257 | 0,293 | -0,310
28 Darbuotaj ugdymo programos -0,00 | 0,838 | 0,270 | 0,030 | -0,03| -0,00 | -0,04
29 Igaliojimy suteikimo programos 0,104 | 0,869 | 0,030 | 0,183 | 0,090 | -0,01 | 0,020
30 Pripazinimo, apdovanojimo ir naugrogramos| 0,040 | 0,847 | -0,04 | 0,030 | 0,246 | 0,213 | -0,02
31 Darbo slygy kokyheés gerinimo programos 0,070,895 | 0,10 | 0,040 | -0,02 | -0,136 | 0,050
32 Adaptacijos ir komandos formavimo programos0,04 | 0,874 | 0,00 | 0,154 | 0,101 | -0,128 | 0,227
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Kaip matyti iS 3 lentels, faktorires analizs badu atrinktos 104-ios kompetencijos sudaris
faktorius. Galima pasteéb, jog IS ties kompetencijos grupuojasi panasiai kaip buvo ptdet.
Yuklo ir R. Lepsingerio modelyje. Trys faktoriai $&ptyny visiSkai sutampa su autqraprasytais
kompetenciy blokais, tuo tarpu kiti duomenys yra Siek tiekbgsst.

Efektyviu anketos vidinio validumo nustatymadu laikoma anketos konsisteneianaliz.
Anketos vidin patikimuny jvertinome apskaiuodami Cronbacho alfa koeficient Tyrimas
parod, kad Cronbacho alfos koeficientai yra auksti,reaskia stipra viding skaks konsistenci.
Siame tyrime vig apibendring faktoriy Cronbacho alfa yra 0,91, t.y. konsistencijos rbaikyra
pakankami, pozityvi teigimi koreliacija. Remiantis Bartletto (0,00) ir KaiseiVleyerio-Olkino
(0,54) rodikliais, galima teigti, jog anketos tewrikonstrukf galima laikyti validziu. Be to,
faktorinés analizs skmingumas kartu patvirtina ir turinio validumno testo validumas reiskia ir
instrumento patikimum

Faktorires analizs metodu nustatyti Sie faktoriai, apinantys 81 proceatvisu duomenm:

| faktorius — ¢ia gauti didziausi parametrsvoriai. | faktorius apitidina 29 procentus
bendrosios dispersijosi dudaro 6-ios kompetengijgrupes, kurias autoriai apjuig tiesioginio
vadovavimo elgesio, susijusio su pokyinicijavimu ir vykdymu, kompetenaijbloka. Visgi viena
kompetenciy grupe — mokymosi skatinimas — kuri auterirgi buvo priskirta Siam blokui, remiantis
faktorinés analizs rezultatais; § faktoriy nepateko. | faktoriuje svarbiausia kompetencigtikshy
ir vizijos deklaravimas.

Il faktorius —visiSkai atitinka auton iSskiriamy netiesioginio vadovavimo elgesio, susijusio
su zmogiskju iStekliy valdymu, kompetenaij bloka. Sis faktorius apiidina 14,3 procentus
dispersijos.Cia didZiausi reikdnm turi kompetencija, susijusi su darbglygy kokybés gerinimo
programomis.

lll faktorius — apima keturias kompetengijgrupes ir, remiantis modelio autoriais, sudaro
kompetencip bloka, susijug su tiesioginiu vadovo elgesiu, siekiant veiklosek&yvumo
uztikrinimo. Siame faktoriuje didZiausreikdne turi kompetencija, susijusi su vaidmeir tiksly
nustatymu.] § faktoriy taip pat pateko komandos formavimo kompetengiupe, kuri autoriy
buvo priskirta kitam kompetengijblokui. Remiantis rezultatais, galima manyti, Kesimandos
formavimas taip pat padeda uZztikrinti veiklos ej@kima organizacijoje. Il faktorius apilalina
10,4 procentus dispersijos.

IV faktorius —atitinka autony modelyje pateiki kompetenciy bloka, jungianf kompetencijas,
susijusias su netiesioginiu vadovavimu elgesiukiaig veiklos efektyvumoCia svarbiausia yra
vadybos sistemkompetencija. 1V faktorius apillina 8,92 procentus dispersijos.

V faktorius —¢ia didziausa reikSne turi darbuotoj jtraukimoi sprendimus kompetencija.
Faktorius apibdina 8,88 procentus dispersijos ir apima penkiampatenciy grupes, kurias
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autoriai apjung i tiesioginio vadovo elgesio, valdant ZmogiSkuossiieklius, kompetenaij bloka.
Komandos formavimo kompetengijgrups, kuria autoriai irgi priskyé Siam blokui, naudojant
faktoring analiz; buvo priskirta tiesioginio vadovavimo, siekianikles efektyvumo, blokui.

VI faktorius —apima keturias kompetengijgrupes, kurias autoriai apjuig netiesioginio
vadovavimo elgesio, siekiant paky organizacijoje, blok Kompetencija, susijusi su dgh
vystymo programomis, autartaip pat priskirta Siam blokui, patekatskin faktoriy. Svarbiausia
kompetencija Siame faktoriuje — produkiigertinimas, lyginant su rinkos lyderiais. VI fakios
apibidina 6,32 procentus dispersijos.

VII faktorius —tai naujas faktorius, gautas atlikus faktgramaliz. Faktorius apibdina 3,59
procentus dispersijos. Sis faktorius G. Yuklo ir [Rpsingerio lankstaus vadovavimo modelyje
nebuvo atskirai iSskirtas.j $udaro dvi kompetengijgrupes — mokymosi skatinimas beié&ad
vystymo programos. Autoriai savo modelyje Sias ketapcijas priskyr prie kompetenai,
susijusii su pokyiu organizacijoje vykdymu, bloko.

Taigi, remiantis faktoriés analizs rezultatais, visas vadovavimo kompetencijais lgalima
skirti | 7-is vadovavimo kompetengiplokus. Galima pazyati, jog faktorires analizs rezultatai is
dalies patvirtino autoui pateikto modelio teisingusm kadangi gauti rezultatai yra labai pai&ag
autoriy pateiky, teorirnj konstruks. Siuos duomenis retky vertinti kaip preliminarius ir norint gauti
tikslesnes iSvadas, tyrgnverity pakartoti. Toliau darbe, aptardami vadovavimo ketapcij
tyrimo rezultatus, remsiés G. Yuklo ir R. Lepsingerio kompetenggkirstymuj SeSis faktorius.

2. Vadovavimo kompetenciy aptarimas

Egzistuoja nuoman jog kompetentingas vadovas gali pakeisti organmjizair itakoti
sekminga jos tiksh igyvendinima. (P. Xoll, 2003). Tod vis daugiau @mesio skiriama vaday
kompetencijai bei siekiama rasti pagrindiniggdzius, kurie yra efektyvaus vadovavimo pagrindas.
Toliau bus aptariami rezultatai, gauti naudojamoxeavimo kompetenaijankes (zr. 1 priedas).

Nustatyta, jog visos kompetencijos vadovams yraagawarbios, t.y. vis vadovavimo
kompetenciy vidurkiai yra aukstesni nei 5-i balai. Svarbesniglomesnis vadovams yra tiesioginis
vadovavimo elgesys, maZziau svarbus — netiesiogafgesys. Be to, turimas tiesioginis vadovavimo
elgesys subjektyviai geriau vertinamas negu neigasis. Gali iti, kad sistem diegimas ir
palaikymas daugiau siejasi su organizacijos paigiformavimu ir palaikymu, o Sia veiklapinasi
aukgiausio lygio vadovai, tod Zemesni lygiu vadovams Sios kompetencijos yra maziau svarbios.

Pabandme paZiréti, kurie iS kompetenaij bloky vadovams yra svarbiausi bei kuriaig |
vadovai iSreiSkia didziausisusidongjima. Kartu vadoy pragme subjektyviaivertinti esam savo
atskinp kompetencij lygi. Gauti duomenys pateikiami 4 lergel.
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4 lentek. Vadow pagrindiniy vadovavimo kompetenaijvertinimo vidurkiai ir standartiniai

nuokrypiai
Pagrindine Kompetencijos Asmeninis susidondjimas Subjektyvus
kompetencija reikSmingumas vykdant kompetencija kompetencijos lygio
tiesiogiai paskirtus vertinimas
darbus
Vidurkis | St. nuokrypis | Vidurkis St. nuokrypis | Vidur kis St. nuokrypis

Tiesioginis vadovavimo 8,42 1,28 8,62 1,11 7,03 1,46
elgesys siekiant veiklos

efektyvumo

Sistemy diegimas ir 7,09 1,91 7,09 2,31 5,88 1,55

palaikymas siekiant
veiklos efektyvumo

Tiesioginis vadovavimo 7,55 2,39 7,37 2,82 6,23 1,82
elgesys siekiant pokiuy
organizacijoje

Sisteny diegimas ir 7,38 2,28 7,21 2,53 5,78 1,82
palaikymas siekiant
pokyiy organizacijoje

Tiesioginis vadovavimo 8,5 1,72 7,52 2,53 6,94 1,39
elgesys valdant
Zmogiskuosius iSteklius

Sistemy diegimas ir 6,91 2,63 6,7 3,02 5,27 1,86
palaikymas valdant
ZmogiSkuosius iSteklius

IS 4 lente¢s galima pastei, jog vadovams svarbiausios kompetencijos yrdjsies su
tiesioginiu zmogiskju iStekliy valdymu bei veiklos efektyvumo siekimu. Remiantiadybos
elgesio teorijomis (V. Barvydien 1998), skmingas vadovavimas pirmiausiai yra sesigu tikslo
realizavimu ir efektyvumo uztikrinimu bei darbuatojaldymu. Sis tyrimas nepatvirtino ankstesnio
Lietuvos vadoy tyrimo (N. Petkewiituté, E. Kaminsky, 2003) duomen kad vadovai yra labiau
orientuotij uzduot, bet ng asmen

Tiesioginio vadovo elgesio, nukreipioveiklos efektyvum bei Zmogisk iStekliy valdym,
kompetenciy blokus vadovai jvertino ir kaip jdomiausius jiems asmeniskai. Duomen
iSsibarstymas dra didelis. Maziausiai svarbus kompetenchhlokas vadoy darbe — sistem
diegimas ir palaikymas, valdant ZmogiSkuosius ifiisk Vertinant Sias kompetencijas, gautas
didZiausias duomeniSsibarstymas. Taigi, valdant Zmogiskuosius issklvadovams yra svarbus
tiesioginis elgesys, tuo tarpu netiesioginis elgesy mazai svarbus.

Kalbant apie tiesioginvadow; elge$, Zemiausi vaday vertinimai gauti kompetencijose,
susijusiose su pokiy vykdymu. Tai patvirtina ankstesntyrimy duomenis, jog orientavimasis
pokyius vadovams yra maziau svarbi kompetencija lygisarkitomis. (S. Hildebrandtas, 2003)

Kalbant apie subjektyy vadow; turimy kompetenciy jvertinima, galima pastei, kad
dauguma vaday savo kompetenajj lygi ivertino kaip Zzemesmegu kompetenajj svarly darbe.
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Bendras auk3ausias subjektyvaus savo kompetancijvertinimo vidurkis — 7,03 (tiesioginis

vadovavimo elgesys, siekiant veiklos efektyvumogsiogin savo elgesvadovaijvertino auksiau

negu netiesiogin, tafiau kartu jie mano, kad tiesioginis elgesys yragisvarbesnis vadovaujant.

Atsizvelgdami iSkeltus tyrimo tikslus, toliau analizuosime skigo vadovavimo lygio

vadow kompetenciy vertinimus. Abiey grupu palyginimo pagal kompetengij vertinimg

rezultatai pateikti 5 lenté&le:

5 lentek. Skirtingu lygiu vadow; kompetencij vertinimo vidurkiy palyginimas

Kompetencijy grupés Svarbu darbe Asmeninis Esamas lygis
susidomgjimas
ZLV | VLV t ZLV | VLV t ZLV | VLV t

| faktorius 7,93 8,9 0,00* | 8,48 8,76 | 0,26 6,70 7,37 0,04*
1. Veiksmy, projekiy, resurg planavimas 7,83 9,24| 0,00* | 7,54 9,14 | 0,00* | 6,81 7,56 | 0,01*
2. Vaidmenm ir tiksly nustatymas 7,77 8,63 0,06 8,74 8,44 0,29 6,47 7,203
3. Veiklos stebjimas ir vertinimas 7,36 8,38 0,05 8,58 8,54 087 ,246 | 7,18 | 0,01~
4. Problem sprendimas 8,75 9,31 0,07 8,95 9 0,83 7,18 7/6606 0,
Il faktorius 6,57 7,62 ]| 0,01* | 6,55 7,62 | 0,24* | 5,87 589 | 0,96
1. Kokyhes ir proces tobulinimo sistemos 6,15 7,33 0,05 6,44 7,%10,02* | 6,13 5,87 | 0,46
2. Kast; maZinimo programos 5,93 7,78 0,01* | 6,2 7,48 | 0,01* | 5,04 534 | 0,37
3. Vadybos sistemos 7,22 7,29 0,88 6,66 7,88 0,06 ,516| 637 | 0,69
4. Skatinimo ir motyvacis sistemos 7,2 7,23 0,96 7,02 8 | 0,02 | 5,58 595 | 0,32
Il faktorius 7,19 7,92 0,17 6,8 7,9 0,07 6,1 6,33 0,6
1. ISoriniy veiksniy stelgjimas 6,88 7,91 0,08 6,61 7,93 0,01* | 6,09 6,06 | 0,94
2. Strateginis planavimas 7,36 8,05 0,2P 6,91 8,16,04* | 6,23 6,45 | 0,62
3. Tiksly ir vizijos deklaravimas 6,63 8 0,04* | 6,77 7,99 | 0,04* | 6,17 6,28 | 0,8

4. Pokyiy skatinimas 6,83 8,09 0,05 6,7 8 | 0,04* | 6,08 6,65 | 0,26
5. Pokyiy vykdymas 6,62 7,28 0,3 6,59 7,69 0,08 5,94 6,89 36 0,
6. KarybiSkumo skatinimas 7,28 7,97 0,22 6,77 8,0,04* | 6,13 6,18 | 0,92
7. Mokymosi skatinimas 8,58 8,2 0,3 7,01 8,16 0,0p6,35 6,48 | 0,75
IV faktorius 6,73 8,02 ]| 0,01* | 6,68 7,73 | 0,06 5,62 59 0,42
1. Idéju vystymo programos 6,9 8,18| 0,02* | 6,23 7,75 | 0,04* | 5,65 5,98 | 0,45
2. Produktavertinimas lyginant su rinka 6,75 8,18 0,02* | 6,25 8,33 | 0,01* |59 595 | 0,91
3. Klienty poreikiy tyrimai 7,15 8,35 | 0,04* | 6,55 8,35 | 0,02* | 5,65 6,2 0,23
4. Pripazinimo ir apdovanojimo sistemos 6,15 7,7130,00* | 6,2 7,5 0,09 5,18 5,55 0,33
5. Informacijos valdymo sistemos 6,28 7,780,02* | 8,13 7 0,02* | 5,9 6,78 | 0,09
V faktorius 8,12 8,87 0,05 6,66 8,39 0,00* | 6,78 7,1 0,31
1. Darbuotoj parama ir palaikymas 8,1 9,07 0,03* | 6,54 8,61 | 0,00* | 6,9 7,45 | 0,13
2. Darbuotog pripazinimas ir skatinimas 8,43 9,04 0,08 6,46 28,20,00* | 6,66 6,71 | 0,89
3. Darbuotaj gelejimy vystymas 8,29 8,6 0,41 7,03 8,310,01* | 6,65 6,89 | 0,51
4. Darbuotoj jtraukimasi sprendimus 8,31 8,92 0,07 6,76 8,390,01* | 7,08 7,48 | 0,23
5. Iniciatyvos ir atsakomys suteikimas 7,79 9,04| 0,01* | 6,65 8,55 | 0,00* | 7,07 754 | 0,12
6. Komandos formavimas 7,3 8,63 0,01* | 6,68 8,09 | 0,02* | 6,38 6,59 | 0,59
VI faktorius 6,47 7,35 0,14 6,25 7,1 0,19 5,3 531 0,7
1. Zmogiskju iStekliy planavimo programos 6,24 7,95 0,00* | 6,3 7,7 10,02* |57 562 | 0,87
2. Darbuotoj ugdymo programos 6,48 7,21 0,08 6,28 7,28 0,08 3565,62 | 0,99
3. Igaliojimy suteikimo programos 5,94 6,78 0,04 6,0P 6,63 0,3 ,215| 4,5 0,16
4. Pripazinimo, apdovanojimo, naygrogr. 5,45 6,61 | 0,02* | 6,41 6,81 | 0,5 4,82 4,67 0,8
5. Darbo glygy kokybés gerinimo programos 7,05 7,73 0,2 59 7,39,02* | 5,35 592 | 0,35
6. Adaptacijos ir komandos formavimo progr, 6,78 937, | 0,06 6,62 7,08 0,5 5,43 518 0,59

* - statistiSkai reikSmingas skirtumas

Cia VLV — vidurinio lygio vadovai, ZLV — Zemiausigdio vadovai.
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Kaip galima pastetti iS5 5 lentets, svarbiausi kompetengijblokai viduriniojo lygio
vadovams yra l-as, V-as bei IV-as faktoriai. W&y faktoriy vidurkiai yra aukStesni nei 8-i balai.
Svarbiausi kompetenaijblokai zemiausio lygio vadovams yra V-as faktorhes I-as faktorius.
Taigi, abiey lygiy vadovams svarbiausios kompetencijos yra susijusiogesioginiu vadovavimo
elgesiu, siekiant veiklos efektyvumo bei valdantopmskuosius iSteklius. IS tiegs dauguma
vadovavimo modeli (G. Wiswede ir kt., 1995) kalba apie vadovo ir @ldiniy santykius. Nors
autoriai skirtingai traktuojayj svark, visgi galima teigti, jog efektyvus vadovas tukirs
pakankamai émesio Zmogiskiesiems resursams bei santykiams so0 gavaldiniais. Tiek
Zemiausio, tiek vidurinio lygio vadovams nuolatkarkontroliuoti ir koordinuoti pavaldinidarh.
Didziaja laiko dal Sie vadovai praleidzia bendraudami. (M. Schwanint@94)

Vadow kompetenciy vertinimo vidurkiy palyginimas pagal svaglilarbe parodytas 6 pav.

Vertinimai

O Zemiausias lygis

B Vidurinis lygis

ERRR R R

OFRPNWAUIUITO N O

1 fakt. 2 fakt. 3 fakt. 4 fakt. 5 fakt. 6fakt.

Kompetencij y blokai

6 pav.Zemiausio ir vidurinio lygio vadavkompetencij vertinimo skirtumai svarbos darbe
aspektu.

Kaip matyti iS 6 pav., yra skirtumtarp Zemiausiojo ir viduriniojo vadovavimo lygi@adow.
Visus kompetenaij blokus vidurinio lygio vadovai pazyjo kaip svarbesnius, lyginant su
Zemiausiojo lygio vadovais. Tai patvirtina iSkeltipotez. Matome, jog kylant vadovavimo lygiui,
atskim kompetenciy svarba didja. Ta teigia ir kiti autoriai. (V. Damasien 2002)

Gana didelis skirtumas tarp vadokompetenciy vertinimy yra V-ame kompetenaijbloke
(tiesioginis elgesys, valdant zmogisSkuosius iSteli Teigiama, jog kuo aukStesnis vadovavimo
lygis tuo didesni reikalavimai keliami santyksu kitais sistemai. (P. Tvarijonguis, 1980)

Kalbant apie konkigas kompetencijas, galima pastgp kad abiey lygiu vadovai kaip
svarbiausi kompetencij savo darbe iSskiria problemsprendim (I faktorius). Teigiama, jog
problemy sprendjo vaidmuo yra vienas iS pagrindinvadovo vaidmen (H. Mintzberg, cit. pgl.
V. Barvydiere, 1998). Maziausiai vadovams svarbus yra pripazinimo, apdoymo ir naud
programy karimas. (VI faktorius) Pripazinimo, apdovanojimonaud; prograny karimas yra dalis
organizacijos politikos, uz kuriatsakingi auk8ausio lygio vadovai. (V. Damasien2002) Todl
minéta kompetencija zemiausio ir vidurinio lygio vadavarera labai svarbi.
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Lyginant atskin kompetenciy grupiy vertinimus (zr. 5 lenté), galima pasteti jog beveik
visos kompetenay grupes viduriniojo lygio vadovams yra svarbésnnegu zemiausiojo lygio
vadovams. Tik mokymosi skatinimo kompetencija {#ktorius) Zzemiausiojo lygio vadovams yra
svarbesa nei viduriniojo lygio vadovams. Tai patvirtina M. Spencerio ir G. M. Spencerio (1993)
teiginj, jog Zemiausio lygio vadovams kitvystymo kompetencija yra viena svarbiaudi Kiti
autoriai (A. Kabelis, 2002) sutinka, jog vienas sgarbiausi vadovo funkciy yra sudaryti
darbuotojams tobgjimo ir mokymosi galimybes.

Lyginant grupes tarpusavyije, statistiSkai reikSmsigrtumai gauti pagal & faktoriy (F (78,
79) = 0,521, p < 0,05), H-faktoriy (F (78, 79) = 0,589, p < 0,05) bei W/faktoriy (F (78, 79)
=0,185, p < 0,05). Taigi, kasdieniame darbe vidariggio vadovams labiau nei Zemiausio lygio
vadovams yra svarbus tiesioginis bei netiesiogimedovavimo elgesys, siekiant veiklos
efektyvumo, ir netiesioginis elgesys, siekiant gidiyorganizacijoje. Zemiausio lygio vadovai yra
atsakingi uz gamybiis grandies veilgl (M. Schwaninger, 1994), tuo tarpu vidurinio lygiadovai
— uz viso padalinio veikl (F. Gregorsky, 1997), teétl jiems daug svarbesnis yra veiklos
efektyvumo siekimas, kasakojo skirtumus tarp grupi Tai, kad vidurinio lygio vadovams labiau
negu Zemiausio lygio vadovams yra svarbesnis negjeso vadovavimo elgesys, siekiant pdky
organizacijoje, galima iy aiskinti tuo, jog vidurinio vadovavimo lygio vadaw Siais laikais
privalo tueti lyderio savybi. (F. Gregorsky, 1997) O vadovas lyderis nesikotrceja ties esama
veikla, bet nuolat ieSko pokiy galimybiy. (Zaleznik, cit. pgl. I. BakanauskienN. Petkewiute,
2003)

Lyginant vadovus pagal atskiras kompetencijas,issitai reikSmingi skirtumai gauti i
kompetenciy vertinimuose: veiksm resurg ir projekiy planavimas; kagtmazinimo programos;
tiksly ir vizijos deklaravimas; igu vystymo programos; produki@ertinimas lyginant su rinkos
lyderiais; klienty poreikiy tyrimai; pripazinimo ir apdovanojimo sistemos;dnhacijos valdymo
sistemos; darbuotgj parama ir palaikymas; iniciatyvos ir atsakoréybsuteikimas; komandos
formavimas; zmogidKy iStekliy planavimo programos; pripazinimo, apdovanojimonaudy
programos. Miatos kompetencijos yra svarbeésn vidurinio lygio vadovams, lyginant su
Zemiausiojo lygio vadovais. Strateginisastymas, vizijos tufjimas, ateities numatymas bei
poveikis kitiems daznai siejamas su lyderiavimdoggdimu. (B. [llexaron, 2003). Vidurinio lygio
vadovas privalo iiti savo padalinio lyderis, jis planuoja daytbiudzes, formuoja organizacin
struktira bei ipinasi plam igyvendinimu. {I. >xyam1, 2004).

Nors iSorirts aplinkos stefjimo ir analizavimo funkcija yra priskiriama auwkdusio lygio
vadovams, (S. StoSkus, D. BerzZinskieR005) remiantis Sio tyrimo rezultatais, vidurinymio
vadovai taip pat dalyvauja iSoém aplinkos stelime ir vertinime. Tuo tarpu zemiausio
vadovavimo lygio vadovams Si kompetencijaran svarbi. Kalbant apie informacin funkcija,
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galima pastedi, jog batent vidurinio lygio vadovas gauna nuorodas i$ @iakssio lygio vadoy ir
turi sugeldti apdoroti 4 informacip bei perduoti 4 kitiems. F. Gregorskio (1997) teigimu,
vidurinio lygio vadovas yra ir planuotojas, deletpjas ir vykdytojas.

Idomiausias abiegjlygiu vadovams yra l-as, maziausidomus — VI-as faktoriai. Remiantis
klasikinemis vadybos teorijomis (V. Barvydién1998), svarbiausios vadovo funkcijos yra tiksl
nustatymas, darbo padalinimas, iSsami veiklos znaki darbo proceso planavimas ir vertinimas.
Visas Sias funkcijas apjungia I-as faktorius. iMaliu, kad svarbiausiomis vadovavimo funkcijomis
vadovai yra labiausiai susidejg.

Skirtingu lygiu vadow; kompetenciy vertinimo vidurkiy palyginimas pateiktas 7 pav.

10

Vertinimai — -
O Zemiausias lygis

B Vidurinis lygis

o N B O 0

1fakt. 2fakt. 3fakt. Afakt. 5fakt. 6fakt.

Kompetencij y blokai

7 pav.Zemiausio ir vidurinio lygio vadaykompetencij vertinimo skirtumai susidogimo

aspektu.

StatistiSkai reikSmingi skirtumai tarp grupgauti lyginant vadovus pagal dI{F (78, 79) =
7,674, p <0,05) ir \&(F (78, 79) = 16,857, p < 0,05) faktorius. Taigduriniojo lygio vadovams
labiau negu Zemiausio lygio vadovams jaamios sistemp diegimo ir palaikymo, siekiant veiklos
efektyvumo, bei tiesioginio vadovavimo elgesio,daalt zmogiskuosius iSteklius, kompetencijos.

Kalbant apie atskiras kompetencijas, galima pa#tgbg jdomiausia kompetencija zemiausio
lygio vadovams yra problemsprendimas, vidurinio lygio vadovams — veiksrrojekiy ir resurg
planavimas. Maziausiadomi kompetencija Zemiausio lygio vadovams yra dasibygu kokybés
gerinimo programos, tuo tarpu vidurinio lygio vadaws —galiojimy suteikimo programos. Galima
manyti, kad tiek darboab/guy kokykés, tiek jgaliojimy suteikimo program kiirimas yra labiau
susigs su auk&ausio lygio vadoy veikla (A. Satius, 1998; B. Noll, 2002 ir kt.), t@tl Zemiausio
ir vidurinio lygio vadovai iSreiSkia maziaussusidongjima Siomis kompetencijomis.

Lyginant vadovus pagal atskiras kompetencijasjssigitai reikSmingi skirtumai gauti pagal
daugum kompetenciy, kur kompetencijos yrgdomesis viduriniojo lygio vadovams, lyginant su
Zemiausiojo lygio vadovais (zr. 5 leniel Tai patvirtina ankS8au darbe iSkeit hipotez.
Kompetencija, susijusi su informacijos valdymo exisbmis yrajdomesg Zemiausiojo lygio
vadovams. Lyginant vadovus pagai &ompetency, gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas.
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(F (78, 79) = 5,08, p < 0,09)eigiama, jog Zemiausio lygio vadovai turi su¢eimuolat perteikti
aiSkias ir konkr&ias uzduotis (HH. Kabymkun, 1996), o tam reikia maék greitai analizuoti ir
performuluoti gaut informacip. Pasak A. Furnham (2001), informacijos valdyméas mpagrindiig,
tai priskirta vadovui funkcija.

Kalbant apie subjektyy vadow kompetenciy vertinima, galima pastetii, jog viduriniojo
lygio vadovai daugum turimy kompetenciy vertino Siek tiek auk$au negu zemiausiojo lygio
vadovai. Tai patvirtina darbe iskehipotez. Zemiausiojo lygio vadaydarbas daugiau yra susij
su aiSkiomis taisykimis ir procedromis (A. H. 3ankosckuii, 2000), tuo tarpu vidurinio lygio
vadowy darbas yra maziau aiSkus, jie nuolat turi tagkytrie kintadios aplinkos reikalavinp bei
priimti netradicinius sprendimus (S. Stoskus, DrAfeskiere, 2005), todl nafiralu, kad jiems
reikalingas aukstesnis daugumos kompeteryggis.

Subjektyvaus skirtinglygiu vadow; kompetencij vertinimo rezultatai pateikti 8 pav.

Vertinimai O Zemiausias lygis

B Vidurinis lygis

OFRPNWDAOUIUO N

1fakt. 2fakt. 3fakt. Afakt. 5fakt. 6fakt.

Kompetencij y blokai

8 pav. Zemiausio ir vidurinio lygio vadaysubjektyvaus savo kompetengijertinimo palyginimas.

Matyti, jog aukStesni netiesioginio vadovavimo aige valdant Zmogiskuosius iSteklius,
turimy kompetencij vertinimo vidurkiai yra pas zemiausio lygio vadsviKadangi zemiausio lygio
vadovaiiprastai turi daugiau pavaldininegu vidurinio lygio vadovai (HU. Ka0Oymkun, 1996),
jiems gretiausiai dazniau tenkaipintis sistem, susijusi su Zmogislju iStekliy valdymo sistem
diegimu, todl Sioje srityje Zemiausio lygio vadovai turi auksite kompetency.

Auk&iausiai vidurinio lygio vadovai subjektyviai veronturimg I-a kompetenciy faktoriy,
Zemiausiojo lygio vadovai — Y{-kompetenciy faktoriy. Kaip mirgta, zemiausio lygio vadovai,
dirbdami su dideliu pavaldini skatiumi, turi gerai iSmanytiy valdymo technikas. Tuo tarpu
vidurinio lygio vadow tikslas — uZztikrinti padalinio veiklir igyvendinti tikslus. (A. Sakalas, V.
Silingierg, 2000) Todl vadow, kompetencij lygis minctose srityse yra aukusias. Zemiausiai
abiep lygiuy vadovai vertino Vla faktoriy.

Lyginant grupes tarpusavyje, statistiSkai reikSrasgkirtumas gautas pagah Ifaktoriy
(F (78, 79) = 0,099, p < 0,05). Taigi, vidurinidygio vadow, kompetencija, susijusi su tiesioginiu

elgesiu siekiant veiklos efektyvumo, yra aukSte$yginant su Zzemiausio lygio vadovais.
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Vertindami atskiras turimp kompetencip grupes, Zemiausiojo lygio vadovai atikgisiai
ivertino problem sprendimo kompetenagij Zzemiausiai — kagtmazinimo program kompetench.

IS tiesy, Zemiausio lygio vadovams, kaip ir kitiems vadogagana daznai tenka ggti iSkylartias
problemas, tuo tarpu kaSinazinimo programp karime Sio lygio vadovai praktiSkai nedalyvauja. (J.
Koschick, 1996)

Vidurinio lygio vadovai auk@ausiai jvertino turimy problemy sprendimo kompetengij
Zemiausiai —galiojimy suteikimo programp kompetency. Pastaroji kompetencija labiau svarbi
turéty bati auk&iausio lygio vadovams. (M. Schwaninger, 1994)

Lyginant grupes pagal atskiras kompetencijasjssiéitai reikSmingi skirtumai gauti pagal
Sias kompetencijas: vaidmenr tikslu nustatymas bei veiklos stgimas ir vertinimas. Taigi,
minétas kompetencijas subjektyviai vidurinio lygio vado vertino geriau negu zemiausio lygio
vadovai. Vidurinio lygio vadovai prisiima atsakomybZ visy padalin, todl jiems labai svarbu
moketi tinkamai paskirstyti darbus ir kontroliuotj jvykdyma. (F. Gregorsky, 1997)

Lyginant vadovus pagal sociodemografines charaitieais pastetta, jog mazdaug vienodai
kompetenciy svarla savo darbe vertina tiek vyrai, tiek moterys. Lyanh grupes tarpusavyje,
statistiSkai reikSming skirtumy nerasta. Tai patvirtina S. P. Robbins (2003) tgigkad
vadovavimas tarp vyrir moten beveik nesiskiria.

Lyginant vadovus pagal amgi statistiSkai reikSming skirtumy nerasta, ®@au galima
pastebti, jog vadovai, kum amzius yra virS 40-imt met atskiras kompetencijas vertina kaip
svarbesnes, iSreiSkia did¢smisidongjima jomis bei auk&au vertina turim kompetencij lygi. (Zr.
12 lentet) Tai gali kuti susig su tuo, jog vyresni vadovai dazniausiai turi daugvadovavimo
patirties, todl yra labiau kompetentingi ir geriau zino, ko r@il&ékmingam vadovavimui. Jaunesni
vadovai dazniausiai dar neilglaika uzima vadovaujailas pareigas, tatl ju kompetenciy
vertinimai yra Zemesni.

Vadovai pagal turirmp pavalding skatiuy buvo suskirstyti 4-ias grupes. Skirtirgpavaldini
skatiy turinciy vadow; kompetenciy vertinimo vidurkiai reikSmingumo aspektu, paterkied pav.

10+
s = O Vadovai turintys 1 - 2 pavaldinius
Vertinimai j B Vadovai, turintys 3 - 5 pavaldinius
21 0O Vadovai, turintys 6 - 10 pavaldini  y
0' T
Kompetendij y blokai 10 pavaldini y

9 pav. Vadow kompetencij vertinimo vidurkiy svarbos aspektu palyginimas pagal
tiesioginy pavaldiniy skatiy
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Lyginant vadovus pagal turampavaldiniy skatiy, pastebta, jog vadovai, turintys iki 3
pavaldiniy (vidurkis — 8,62) bei 3-5 pavaldinius (vidurkis 8;65) kompetencijas, susijusias su
tiesioginiu vadovo elgesiu, siekiant veiklos efekiyno, vertino kaip svarbesnes lyginant su
vadovais, turitiiais daugiau negu 10 pavaldinfjvidurkis — 6,4). (zr. 11 lent&] Lyginant grupes
tarpusavyje, gauti statistiSkai reikSmingi skirtum&adovams, turintiems daugiau negu 10
pavaldiniy, lyginant su kitais, svarbiausios kompetencijog susijusios su poky ir ZmogiSkiju
iStekliy valdymu, tuo tarpu jiems maziau nei kitiems vadosayra svarbios kompetencijos,
nukreiptosi veiklos efektyvumo uztikrinimp Lyginant grupes, statistiSkai reikSmingkirtumy
nerasta. Taip pat past#h, jog vadovai, turintys iki 3 pavaldigi yra maziau susidogr
kompetencijomis, susijusiomis su tiesioginiu vadogigesiu valdant zmogiskuosius iSteklius,
lyginant su vadovais, turdais 3-5 pavaldinius. Lyginant grupes, gautas sidkai reikSmingas
skirtumas (p = 0,03). Apibendrinant Siuos duomegaima daryti iSvagl jog dictjant pavaldini
skatiui vadovams vis svarbeamis tampa Zmogisly iStekliy valdymo kompetencijos.

Didziausi susidongjima kompetencijomis iSreiskvadovai, turintys daugiau negu 10-imt
pavaldini, maziausi — vadovai, turintys iki trij pavaldini. Esam savo kompetenajj lygi
geriausiai vertino vadovai, turintys iki fipei daugiau negu 10-imt pavaldini

Egzistuoja nuomonj jog skirtinguose padaliniuose dirbantiems vadovamra reikalingos
skirtingos kompetencijos (R. E. Boyatzis, cit. pgl. Chmiel, 2005, ir kt.), tuo tarpu Kkiti autoriai
mano, jog visiems vadovams yra svarbios tasgsakompetencijos (G. Yukl, R. Lepsinger, 2004 ir
kt.). Tyrime siekme padziréti, ar skiriasi kompetencijos, reikalingos skirtingriciy vadovams.
Gauti duomenys rodo, kad logistikos ir gamybos vadts svarbiausias yra tiesioginis vadovavimo
elgesys, siekiant veiklos efektyvumo, tuo tarpu lsticiy vadovams — tiesioginis vadovavimo
elgesys, valdant zmogiSkuosius iSteklius. Pastehog vertinant kompetencijas naudingumo ir
susidongjimo aspektu, auk$ausi vertinimai gauti tarp administracijos, paray, logistikos ir
personalo vaday Zemiausi — tarp finansir plétros vadow. Geriausiai subjektyviai savo
kompetencijagvertino nauj produkt; kirimo skyriaus bei logistikos vadovai, Zemiausiglétros
ir finangy padaliniy vadovai. Lyginant grupes tarpusavyje, statistisk&Sming, skirtumy nerasta.

Taigi, negalime teigti, jog skirtingsriciu vadovams reikalingos skirtingos kompetencijos.

3. Santykis tarp esamojdomaus ir svarbaus darbe vadoy

kompetencijy lygio

Siame tyrime vadovai kompetencijas vertino pagalkizk jos yra svarbios darb@omios
vadovui asmenisSkai, kartivertino esam savo kompetenajj lygi. Pasiziiréjome, kaip skiriasi

vadow kompetencij vertinimai Siais aspektais. Gauti duomenys patéikipav.
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Vertinimai O Kompetencij y svarba
B Susidom éjimas kompetencijomis

O Esamas kompetencij y lygis

1fakt. 2fakt. 3fakt. 4fakt. Sfakt. 6fakt.

Kompetencij y blokai

10 pav.Palyginimas tarp vadovesamo ir svarbaus darbe kompetenlgigio bei susidor&imo

konkretia kompetencija.

Kaip matyti iS 10 pav., dauguwkompetenciy vadovai aukdausiai jvertino naudingumo
aspektu, tuo tarpu Zemiausijgertino esarp savo kompetenaijlygi. Galima pastedti, kad rastas
gana didelis skirtumas tarp svarbaus kompeteriggio vadows darbe bei subjektyvaus vadpv
turimy kompetenciy vertinimo. Taigi, galima daryti iSvad kad vadoy nuomone, y turimas
kompetenciy lygis yra nepakankamas, siekiantkmingai vadovauti. Vaday kompetenciy
vertinimai naudingumo ir susidagimo aspektais yra panas

Kalbant apie kompetencijas, susijusias su tiesiogiadovavimo elgesiu, siekiant veiklos
efektyvumo, galima pazyét, jog Sia kompetencija vadovai yra susidgenlabiausiai, vidurkiali
susidongjimo aspektu net virSija vidurkius naudingumo agpeR urima Sios kompetencijos lyg
vadovai taip patvertino auksiausiai. Respondentai iSreiSklideli susidongjima ir kompetencija,
susijusia su netiesioginiu vadpvelgesiu, siekiant veiklos efektyvumo. aSkompetenci
susidongjimo aspektu vadovavertino mazdaug taip pat kaip ir svarbos darbeldspe

IS 9 pav. matyti, kad kompetengij susijusa su tiesioginiu vadovo elgesiu, valdant
Zmogiskuosius iSteklius, vadovaiertino kaip labai svarhisavo darbe. Visgi, susid@mmas Sia
kompetencija é&a toks didelis, santykis tarp Sios kompetencijastimimo naudingumo ir
susidongjimo aspektu yra didesnis, lyginant su kitomis ketemcijomis.

Apibendrinant galima pastéf, kad kuo svarbegnvadovams atrodo kompetencija, tuo
aukstesnis yra vadawsubjektyvus turimo tos kompetencijos lygio vertais bei susidogimas ja.
Tai patvirtina hipoteg, jog vadovamgdomesgs yra tos kompetencijos, kursvarba yra didesnr
paneigia hipotegz kadijdomesgs yra tos kompetencijos, kuresamas lygis yra Zemesnis.

Pabandme iSsiaiskinti, koks yra ataikis tarp svarbaus vadowkasdieniame darbglomaus
vadovams asmenisSkai bei esamo vagdkompetenciy lygio. Siekdami iSsiaiskinti darbinei veiklai
reikSming kompetenciy kélimo lygi, IS gauto svarbaus darbe kompetendigio vertinimg
vidurkio aéméme esamo vadavkompetenciy lygio vertinimy vidurki. Skirtumas targdomaus ir
esamo kompetenaijlygio vertinimo vidurki; parodo vadoy susidongjima kompetenciy kélimu, o
skirtumas tarpidomaus ir svarbaus kompetenclygio vertinimo vidurkiy — vadowy, motyvacip

kelti savo kompetencijas. Gauti rezultatai pateikientetje.
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6 lentek. Vadow asmeninis susidoiimas kompetenaij kélimu, motyvacija kompetenaij

kélimui bei darbinei veiklai reikSmingas kompetensijtlimo poreikis.

KOMPETENCIJA Darbinei veiklai reikSmingas | Asmeninis Motyvacija
kompetencijos klimo susidontgjimas kompetencijos klimui
poreikis (svarbu darbe — kompetencijos kelimu (idomu — svarbu
esamas lygis) ) (idomu — esamas lygis) | darbe) )

VLV ZLV VLV ZLV VLV ZLV

Tiesioginis elgesys sie- 1,53 1,23 1,39 1,7 -0,14 0,55

kiant veiklos efektyvumo

Sisteny diegimas ir 1,73 0,7 1,73 0,68 0 -0,02

palaikymas siekiant
veiklos efektyvumo

Tiesioginis elgesys sie- 1,59 1,06 1,61 0,68 0,02 -0,39
kiant pokyiy

Sistemy diegimas ir palai- 2,4 0,78 2,11 0,73 -0,29 -0,05
kymas siekiant pokyy

Tiesioginis elgesys 1,77 1,34 1,29 -0,12 -0,48 -1,46
valdant Zmogiskuosius

iSteklius

Sisteny diegimas ir palai- 2,14 1,14 1,94 0,92 -0,54 -0,62

kymas valdant
Zmogiskuosius isteklius

Cia VLV — vidurinio lygio vadovai, ZLV — zemiausiggio vadovai.

IS 6-0s lentals galima matyti atotiki tarp vadoy kompetencij vertinimo svarbos darbe,
asmeninio susido&imo aspektais bei subjektyvaus atgkkompetenciy lygio jvertinimo. Abiej;
lygiu vadovai visas kompetencijagertino kaip svarbesnes ¢larbe negu turimsavo kompetenaij
lygi. Tai reikst,, jog vadovai mano turintys nepakankarkompetencij lygi, toctl, siekiant
organizacijos efektyvumo, reiktkelti vadow kompetenciy lygi. Batent vadou kompetencija
uztikrina organizacijos konkurencinggrhei skme. (R. Ciutierg, |. Sarkiinaite, 2004).

Didesnis atofikis tarp esamo ir reikalingo kompetemciygio gautas pas vidurinio lygio
vadovus. Tai patvirtina ankiswu darbe iSkedt hipotez. Zemesnio vadovavimo lygio vadovams
reikia mazesnio kompetengijygio (F. Neske, M. Wiener, 1985), tedr atotrikis tarp vertininy
yra mazesnis. Didziausias atddis tarp esamo kompetengilygio bei kompetenaij svarbos darbe
vertinimo vidurkiy vidurinio lygio vadovams yra kompetencijose, usipse su netiesioginiu
vadovavimo elgesiu, siekiant paky organizacijoje, tuo tarpu Zemiausio lygio vadovams
tiesioginio vadovo elgesio, valdant ZmogisSkuossiieklius, kompetencijose.

Lyginant vadov susidongjima kompetencijomis su esamy kompetenciy lygiu, galima
pastebti, jog susidomjjimas kompetencijomis yra didesnis negu esamas wa#ompetenciy
lygis. Tik tiesiogin vadovavimo elges susiju$ su zmogiskjuy iStekliy valdymu, zemiausio lygio
vadovai susidojimo aspektu vertina Zemiau negu esasavo kompetengjj lygi. Kadangi
elgesys, susip su zmogisljy iStekliy valdymu, yra labai svarbus vadpkasdieniame darbe (J.

Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, 2000), respondgatgiasi turintys pakankamsiy kompetenciy
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lygi, toctl jos vadovams éra labaijdomios. Didesnis atatkis tarpijdomaus ir esamo kompetengij
lygio gautas pas vidurinio lygio vadovus. Didziassiatotiikis vidurinio lygio vadovams yra
kompetencijose, susijusiose gatiesioginiu vadovo elgesiu, siekiant pdky organizacijoje, tuo
tarpu Zemiausio lygio vadovams — su tiesioginiuoxadelgesiu, siekiant veiklos efektyvumo.

Nagrirégjant vadow motyvacip kompetencijy kélimui, galima pastedi, kad vadovu
susidongjimas konkreéiomis kompetencijomis yra mazesnis neglkbmpetenciy svarba vadoy
darbe. Vadovai yra labiau susidggm kompetencijomis, susijusiomis su tiesioginiu vaaldwmo
elgesiu, tuo tarpu kompetencijomis, susijusiomisnstiesioginiu vadovo elgesiu, susidgimas
yra mazesnis. Vidurinio lygio vadovai labiausiasglomeje ir motyvuoti kelti savo kompetencijas,
susijusias su tiesioginiu vadovo elgesiu, siek@okyCiy organizacijose, tuo tarpu zemiausio lygio
vadovai — kompetencijas, susijusias su tiesiogwadovo elgesiu, siekiant veiklos efektyvumo.
Kity kompetencij kélimu vadovai yra mazai motyvuoti.

Siekiant nustatyti kompetengijsvarbos vaday darbe, susidogimo kompetencijomis bei
subjektyvaus vaday kompetencijy vertinimo tarpusavio rysius, atlikta koreliaginanaliz
(naudojant Pearsono koreliagijKoreliacires analizs rezultatai pateikiami 7-oje lenégd.

7 lentek. RysSiai tarp vadoy kompetencij vertinimo svarbos darbe, susidgimo bei esamo lygio

aspektais

KOMPETENCIJA Svarbu darbe — esamas lygis | Idomu — esamas lygis Jdomu — svarbu darbe

Tiesioginis elgesys sie- 0,17 0,28* 0,27*
kiant veiklos efektyvumo

Sistery, diegimas ir palai- 0,01 0,06 0,10
kymas siekiant veiklos
efektyvumo

Tiesioginis elgesys sie- 0,05 0,06 0,07
kiant pokyiy

Sistemy diegimas ir palai- 0,01 0,24* 0,22
kymas siekiant pokiu

Tiesioginis vadovavimo 0,1 0,32* 0,07
elgesys valdant
ZmogiSkuosius iSteklius

Sistemy diegimas ir -0,2 0,23* 0,18
palaikymas valdant
Zmogiskuosius iSteklius

* - koreliacija reikSminga

IS 7-0s lentaéls matyti, jog negauta reikSmimgkoreliaciy tarp vadou kompetencij
vertinimo vidurkiy susidongjimo ir svarbos darbe aspektais. Taigi negalimgtitgiog kuo auk&au
vadovai vertina atskiras kompetencijas kaip refigds darbe, tuo geriau vertina egasavo {
kompetenciy lygi.

Lyginant vadow subjektywy turimy kompetencip vertinimg ir susidongjima tomis

kompetencijomis, beveik visuose faktoriuose gastatistiSkai reikSmingos koreliacijos. Labiausiai
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koreliuoja tiesioginio vadovavimo elgesio, susiusiu Zzmogiskju iStekliy valdymu, vertinimai
susidongjimo ir saws vertinimo aspektais. Taigi, kuo vadovai ai#8 vertina esam savo
kompetenciy lygi, tuo ta kompetencija jiems atrogiibomesag.

Lyginant kompetencijas naudingumo ir susidfimo aspektu, reikSminga koreliacija gauta
kompetencijoje, susijusioje su tiesioginiu vadolgesiu, siekiant veiklos efektyvumo. Augant Sios
kompetencijos svarbai, digh vadow; susidongjimas kompetencija. Lyginant kitas kompetencijas,
statistiSkai reikSming koreliaciy negauta. Taigi, negalima teigti, jog augant korepeljy svarbai

vadow darbe, didja asmeninis vadaysusidongjimas tomis kompetencijomis.
4. Svarbiausiy vadovavimo kompetencij saraso sudarymas

Apibendrindami tyrimo duomenis, sudare svarbiausi vadovavimo kompetendij
reikalinga Zemiausio ir vidurinio lygio vadovamsgraSus. Svarbiausiomis kompetencijomis Siame
darbe laikysime tas, kurivertinimo vidurkis reikSmingumo vadovo darbe agpejra auk&iau
negu 8-i balai. Svarbiauskompetencij saraSus sudame rangavimo iidu, remdamiesi prielaida,
kad IS tieg svarbesés kompetencijos yra tos, kurias vadovai laiko siarsiomis savo darbe.
Svarbiausi vadovams kompetengij vykdant jiems tiesiogiai paskirtus darbusgtasai yra

pateikti 8 lentsdje.

8 lentek. Svarbiausi vadovavimo kompetenaijsarasas

SVARBIAUSIOS KOMPETENCIJOS ZEMIAUSIO
LYGIO VADOVAMS

SVARBIAUSIOS KOMPETENCIJOS VIDURINIO
LYGIO VADOVAMS

. Problem sprendimas

1. Problepsprendimas

. Mokymosi skatinimas

2. Veikamprojekt, ir resurg planavimas

. Darbuotoj pripaZinimas ir skatinimas

3. Darbuatgjarama ir palaikymas

. Darbuotaj itraukimasi sprendimus

4. DarbuotppripaZinimas ir skatinimas

. Darbuotoj gelgjimy vystymas

5. Iniciatyvos ir atsakomgghsuteikimas

OO W|IN|F

. Darbuotaj parama ir palaikymas

6. Darbuatgfraukimasi sprendimus

7. Komandos formavimas

8. Vaidmenm ir tiksly nustatymas

9. Darbuotaj gekejimy vystymas

10. Veiklos steljimas ir vertinimas

11. Klienty poreikiy tyrimai

12. Mokymosi skatinimas

13. Ikjy vystymo programos

14. Produktavertinimas lyginant su rinkos lyderiais

15. Pokyiy skatinimas

16. Strateginis planavimas

17. Tiksl ir vizijos deklaravimas

8 lentetje pateikiami svarbiausivadovams kompetengijsaraSai. Lyginant skirting lygiu

vadovus tarpusavyje, galima paztmkad vidurinio lygio vadovai daugiau kompetencigskyie
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kaip svarbiasy darbe, lyginant su Zemiausio lygio vadovais. Kajgia autoriai (F. Neske, M.
Wiener, 1985), kiekvienos kompetencijos vertinirkgla kylant vadovavimo lygiui.

Problemy sprendimas yra svarbiausia kompetencija abiggiu vadovams. Tai patvirtina
ankstesnj tyrimy duomenis (H. K. Stahl, 2004). Antroje vietoje plagaarka Zemiausio lygio
vadovams yra mokymosi skatinimo kompetencija, t@opu vidurinio lygio vadovams Si
kompetencija uzima tik 12-vieta. Vidurinio lygio vadovams viena svarbiagwstompetenciy yra
veiksmy, projeki ir resurg planavimas. Zemiausio lygio vadovai Sios kompdjeameisskye
kaip labai svarbiosyj darbe. Taigi, vidurinio lygio vadayvdarbe, lyginant su Zemiausio lygio
vadovais yra labai svarbios ne tik sociédinbet ir planavimo, kontréé bei analizavimo funkcijos.

Visiems vadovams svarbiausios kompetencijos yrajusiss su darbuotq parama ir
palaikymu, pripazinimu ir skatinimu, vystymu beirdaotoyj; jtraukimui sprendimus. Siuolaikése
organizacijose vis dazniau akcentuojamasesys darbuotojams ir atliktas tyrimaedo, kad iS
tiesy Sis elgesys vadovams yra svarbus. L. Katz ir joFgit. pgl. J. Stoner, R. Freeman, D. ir kt.,
2000) teigimu, darbo su zmémis jgadziai yra vienodai svafs vig; lygiy vadovams.

Kaip svarbias kompetencijas savo darbe vidurinigidy vadovai iSskyy komandos
formavim, vaidmem ir tiksly nustatym, veiklos stebjima ir vertinima, strategimn planavina,
pokyiu skatinimy bei tiksly ir vizijos deklaravim. Kaip galima pastei, vidurinio lygio vadovai
orientuojasi ne tiki grupes rezultatus, bet kartu siekia numatyti pékyg, zvelgti plgiau, kurti
vizija. Vizijos kirimas bei pokyiy siekimas yra siejamas su lyderio elgesiu (A. Zalezit. pgl. I.
Bakanauskiedy N. Petkewiuté, 2003), o lyderiavimo elgesys, kylant vadovavimgidi, tampa vis
svarbesnis. Sis tyrimas patvirtina nuorgokad kylant hierarchijos laiptais, vis svarbesaidlovams
tampa koncepciniagudziai. (J. Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, 2000)

Zemiausio lygio vadovams svarbiausios kompetengij@ssusijusios su tiesioginiu vadovo
elgesiu. Tuo tarpu viduriniojo lygio vadovams svasghir su netiesioginiu vadovo elgesiu susijusios
kompetencijos: klient poreikiy tyrimai, produktojvertinimas lyginant su rinkos lyderiais,éjd
vystymo programos. Tai patvirtina hipot¢ezZkad kylant vadovavimo lygiui, vis svarbesnis yra
netiesioginis vadovo elgesys. Teigiama, kad kuoStaghis vadovavimo lygis, tuo dazniau reikia

spresti perspektyvines raidos problemas, prognozuakarir pan. (M. Schwaninger, 1998)

5. Nevadovaujarg¢iy darbuotojy ir vadovy bendryjy ir specialiyjy

kompetencijy aptarimas

Kai kurie autoriai (A. Sakalas, 2003; R. Wielan®02 ir kt.) vadovavimo kompetencijas
itraukia i bendnjy kompetenciy sarasSus, manydami, kad visos Sios kompetencijos i

svarbios ne tik vadovams, bet ir kitiems darbustsjaatliekant kasdienes savo pareigas. Siame
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darbe pabargne paZiréti,

ar skiriasi

vadoy ir

nevadovaujatiy darbuotoj bendugju

kompetenciy vertinimai. Tam naudojome kompetemcignket, sudaryq apibendrinantjvairiy

autoriy pateikiamus kompetengimodelius (zr. 41 psl.). Gauti duomenys pateikirtentetje (Cia

ZLV — Zzemiausio, VLV — vidurinio lygio vadovai).

9 lentek. Vadow ir nevadovaujatiy darbuotoj bendju kompetenciy vertinimo vidurkiy

palyginimas
Kompetencija Kompetencijos Asmeninis susidongjimas Subjektyvus kompetencijos
reikSmingumas kompetencija lygio vertinimas

VLV [ZLV |Bendrai | Kiti | VLV |[ZLV [Bendra | Kiti | VLV [ZLV | Bendrai | Kiti
Lyderiavimas 6,97 | 7,17 7,07 56 8,6 8,1 8,65 7271 6| 6,4 6,25 4,9
Komandos 6,77 | 7,07 | 6,92 51Y 8,57 8,58 8,55 6,83 547 597725 4,7
motyvavimas
Individualus 6,83 | 6,8 6,82 7,03 8,17 8,4y 8,32 6.4 557 58 5,68| 4,37
motyvavimas
Socialire parama 6,37| 7,17 6,77 507 7,6 8,2 7,9 5/67 6,1343 6 6,28 5
Planavimas 8,57| 8,23 8.4 7,97 89 8,63 8,71 8,3707 1 6,8 6,93 6,17
Organizavimas 7,83 83§ 8,1 7,53 849 8,4 8,64 8,2,8 6 657 | 6,68 6,1
Kontrolé 7.4 7,33 | 7,37 703 803 798 7,98 8,13 6,8 6|3 6,3 | 5,63
Verslumas 747| 7,83 7,65 6,63 8,7 8,3 8,5 777 6,397 | 6,65 5,93
Orientacijai klienta 8,6 8,63 | 8,62 8,67 8,7 8,68 8,67 8,9 7.4 723 7,32| 7,43
Isitraukimas 8,63| 8,73 8,68 84 8,6 8,1 8,35 8/53637 7.5 7,57 7,23
Gekh:jimas pamgti 8,23 | 8,37 | 83 8,071 84 8,23 8,32 8,4 7,83 747 7,65 7,67
atliekamy veikla
Poreikis tobudti 8,93 | 8,97 | 8,95 85| 943 887 9,15 9 773 7275 7 7,57
SavarankiSkumas 8,8 8,48 8,62 8,28 9,3 837 88 5 8,8 7,13 | 7,57 7,8
Savikontro¢ 9,1 8,37 | 8,73 8,58 9,23 8,3 8,77 8,93 8,13 7/63887, 7,57
Komunikavimas 9,03| 8,87 8,95 8,24 94 8,77 9,08 978, 783 | 7.4 7,62 7,13
Santyki; formavimas | 8,73 8,67] 8,7 8,34 9,1 8,67 8,88 8(77937 7,7 7,82 7,5
Konflikty sprendimas 8,17\ 8,17 8,17 7,1 8,67 843 8,5% 8§,71313 | 6,93 | 7,03 6,33
Darbas komandoje 8,83 8,58 8,68 8/2 9,17 867 8,928,9 797 | 753| 7,75 7,7
KirybiSkumas 8,6 8,23 8,42 8,62 9,23 8,27 8,75 8|971 7 6,67 | 6,88 6,93
Sistemingumas 8,93 8,5 8,72 841 9,33 84 8,87 8,957 | 7,03| 7,3 7,03
Problemy sprendimas 8,6 8,83 8,72 8,21 9,07 8,83 8,9% 8,972 6,77 | 6,98 6,87
Sprendiny priemimas | 8,53 | 8,93| 8,73 8,17 9,18 8,71 8,92 8,8 71333 1,7,32 7,23
Aritmetiniy  operaciy | 7,63 | 7,72 | 7,68 8,14 7,5 7,76 7,63 8,43 8,23 7{8303 8, 8,3
igudZiai
Vaizdinio, erdvinio| 6,8 6,62 | 6,7 7,69 7,37 8,14 7,75 837 7,27 6/93 7,1 | 7,87
mastymojgadZiai
PreciziSkumas 8,47| 8,62 8,554 848 857 8@8 8,47 838,75 717 | 7,34 7,63
Aktyvumas 8,4 8,59| 8,49 803 9,28 8,34 88 8[77077] 9,93 | 8,47 6,7
Prioritety paskirstymas| 9,03 8,52 8,78 8,8 9,1 848 9 8,675 7,6,86 | 7,19 7,28
Atskaitomyle 8,93 | 859 | 8,76 771 867 8 8,34 807 7,67 755176 | 7,23
Fiziné energija 747| 8 7,73 7,37 80y 8,24 8,15 A3  7/0831 | 7,17 7,13
Lankstumas 8,38| 8,54 8,46 796 9,07 8,8 8,84 8,748 | 7,25 | 7,37 7,13
Punktualumas 8,66 8,68 8,67 8,,8 9,07 843 8,75 84,1 729 | 7,19 7,47
Teisingumas 8,83 9,04 8,93 8,52 9,1 8,86 8,94 8,872 | 8,43 | 8,58 8,27
Taupumas 8,47| 8,04 8,26 8,12 863 8,86 85 8,67 7 1,354 | 7,45 7,53
Saws pristatymas 8,67 8,43 8,555 707 9,17 8pR9 874 078,707 | 6,71| 6,9 6,6
DerybiniaiigudZiai 8,13 | 8,54| 8,33 7590 9,071 8,82 8,95 8,1 673,826 9,78 6,27

9-oje lentetje pateikti vadoy bei kity jvairias pareigas uzimam darbuotoy bendgju

kompetenciy vertinimo vidurkiai. DuomewiSsibarstymaséna didelis.
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Kaip matyti, svarbiausia bendroji kompetencija vidio lygio vadovams yra savikontigl
Zemiausio lygio vadovams — teisingumas, tuo tanperks darbuotojams — orientacijeklients.
Kalbant apie savikontrglgalima pasteti, jog IS ties gelgjimas valdyti savo emocijas yra labai
svarbus profesionalaus vadovo bruozas. (L. Staniesx 2003) Tuo tarpu teisingumas yra dar
viena savyb, svarbi skmingam vadovui. J. Kouzeso ir Z. Posnerio (19&83imu, pagrindia
savyle, kuria pavaldiniai Zavisi ir yra vadovaZningumas (teisingumas). Zméemn nori sekti
vadovu, kuris visuomet pasakys jiems dieSaziningumas yra pasitdfmo pagrindas (J. Parikh,
2001). Anksiau Lietuvoje atliktas tyrimas parédkad vadovamsaginingumo kompetencija yra 3-
ioje vietoje pagal svamb (L. Turauskas, E. Branas, 2004).

Lyginant vadovus ir kitus darbuotojus matyti, jogudum kompetenciy vadovaiijvertino
kaip svarbesnesyjdarbe, lyginant su kitais darbuotojais. Tai pdivad anksiau darbe iSkedt
hipotez. Tuo tarpu speciasias kompetencijas, tokias kaip aritmetiroperaciy igudZius bei
vaizdinio, erdvinio mstymo jgadZius darbuotojaivertino kaip svarbesnius negu vadovai. Taigi,
galima daryti iSvagl jog vadovams yra svarbiau profesionaliai vadayatuo tarpu kitiems
darbuotojams svarbesni yra specifingtidziai, susi su konkréia pareigybe.

Lyginant vadovus tarpusavyje, kompeteaotertinimo vidurkiai yra panas. IS ties, visy
lygiy vadovai atlieka svarbiausias vadovavimo funkcijglgriasi tik ju lyginamasis svoris (M.
Schwaninger, 1994; J. Koschnick, 1996). Svareedtompetencijos vidurinio lygio vadovams,
lyginant su zemiausio lygio vadovais, yra planavisevarankiskumo, savikontégl kirybiSkumo,
prioritety paskirstymo, sistemingumo bei atskaitorg/lkompetencijos. Vadovas yra atsakingas uz
valdomo padalinio veiklos rezultatus (A. Sakala$£99), todl naftiralu, kad atsakomyis
vertinimai yra vieni auk3ausiy. Sis tyrimas patvirtino teiginius, kad viduriniggio vadovams
tenka didesé atsakomyb, lyginant su zemiausio lygio vadovais. (M. Schwaear, 1994; A.
Sakalas, 1998; V. Damasien2002) Kartu Sis tyrimas paneigia nuorapjog iS vidurinio lygio
vadow nereikalaujamaikybiSkumo. (A. Bita, 2004) KirybiSkumas yra viena pagrindinvadovo
funkciju. (V. Barvydierg, 1998)

Zemiausio lygio vadovams labiau negu vidurinio tygiadovams yra svarbesnkomandos
motyvavimo, socialidss paramos bei organizavimo kompetencijos. ISutiegemiausio lygio
vadovams dazniausiai tenka dirbti su grupe, orgemizos darh, Siems vadovams keliamas tikslas
buti pripazintiems darbinink (P. Tvarijonawius, 1980) Tuo tarpu suggbmas motyvuoti kitus,
nurodomas kaip vienas svarbiaubruoz;, budingy geram vadovui. (S. Hildebrandtas, 2003)

Kalbant apie vadovavimo kompetencijas, galima festekad abiej lygiy vadovams gana
svarbu yra bti lyderiais. Nevadovaujainy darbuotoj Siuy kompetenciy vertinimo vidurkiai yra
zymiai mazesni. J. Parikh‘o (2001) teigimu, iS déib& vadovo vis labiau reikalaujama lyderst
igudZiy.

61



Grupiy palyginimo pagal vadovavimo kompetencijas rezaitpateikti 11 pav.

1

Kontrol é | ——— OKiti

1 | | |

Organizavimas, koordinavimas
1 | | |

Planavimas | —

= I I B Zemiausio lygio
Socialin & parama ﬁ vadovai

1 | | |

Individualus motyvavimas [ ——

1 | |
Komandos motyvavimas ﬁ @ Vidurinio lygio
— I I vadovai
Lyderiavimas ﬁ

0 2 4 6 8 10

11 pav.Tiriamyju grupiy palyginimas pagal vadovavimo kompetencijas

Lyginant vadow ir nevadovaujafiy darbuotoy vadovavimo kompetengij vertinimus
svarbos aspektu, gauti statistiSkai reikSmingitskaai pagal lyderiavimo, komandos motyvavimo
ir socialies paramos kompetencijas. Taigi, galima teigti, keadovavimo kompetencijos
kasdieniame darbe yra svarbesmadovams negu kitiems darbuotojams.

Lyginant vadovus ir darbuotojus pagal kitas bes@dis kompetencijas, statistiSkai reikSmingi
skirtumai gauti §i kompetencij vertinimuose: atskaitomyb ir sa¥s pristatymo. Taigi, vadovams
daug svarbiau negu kitiems darbuotojams yra dtiolinkamai atsiskaityti uz atlilgt darky ir
pateikti ataskaitas bei suggimas sudarytikitiems priimtin jSpidi apie save. Teigiama, jog
kiekvienas vadovas turi géfo patraukti kiy déemeg pasitikéjima keliartio zmogausvaizdziu. (R.
C. Applel, cit. pgl. B. HKsunn, 2000) Moderniojoje vadybos teorijoje akcentuojafog norint
pasiekti gey rezultat;, vadovams iitina tugti asmenigs jtakos. (V. Barvydied 1998) Lyginant
skirtingy lygiy vadovus pagal vadovavimo ir kitas begsiias kompetencijas, statistiSkai reikSming
skirtumy negauta.

Analizuojant duomenis susid@imo bendrosiomis kompetencijomis aspektu, majgy,tiek
vadovams, tiek kitiems darbuotojant®miausia yra poreikio tobitl savo srityje kompetencija. 1S
tiesy, Siuolaikirese organizacijose reikalaujama profesianatiuolat tobudti siekiartiy vadow ir
darbuotoy. (T. Boydell, 1995) Maziausiaidomi kompetencija vidurinio lygio vadovams yra
Matyti, jog specifiniaisgudziais vadovai domisi maziausiai. Tuo tarpu kitrlieotojai maziausiai
susidongjimo iSreiSk socialires paramos kompetencija.

Galima pastelti, kad vadow ir nevadovaujaiy darbuotoy asmeninis susidoéimas
bendrosiomis kompetencijomis yra didesnis negu kaink kompetenciy ivertinimas svarbos
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darbe aspektu. Lyginant vadovus tarpusavyje, galipastebti, jog didesp susidongjima
bendrosiomis kompetencijomis iSretSkidurinio lygio vadovai.

Lyginant vadow ir nevadovaujatiy darbuotoyj kompetencijy vertinimus susidogimo
aspektu, statistiSkai reikSmingi skirtumai gaugihant Si vadovavimo kompetenaijvertinimo
vidurkius: lyderiavimas, komandos motyvavimas, widiialus motyvavimas, socialinparama.
Taigi, vadovai daug labiau domisi vadovavimo komepetjomis negu darbuotojai. Lyginant
vadovus tarpusavyje, paséd, jog vadovavimo kompetencijomis skirtintygiu vadovai domisi
panasiai, statistiSkai reikSmingkirtumy tarp grupi; negauta.

Daugelis autoti pabgézé vadovo, kaip tam tikras funkcijas atliekém asmens g/oka. (R.
Boyatzis, cit. pgl. P. Gay, G. Salaman, B. Ree€)520Lyginant skirting lygiu vadovus pagal
bendgsias kompetencijas, statistiSkai reikSmingi skirungauti lyginant Sias kompetencijas:
savarankiSkumagzvalga, aktyvumas bei iniciatyva, prioriigbaskirstymas bei sas pristatymas.
Minétomis kompetencijomis labiau domisi vidurinio lygiadovai.(Zr. 4 priedas). Zemiausio lygio
vadovams kasdieniame darbe mazai reikia savarankidk bei iniciatyvumo, kadangi jie
dazniausiai turi vykdyti aisSkias, standartines fojds. (H. M. Ka6ymkun, 1996) Tuo tarpu is
vidurinio lygio vadow laukiama idju, rekomendacij pateikimo (V. Damasien 2002) ir
iniciatyvumo (F. Gregorsky, 1997). Sio lygio vadm& tenka priimti daugiau netradiaini
sprendinu, jie nuolat turi apdoroti naginformacip, todtl Siems vadovams svarbi greita orientacija
bei mokjimas paskirstyti prioritetus. (A. Sakalas, V. Biiere, 2000) Greliausiai todl, vertinant
minétas kompetencijas susidéjimo aspektu, gauti skirtumai tarp skirtinfygiu vadow.

Kaip galima pastedti, darbuotojai savo turimas kompetencijas verieaiau negu vadovai.
Vidurinio lygio vadovai auk&ausiai jvertino teisingumo kompetengjj Zemiausio lygio —
aktyvumo kompetengjj darbuotojai — aritmetigioperaciy igadzius.

Lyginant vadovus ir darbuotojus pagal tuginbendgju kompetencyy lygi, statistiSkai
reikSmingi skirtumai gauti lyginant i vadovavimo kompetenaij vertinimo vidurkius:
lyderiavimas, komandos motyvavimas, individualustywavimas, socialié@ parama.Vadovai
esam Siy kompetencijy lygi subjektyviai vertina geriau negu kiti darbuotojar. 4 priedas)

Lyginant skirtingr lygiu vadovus pagal turim atskin kompetenciy lygj, statistiSkai
reikSmingi skirtumai gauti pagal savarankiSkumo ketencij. Vidurinio lygio vadovai esam
savo Sios kompetencijos lygertina auk8iau negu zemiausio lygio vadovaizr. 4 priedas)
Teigiama, jog savarankiSkumas yra viena iS svashjagkmingo vadovo savyhi (P. JI.
Kpuuesckuii, 1996) Kaip migta, vidurinio lygio vadovams suteikiama daugiauasankiSkumo
negu Zemiausio lygio vadovams, ¢bfl turimas Sios kompetencijos lygis yra didesnis.

Ziniy organizacijos koncepcijoje akcentuojama, ka#nsngam vadovui pirmiausiai yra
svarbios zinios savo srityje. (V. Barvydienl1998; A. Sakalas, 1998) Be to, be pagrindini
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vadovavimo funkciy, kiekvienas vadovas konkiieje imorgje daznai atlieka tik tame darbe
badingas funkcijas. (A. S&us, 1998) Pabandme iSsiaidkinti, kokios specialiosios kompetencijos
yra svarbios vaday darbe. 10 lentéje pateikti vadoy bei kity darbuotoy specialyju

kompetenciy vertinimo vidurkiai svarbos darbe aspektu.

10 lentek. Respondentspecialyju kompetencij vertinimo vidurkiai svarbos darbe aspektu

DARBUO- ZEMIAUSIO VIDURINIO
SPECIALIOSIOS KOMPETENCIJOS TOJAI LYGIO LYGIO
VADOVAI VADOVAI

Darbo saugos reikalavig¥inios irjgtdZiai 6,24 7,5 6,2
PrieSgaisrids apsaugos reikalavipZinios irigudZiai 5,72 6,63 5,6
Automobilio vairavimojgtdZiai 6,33 6,7 5,86
Teisinis iSprusimas 5,48 8,1 6,63
UZsienio kally mokejimas 7,48 7,54 7,89
Specifires Zinios rinkodaros, rygisu visuomene, komercijos srityse 4,59 6,76 53
Specifires Zinios pardavimo technikr klienty globos srityse. 4,82 6,71 6,17
Specifires Zinios organizaaijvadybos, administravimo srityse 5,12 6,7 5,37
Specifires Zinios biuro administravimo srityje 4,32 6,19 3,2
Specifires Zinios personalo vadybos srityse 4,41 6,33 5,33
Specifires Zinios kompani dominaiiy paslaug technologij srityse 5,26 5,38 5
Specifires Zinios apie Zaliay sisteminii komponeni tiekimo rinkas 2,76 4,96 4,39
Specifires Zinios tarptautiés prekybos, logistikos srityse 3,55 5,17 3,88
Specifires Zinios ekonomikos ir finagsvaldymo srityje 5,46 6,58 7,37
Bendras IT rastingumas 8,43 7,36 8,41
Specifires Zinios IT programiés jrangos srityse 7,57 6,39 5,8
Specifires Zinios IT programavimo srityje 7,91 5,45 5,33
Zinios apie savo veiklos srities iSomrprieZiiros, kontroliuojasiy 5,84 59 7,12
organizacij reikalavimus bei gefjimas uztikrinti atitikimy jiems
Zinios apie kompanijos verslo pastap duomen ir informacijos 6,5 7,15 7,04
apsaugos sistenbei geldjimas atitikti jos reikalavimus

Kaip matyti iS 10 lenteék, vis; darbuotoy specialiyju kompetenciy vertinimo vidurkiai rra
auksti, taigi, specialiu kompetenciy svarba tiek vaday tiek nevadovaujaty darbuotoy darbe
yra jvertinta zemiau negu kit bendgju kompetenciy svarba. Svarbiausios specialiosios
kompetencijos Zemiausio lygio vadovams yra teiggpsusimas, darbo saugos reikalawiigadziai
ir uzsienio kallh mokéjimas. Svarbiausios specialiosios kompetencijosinio lygio vadovams
yra bendras IT rastingumas ir uzsienio kathokejimas.

Kaip galima pastedti, vidurinio lygio vadovai specialsias kompetencijas nurodo kaip
maziau svarbiasyjdarbe, lyginant su Zemiausio lygio vadovais. é&ti Zemiausio lygio vadovui
yra daug svarbiau iSmanyti darbo technolggireti tam Ziny ir pakankamai patirties, kad ¢ajl
kompetentingai sgsti uzduotis. (V. Damasién2002) Kuo aukstesnis valdymo lygis, tuo maziau
vadovui tenka uzdumy, reikalaujadiy specialisto zinj ir tuo daugiau uzduoy, reikalaujadiuy
profesionalaus vadovavimo. (Hl. Kaoymkun, 1996) Lyginant vadovus tarpusavyje, statistiSkai
reikSmingas skirtumagyautas pagal specifines Zinias biuro administravisnidyje. Taigi, Si
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kompetencija yra svarbesrzemiausio lygio vadovams, lyginant su viduriniaity vadovais.
Teigiama, kad kuo zemesnio lygio vadovas, tuo dazpam tenka uzsiimti vadovui neingomis
funkcijomis. (A. Sakalas, 1998)

Lyginant vadovus su kitais darbuotojais, galima tglasi, jog dauguma specialiy
kompetenciy darbuotojams yra maziau svarbios negu vadovanrhubtojams, kaip ir vadovams,
svarbu uzsienio kalp mokéjimas, bendras IT rastingumas bei zinios IT progrémo srityje.
Lyginant vadow ir nevadovaujafiy darbuotoj ziniy IT programavimo srityje vertinim
naudingumo, susidogimo bei turimo kompetenaij lygio vertinimo aspektais, gauti statistiSkai
reikSmingi skirtumai. Taigi, Zinios IT programavimsrityje darbuotojams yra svarbésnir
idomesis negu vadovams, be to - tusbios kompetencijos lyglarbuotojai vertina auk&u. (Zr.

4 priedas) Tai, kad gauti skirtumai kompetencijggsijusios su IT programavimu vertinimuose
galima ity aiskinti tuo, kad dalis apklaustdarbuotoj dirba programavimo srityje, teébd
grekciausiai Si4 kompetency jie vertino labai aukstai, kas grhé skirtumus tarp grupi

Lyginant vadovaujahius ir nevadovaujaiius darbuotojus, statistiSkai reikSmingi skirtumai
gauti vertinant Sias specigdias kompetencijas: teiginSprusimy, specifines zinias pardavim
technilkg ir klienty globos srityse bei specifines Zinias apie Zali@v sisteminiy komponeni
tiekimo rinkas. Visos Sios kompetencijos yra svarbg vadovams. (Zr. 4 priedas)

Lyginant vadouw ir nevadovaujaiy darbuotop specialjju kompetenciy vertinimg
susidongjimo aspektu, statistiSkai reikSmingi skirtumai gaeertinant specifines zinias rysisu
visuomene bei specifines Zinias rinkodaros, kon@scipardavim ir klienty globos, organizaaij
vadybos, personalo vadybos, Zaljawr sistemini komponeni tiekimo rinky srityse. Sios
kompetencijos vadovams yr@omesgs negu kitiems darbuotojams (zr. 4 priedas). Lygiina
vadovus su nevadovaujaais darbuotojais pagal esarkompetencij lygi, statistiSkai reikSmingi
skirtumai gauti pagal Sias kompetencijas: tgisgprusing bei specifines Zinias rinkodaros,
pardavimy, organizacij vadybos, biuro administravimo ir personalo vadybkdsyse. Esam Siy
kompetenciy lygi vadovaijvertino auksiau negu kiti darbuotojai. (zr. 4 priedas)

Lyginant skirtingy lygiu vadow specialiju kompetenciy vertinimus susidogimo aspektu,
gautas statistiSkai reikSmingas skirtumas, vertirsgecifines Zinias biuro administravimo srityje.
Didesn susidongjima Sia kompetencija iSreiSkzemiausio lygio vadovai. (Zr. 3 priedas) Lyginant
vadovus tarpusavyje pagal esgkompetenciy lygi, statistiSkai reikSmingskirtumy negauta.

Taigi, vadovams labiau negu kitiems darbuotojanassyarbios specialiosios kompetencijos.
Sio tyrimo duomenys patvirtino ankau iSkelt hipotez, jog kylant vadovavimo lygiui diga
benduyju kompetenciy ir mazZja specialiju kompetenci svarba darbe. Vadovavimo

kompetencijos skirtinglygiy vadovams yra vienodai svarbios.
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Apibendrinant galima pastétn jog didziausa verg vadovams turi tiesioginis vadovavimo
elgesys. Gauti duomenys neprieStarauja @als atlikiy tyrimy rezultatams, pagal kuriuos
svarbiausios kompetencijos vadovams yra verslumaspfesionalumas, aZiningumas,
organizuotumas ir komunikabilumas. (L. Turauskas,BEaznas, 2004) Remiantis Sio tyrimo
rezultatais, kasdieniame vadpwarbe taip pat labai svarbios yra kompetencijosiji$sios su
Zmogiskyjy iStekliy valdymu: parama, palaikymu, pagalba sprendziameases problemas. Taigi,
Sio tyrimo duomenys patvirtina vadovavimo teorijdsejgiartias, kad pagrindigs skmingo
vadovavimo glygos yra bendravimas su pavaldiniaig uzduoties atlikim orientuotas elgesys.

Akivaizdu, jog vidurinio lygio vadovams dauguma wadvimo kompetenaij yra svarbests
negu Zemiausio lygio vadovams. Taip pat aiSkiaiythakad yra skirtumas tarp vadevr Kity
darbuotoy, kompetencij vertinimu.

Kai kuriy autory teigimu (D. G. Hoyos, 1976), negalitb vieno geriausio vaday elgesio
varianto ar kompetenaij rinkinio, kadangi viskas priklauso nuo konéies situacijos.Galima
pastebti ir tai, kad skirtingose organizacijose Zemiaubjigio vadovams suteikiamas skirtingas
atsakomybs laipsnis — vieni vadovai sprendzia tik standadinproblemas ir pagal aiSkias
procediras, kai tuo tarpu kiti — tam tikrose ribose sam@iiskai gali priimti sprendimus (A. H.
3ankosckuii, 2000). Visa tai gali stipriatakoti vadow kompetenciy vertinimus.

Siame tyrime buvo remiamasi subjektyviu vagdwmpetencij vertinimu. Gali Iati, kad kai
kurias kompetencijas vadovai vertino skubotai, deoys gali lati iSkreipti &l vadow noro
pasirodyti svarbesniais ir pa@auti patikimesnius duomenis 1ejs360° metodikos panaudojimas,
kur esam vadow; kompetenciy lygi ivertinty ne tik jie patys, bet ir pavaldiniai, kolegos bei
aukstesni vadovai. Siekiant susidaryti aiSkegizch apie skirting lygiy vadovams reikalingas
kompetencijas; tyrima reikéty jtraukti ir aukgiausio lygio vadovus.

Taigi, Sio tyrimo rezultatus reéky vertinti kaip preliminarius ir iS to grieftiSvad; daryti
neveréty. Kartu Sis tyrimas gali i medziaga tolimesniems tyrimams, susijusiemsiandéera
gana aktualia vadovavimo tema.

Teorirg Sio tyrimo vert yra ta, kad nustatyta, kokios kompetencijos yrartsausios vaday
darbe bei palyginta skirtimg lygiu vadovams reikalingos kompetencijos. Suniniduomemn
analizs pagrindu pateiktos iSvados iSpée mokslines zinias apie nevyriausywse Lietuvos
organizacijose dirbain vadow; kompetencijas, susijusias su darbo efektyvumu.

Tyrimo praktire vert yra ta, kad tyrimo rezultatai gali pdad organizacijoms tikslingiau
planuoti vadoy mokymus, atkreipiantéineg batent tas kompetencijas, kurios yra reikSmingos

vadow darbe.
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ISVADOS

1. Faktorires analizs rezultatai patvirtino G. Yuklo ir R. Lepsingefenkstaus vadovavimo
modelio teisingura. Gauti 7-i faktoriai, trys Sy visiSkai sutampa su autariapraSytais
kompetenciy blokais, tuo tarpu kiti duomenys yra Siek tiekbgsst.

2. Kylant vadovavimo lygiui, digla vadovams svarpikompetenciy skatius. Apibendrinus
duomenis, iSaidjo, jog auksiau nei 8-iais balais Zemiausio lygio vadouaartino 6-ias, tuo tarpu
vidurinio lygio vadovai - 17-a kompetengij

3. Vadovams svarbiausiosjdomiausios ir geriausiai subjektyviai vertinamos a yr
kompetencijos, susijusios su tiesioginiu vadovavetgesiu, siekiant veiklos efektyvumo ir valdant
Zmogiskuosius iSteklius. Zemiausiai vadoyagrtino netiesiogin vadovavimo elgéds susiju$ su
zmogiSkyjy istekliy valdymu.

4. Vadovavimo lygis turitakos vadoy kompetencij vertinimui:

4.1. Vidurinio lygio vadovams labiau negu Zemiausio ¢ygiadovams yra svarbus
tiesioginis ir netiesioginis vadovo elgesys, siekigeiklos efektyvumo bei netiesioginis elgesys,
siekiant pokyiy organizacijoje.

4.2. Viduriniojo lygio vadovams labiau negu Zemiausigity vadovams yradomios
sistemy diegimo ir palaikymo, siekiant veiklos efektyvuntmgi tiesioginio vadovavimo elgesio,
valdant Zzmogiskuosius isteklius, kompetencijos.

4.3. Viduriniojo lygio vadoy kompetencija, susijusi su tiesioginiu elgesiu kisiet
veiklos efektyvumo, yra aukstesryginant su Zemiausio lygio vadovais.

4.4. Vidurinio lygio vadovai labiau negu Zemiausiggio vadovai domisi Siomis
bendrosiomis kompetencijomis: savarankiSkunizyalga, aktyvumu ir iniciatyva, prioritet
paskirstymu, says pristatymu bei auk&u vertina turim savo savarankiSkumo lyg

4.5. Specialjsias kompetencijas vidurinio lygio vadovai vertikaip maziau svarbias
darbe negu Zemiausio lygio vadovai. Lyginant grupaegusavyje, statistiSkai reikSmingi skirtumai
gauti svarbos ir susidaiimo aspektais vertinant specifines zinias biurmamstravimo srityje.

5. Kylant vadovavimo lygiui, digla kompetencij svarba darbe ir susid@mmas jomis.
Aukstesnio vadovavimo lygio vadovai subjektyviav@&ompetencijas vertina geriau.

6. Esam savo kompetenagjjlygi vadovai vertina Zemiau negu kompetenciy svarky darbe.
Didesnis atofikis gautas pas vidurinio lygio vadovus.

7. Kuo auksiau vadovai vertina esairsavo kompetenagjj lygi, tuo ta kompetencija jiems
atrodojdomesa.

8. Lytis, amzius bei vadovavimo sritis netitakos vadoy kompetencij vertinimui.
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9. Turimas pavaldimi skatius turi jtakos vadoy kompetenciy vertinimui: vadovai, turintys
iki 5-iy pavaldiniy, kompetencijas, susijusias su tiesioginiu vadowgesu siekiant veiklos
efektyvumo vertino kaip svarbesnes, lyginant suovads, turidiais daugiau negu 10-imt
pavaldiniy. Vadovai, turintys iki 33 pavaldini, yra maziau susidoéje kompetencijomis,
susijusiomis su tiesioginiu vadovo elgesiu valdamogiSkuosius iSteklius, lyginant su vadovais,
turin¢iais 3 — 5-is pavaldinius.

10. Bendssias ir speciadisias kompetencijas vadovai vertina kaip svarbesdesnesnes ir
geriau vertina esagnatskin kompetenciy lygi negu nevadovaujantys darbuotojduo tarpu
specifines Zinias IT programavimo srityje nevadgaatys darbuotojai vertino aukau negu

vadovaujantys darbuotojai.
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PRIEDAI

1 priedas
VADOVAVIMO KOMPETENCIJ U ANKETA
Jasy nuosirdi nuomoé mums labai svarbi. Sios anketos tikslas - i3siaisk Kompten | Kompe- Esamas
pagrindines kompetencijas, kurios yra reikalingesloxy darbe. Anketoje neibina | Clja svar- | tencija mano
iradyti savo varglir pavarg. Jei galitejradykite tik nurodytus duomenis apie save. | Pi vyk- idomi kompe-
Anketoje idvardinamogvairios kompetencijos, kurios galiith reikalingos ir dantk.rr:an man lte”_C'JE’,S,

Jisy darbe. Prasomeis desimties baj skaks pagalbada 1- atspindi Zemiausi o ggfbgsus ﬁ%';?;’ gr?t';j:'oje
10 - auk&iaush galima jvertinima) jvertinti kompetencijas Siais paiiais: (1-10): | (1-10): | (1-10):
VEIKLOS EFEKTYVUMO UZTIKRINIMAS
Tiesioginis elgesys

RUOSIA PROJEKTO VEIKSNJ PLANA: apibkZia projekto tiksl; nustato atskir

uzduciy atlikimo standartus; numato reikalingus veiksniksiti pasiekti; nustato
Veiksmy veiksmy trukmes ir atlikimo tvark; apibezia, kas ir kokia forma turi atsiskaityti uz
projekt 'ir kiekviern atlikta veiksmy; apskatiuoja kiekvieno veiksmo kastus; numato galimas kil
TESUI'SQQ problemas ir trukdzius bei numato priemones jiesasmgti.
planavimas ~sPLANUOJA RESURSUS, KURIE BUS NAUDOJAMI PROJEKTE: numat

resursus visiems projekto etapams ikivigkdymo; suplanuoja resur@ristatyna

projekto vykdytojams reikalingu laiku; skirdamagiubtis projekte atsizvelgia

darbuotoj sugeljimus ir panaudojay potenciad.

APIBREZIA DARBUOTOJO PAREIGAS IR ATSAKOMYBU RIBAS: aiskiai

suformuluoja savaike<ius apie konkr&a darbuotojo veikd; skiria laiko savo
Vaidmeny Itikegtius darbuotojui iSaiSkinti; apibzia ir akivaizdziai parodo darbuotojo viet
ir tiksl y bendrojeimoreés strukfiroje; informuoja darbuotgjapie jo atsakomyds ribas.
NUSatyMas | &4 1EKINA DARBUOTOJAMS ELGESIO NORMAS IR STANDARTINES ROCE-

DURAS, KURIY JIE PRIVALO LAIKYTIS: darbuotojus informuoja apierfmalias ir

neformalias elgesio normas organizacijoje; iSa&lkirocedras, kuriose darbuotojas

dalyvauja; iSaiskina kit darbuotoj vaidmenis bei inélj i tuos projektus, kuriuose

dalyvauja darbuotojas.
Veiklos NUSTATO OBJEKTYVIUS RODIKLIUS, KURIAIS REMDAMASIS MATUQIA
stebsjimas DARBUOTOJJ VEIKL A IR JOS EFEKTYVUM: siekia rasti ir naudotis daugiau ne
ir verti- vienu rodikliu; nuolat stebi Siuos rodiklius; verdi ne tik veiklos rezultatus, bet ir veiklgs
nimas proceg; nustato konkr&as ataskait uz veikh formas.

LYGINA VEIKL A SU ANKSTESNIO PERIODO VEIKLA IR PLANAIS BEI

BIUDZETAIS: pastebi iivertina veiklos rodiklius lyginant su ankstesnigipdo

rodikliais; apie vertinimo rezultatus diskutuojadarbuotojais, paskirdamas tam

konkret; laika bei diskusiy periodiSkum; ivertina veiklos rodiklius lyginant su veiklos

planais ir biudZetais.

PRISIIMA ATSAKOMYBE UZ PROBLEMAS: iSkilus problemai prisiima pin

atsakomyh uz jos sprendim stengiasi spssti kilusia problem, tuojau pat, nedelsdamas.
Problemy .
sprendimas NUMATO POTENCIALIAS PROBLEMAS DAR PRIES PRADEDANT VYKDYI

VEIKL A: aktyviai siekia pasteti reikalingas spysti problemas i8 anksto; identifikes/
galimg gréesny; imasi veiksm jai paSalinti arba numato veikamlarg situacijai, kai
grésme pasitvirtins.

PASTEBI RYSIUS TARP KILUSY PROBLEMU: greitai nustato kilusios problemos

priezast; nagriréja problemas lygindamas jas tarpusavyje ir jasrspii@ grugmis.
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RYZTINGAI IR PATIKIMAI SPRENDZIA KILUSIAS PROBLEMAS: skiia
pakankamai émesio analitiSkaivertinti problena ir rasti tinkani jai sprendimo tda;
kilus problemai i$ karto imasi veiksnproblemai spysti; numato, koki veiksmy reikia
imtis; numato darbuotojus, kurie turi imtig;Sieiksmy.

Netiesioginis vadovavimo elgesys - sisigdiegimas ir palaikymas

Kokybeés ir
procesy
tobulinimo
sistemos

NUSTATO, DIEGIA IR NUOLAT PERZURI VERSLO PROCESUS: eliminuoja
nereikalingus Zingsnius darbo eigoje; nustato tiigas rysiusjgalinartius keistis
reikalinga informacija; nustato reikalingus kontomomentus darbo procesuose.

KURIA NAUJUS DARBO ORGANIZAVIMO MODELIUS: atsisako sen neefektywvi
darbo organizavimo modaeliesamus darbo organizavimo modelius gerfiuolat ir
vykdo re-inZinerijos projektkaip nuolatin proces; nustato re-inzineringo tikslus, api-
martius visy organizaci; i projeks itraukia bent 20 proc. darbuaipplanuoja projekt,
atsizvelgdamagsurinkt, informacij apie klientus, rinkos tendencijasaukia auks-
ciausio lygio vadovus skirti bent 50 proc. laikor8igrojektui; atlieka pilotipprojekt.

Kasty
mazinimo
programos

ATLIEKA ORGANIZACIJOS EFEKTYVUMO, PRODUKTYVUMO, KONKUREN-
CINGUMO IVERTINIM A: periodiSkai vertina ifrodo organizacijos efektyvumnpro-
duktyvum ir konkurencingung; ivertina atskiy proces ir resurs efektyvuna, reikSne
ir reikalingumy; eliminuoja nereikalingus procesus ir resursusid@masigvertinimo
rezultatais.

KONSULTUOJASI SU ISORS EKSPERTAIS: naudoja i&s konsultant
kompetenci tose srityse, kuriosinore neturi kompetencijos, turi jos nepakankamai
arba tokia kompetencijanonei kainuoja per brangiai; perkelia rizikingawres veiklai
sritis iSoriniams tiejams ir reikalauja iSy paslaug kokyhes.

Vadybos
sistemos

VYKDO DARBUOTOJY TIKSLU SUDERINIMA SUIMONES TIKSLAIS: padeda
suprasti darbuotojams, kaip jie prisideda prie Ipgfmiones tiksky; naudoja sistemas,
koordinuojatias tarpusavyje susijusius darbus; formalizuoj&lesi planavim.

SIEKIA STANDARTIZUOTI NAUDOJAMA IRANGA, PRIEMONES IR
OPERACIJAS: siekia mazinti kaStus standartizuodajnaemgy, ir priemones.

SKAIDO DIRBANCIUOSIUS] FUNKCINIUS VIENETUS: kuria darbo grupes,
kuriose darbuotojai atlieka panasSias funkcijasekia tam tikro tikslo; suteikia
funkciniam vienetui pakankamai informacijos apied® imores strategi bei kity
funkciniy vienet; veikla ir tikslus.

Skatinimo
ir motyvaci-
nés sistemos|

KURIA IR DIEGIA FORMALIZUOTAS PRIPAZINIMO IR SKATINIMO SISTE-
MAS: nustato objektyvius rodiklius, naudojamus Veikvertinti; vertina individual ir
komandir veikla; skatina uz rezultatgekjima lyginant su kitais periodais.

POKY CIU INICIJAVIMAS IR VYKDYMAS

Tiesioginis vadovavimo elgesys

IESKO ISORINIJ INFORMACIJOS SALTINU: renka informacij i$ ty ioriniy
Saltiniy, nuo kuriy labiausiai priklausgmores veikla; nustato tuos informacijos
Saltinius, kurie teikia naudiagnformaci planuojant veild.

ISoriniy
veiksniy
ANALIZUOJA IVYKIUS SKIRTINGUOSE APLINKOS SEKTORIUOSE: randa

stehkgjimas . S i ST
pusiausvys tarp pernelyg didelio informacijos kiekio ir nepailkamo jos kiekio;
nesiremia vienu Saltiniu.
NUSTATO NEPRIKLAUSOMUS ISORINIUS INFORMACIJOS SALTINIUS
siekia renkamos informacijos objektyvumo ir ne$aligo;ivertina galina
informacijos SaliSkumpir ji analizuoja; papildomai naudojasi nepriklausomais
informacijos Saltiniais.
NUSTATO ILGALAIKIUS TIKSLUS IR PRIORITETUS: suderindgalaikius planus
su kompanijos vertydmis; nustato ilgalaikius tikslus, kuriuos leidZiaspektiimones

Strateginis kompetencijos.

planavimas

NUSTATO GALIMA NAUJOS STRATEGIJOS NAUR IR JOS KASTUS:
pagrindZia strategijir jos igyvendining finansiSkai; numato kastus, susijusius
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strategijosgyvendinimu; nustato strategijos finansimaud.

TURI AISKIA VIZIJA, KA ORGANIZACIJA GALI PASIEKTI: pried komunikuo-
damas naujar ketiama srtategij isitikina, kad pats turi aiskvaizcy apie j; isitikina,

Tiksly ir kad apmste visus strategijos aspektus ir gabtsakyti visus tikslinagius klausimus.
vizijos = -
dekjlara— REISKIA OPTIMIZMA IR ENTUZIAZM A, KAD TIKSLAI GALI B UTI PASIEK-
vimas TI: entuziastingai kalba apienores tikslus ir strategij neabejoja jais.
SUKURIA DARBUOTOJJ, PALAIKAN CIU POKYCIUS, RATA: Zino, kurie dar-
buotojai palaikys slomus pokyius; argumentuoja juos apie pa@ky priezastis, uztik-
Pokygiy rindamas ir tolesrpalaikym; palaiko socialinius rySius su pakys palaikasiais
skatinimas darbuotojais.
ZINO DARBUOTOJUS, PRIESTARAUJARIUS POKYCIAMS: i§ anksto Zino, ku-
rie darbuotojai gali prieStarautisddbmiems pokyiams; Zino prieStaravimo pokiams
priezastis; i5 anksto numato veiksmus kovoti setairavimais ir juos vykdo.
SKIRIA KOMPETENTINGUS DARBUOTOJUS VYKDYTI POKYIUS: i§ anksto
numato darbuotojus, tudius pakankamai kompetencijos poky ivykdyti; jvertina
Pokygiy ju patir vykdant pokgiu projektus; uztikrinay palaikymy vykdomam pokyiui.
vykdymas .
yray INFORMUOJA DARBUOTOJUS APIE POK¥IU ETAPUS IR EIG\: nuolat
suteikia informacy darbuotojams apie pokiy; projeki stkme, eiga, progres, kliatis
bei budus juos Salinti; informuoja darbuotojus apie pagjbg projeks ir inicijuoja
projekto gkmes pamirgjima.
SKATINA DARBUOTOJUS ABEJOTI ESAMA DARBO TVARKA IR ORGAMN
ZAVIMU: priima kritik 3 dél esamos darbo organizavimo schemos palankiaizityo
K arybis- viai; apdovanoja ir teikia pripazZingruz pasilymus cl darbo tvarkos bei
KUMoO organizavimo.
skatinimas =S 3 FiNA DARBUOTOJUS SKIRTI LAIKO VYSTANT NAUJAS IEJAS: skatina
mastyti apie naujas igas ne darbo laiku; nustato tikslus vystant naigéss
individualiai ir komandoms.
SKATINA DARBUOTOJUS PANAUDOTI ZINIAS,IGYTAS ISOREJE: skatina
darbuotay pritaikyti mokymosi metugytas Zinias ifgadZius; skatina darbuotpj
Mokymosi steketi ir dométis su jo darbu susijuskity imoniy darbuotoj patirf ir ja panaudoti
skatinimas | Savo darbe.

SKATINA PERZIORETI KLAIDAS: organizuoja susitikimus klaidoms aptaftartu
su darbuotojais, nustato klaigriezastis ir ieSko nawjpidy, kaip jas spysti ateityje;
nekaltina ir nesmerkia uz klaidas.

Netiesioginis vadovavimo elgesys - sisigdiegimas ir palaikymas

Klienty ATLIEKA KLIENT U POREIKIU TYRIMUS: naudojasi konki@omis metodikomis
poreikiy ir tyrimais tiriant klient, poreikius ir reikmes.

tyrimai

Informaci- DIEGIA IR NAUDOJA INFORMACIJOS VALDYMO SISTEMAS: nusito

jos valdymo informacijos srautusyjporeil ir pritaiko informacijos saugojimo, keitimosi ir
sistemos naudojimo sistemas bej paudojimo tvark imores viduje.

ZMOGISK U ISTEKLI U VALDYMAS

Tiesioginis vadovavimo elgesys

Darbuotojy
parama ir
palaikymas

RODO POZITYW DEMES] IR RUPEST DEL DARBUOTOMJ: bendrauja su
tiesioginiais pavaldiniais ir kolegomis, siekdarpaginti juos artimiau; bendraudama
kuria tarpusavio pasitéiima ir emocinius rysius; reikalaudamas atlikti uzduemiasi
ne tik imperatyvia valdzia, bet ir emociniais rySjgasitikjimu.

S

KELIA IR PALAIKO DARBUOTOJU PASITIKEJIMA SAVIMI: skirdamas uzdugt
pavaldiniui, elgiasi padsinartiai ir pasitikirgiai; padgsina ir palaiko darbuotgj
kuris abejoja, ar gés tinkamai atlikti uzduqgt

75




Darbuotojy
pripazini-
mas ir
skatinimas

PASTEBI PASIEKIMUS IR INCELIUS: naudoja pagyrimus uz pasisekinskatina
uz standarto virsijiny 0 ne tik geriaugirezultay; skatina visus darbuotojus, ne kelis
geriausius; skatina uz proggiesikloje.

NAUDOJA IVAIRIUS IR TINKAMUS PRIPAZINIMO BEI SKATINIMO BUDUS:
be formaliy metod; (premijos ir pripaZinimo ceremonijos) naudoja pagys;
pagyrimai, atitinkadétas pastangas ar paroglyezultas, organizacijos normas ir
kultira, darbuotojo asmenyb ypatumus.

SKATINDAMAS YRA NUOSIRDUS, SKATINA LAIKU IR UZ KONKRETU
NUOPELNA: informuoja darbuotaj uz kg jis skatinamas; aiSkina darbuotojui, kbd
jo veikla svarbi organizacijai; giria darbuotojus konkret; veiksma, ir pagrindzia
savo pagyring; skatina darbuotajtuoj pat po geraivykdyto darbo.

Darbuotojy
gebejimy
vystymas

YRA KANTRUS PATARDAMAS AR INSTRUKTUODAMAS: darbuotojusiekiant
igyti nauji igudziy, teikia jam pagalpir nepalieka jo mokytis savarankiskai;
nereikalauja, kad darbuotojag/ty gekejimus iS karto bei suteikia jam laiko;
patardamas darbuotojui stengiasi nesukeltijfampos ir nerimo; darbuotojui esant
sutrikus @l nuolatiniy klaidy ir mazo progreso yra palaikantis ir padedantis.

SKATINA DARBUOTOJUS DALYVAUTI MOKYMO PROGRAMOSE: padeal
darbuotojui rasti siektinas toléjimo sritis; informuoja darbuotajapie tobulinimosi
galimybes; dgsina darbuotaj dalyvauti tokiose programose; palaiko dalyvaviose
finansiskai ir suteikdamas palaplarbo grafil.

Darbuotojy
jtraukimas i
sprendimus

SKATINA DARBUOTOJUS ISREIKSTI PASTABAS BEI PASILYMUS: jtikina
darbuotojus, kadyjpastilymai i$ ties, yra reikalingi; siilo darbuotojams aptarti
pradin, dar neparuostplars; konsultuojasi su darbuotojais diagnozuodamas
problem, ieSkodamas sprendimo alternatyir jasivertindamas, kurdamas
sprendimavykdymo plan.

RODO DEKINGUM A UZ PASIOLYM A, KRITIKUOJA J KONSTRUKTYVIAL
neapgalvotuose pagymuose stengiagivelgti teigiamas puses; neakcentuoja sijpn
pasiilymy viety; i$ karto neatmeta akivaizdZiai netinkapasiilymy; diskutuoja apie
silpmgsias puses, ieSkodamas kghsiveikti.

Iniciatyvos
ir atsako-
mybés
suteikimas

SUTEIKIA DARBUOTOJAMS VEIKSMU LAISVE ATLIEKANT UZDUOTI:
randa pusiausvyrtarp suteikiamos veiksiraisws ir pagalbos atliekant uzdypot
paaiskina darbuotojui, kiek veiksntais\es jis turi; suteikia toki veiksmy laiswe, kuri
atitinka darbuotojo kompetengij

KLAIDAS IR NESEKMES INTERPRETUOJA KAIP MOKYMOSI PROCES
klaidas ir nes&kmes aptaria specialiai tam skirtuose susitikimuossguoja nekritiSkai
ir nekaltina; diskutuoja apie klaidoriezastis ir galimybesjiSvengti ateityje.

Komandos
formavimas

AKCENTUOJA BENDRUS KOMANDOS INTERESUS IR VERTYBES: Zino
bendrus komandos narinteresus, vertybes; kalba apie tai su komandoaisar
komandai nepriklaus&rais darbuotojais.

SKATINA POZITYVU SOCIALINI BENDRAVIMA: skatina darbo grupes varzytis
tarpusavyje laisvalaikiu; skatina darbo gisipendravim ne darbo metugipinasi
aplinka neformaliam bendravimui pertrautarp darbo metu.

Netiesioginis vadovavimo elgesys - sisigdiegimas ir palaikymas

Zmogiékqjq KURIA, PALAIKO IR NAUDOJASI TALENTU BANKO IR KARJEROS
iStekliy PLANAVIMO PROGRAMOMIS: kaupia duomenis apie darbuaqtgelejimus;
planavimo pastebi ir fiksuoja darbuotpelejima atlikti platesnes uzduotis, nei numatyia j
pareigose; numato, kakgekzjimy gali prireikti ateityje ir siekia ugdyti Siuos
programos . . ;v . ) R
gekejimus savo darbuotojams; ugdo potencialius darjustaisuose organizacijos
lygiuose; atlieka vidia atrank | aukStesnio lygio pareigas.
ATLIEKA GEBEJIMU VERTINIMA IR SUTEIKIA GRIZTAM AJI RYS[: naudoja
Darbuotojy | Standartizuotas metodikas darbuatpfertinimui; pateikia rezultatus darbuotojui bei
ugdymo kartu su juo nustato tohijiimo kryptis.
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programos PLANUOJA MOKYMUS IR JUOS VYKDO:jvertina darbuotej ugdymo poreikir
sudaro ugdymo planus; vykdo ugdymo planus ir vantimokymy efektyvuna; nuolat
perziiri ir keicia mokymy planus.
KURIA IR VYKDO DARBUOTOJU AKCIJU IGIJIMO PROGRAMAS: suteikia
galimybg darbuotojamsggyti imones akciy; nustato darbuotojo il { imores veikh
Igaliojimy finansine iSraiSka; suteikia galimyindeéli paverstimones akcijomis.
suteikimo .
rogramos SUTEIKIA DARBUOTOJAMS INFORMACIJOS APIHMONES FINANSINIUS
P RODIKLIUS: nustato aktualius idomius darbuotojams finansinius rodiklius;
periodiSkai suteikia galimybdarbuotojams su jais susipazinti; komentiojares
finansinius rodiklius ir kiekvieno darbuotojo igldli juos.
KURIA IR VYKDO FORMALIAS PRIPAZINIMO UZ NUOPELNUS IR
PripaZini- APDOVANOJIMO PROGRAMAS: nustato formalius kriterijusz kuriuos teikiamas
mo, apdo- pripazinimas ir apdovanojimas (lojalumas, pasiekinterina formalius pripazinimo
Var;ojimo ir kriterijus su organizacijos vertyis; nustato formalias procaas ir ceremonijas
naudy pripazinimui ir apdovanojimui.
programos  MirgRrIA IR VYKDO DARBUOTOJU NAUDU PROGRAMAS: be tradicinio atlygio
sitlo darbuotojams papildomas naudas - metinius daZbwkesio kilimus,
draudim, pensij; planus.
Darbo saly- | KURIA IR PALAIKO DARBO SALYGU GERINIMO PROGRAMAS, SIEKIANT
gy kokybés | KUO LABIAU PALAIKAN CIOS IR MALONIOS DARBO APLINKOS: fipinasi
gerinimo darbuotoy sveikata ir fizine bsena; padeda sgsti su darbu nesusijusias problemasj
programos teikia lankstaus darbo grafiko galimybes.
Adaptacjos | KURIA IR VYKDO NAUJO DARBUOTOJOITRAUKIMO T ORGANIZACIJA IR
ir KOMAND A PROGRAMAS: nustato specifines Zinias, kurias igyti darbuotojas
komandos per tam tikrus terminus; naudojaribiSkas susipazinimo ir dalyvavimo veikloje
formavimo | Priemones.
programos
JUSU AMZIUS:
JUSU LYTIS:

TIESIOGINI U PAVALDINI U SKAICIUS:

PADALINYS, KURIAME J US DIRBATE:

NUOSIRDZIAI D EKOJAME UZ J USU VERTINIMUS!
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BENDRUJU IR SPECIALI UJU KOMPETENCIJ U ANKETA

2 priedas

Jisy nuodirdi nuomoé mums labai svarbi. Sios anketos tikslas - iSsiaigk Kompe- Kompe- Esamas
pagrindines kompetencijas, kurios yra reikalingadoxy darbe. Anketoje nettina jrasyti | tencija tencija mano
savo vard ir pavarg. Jei galitejradykite tik nurodytus duomenis apie save. svarbi idomi kompe-

Anketoje iSvardinamogvairios kompetencijos, kurios galiith reikalingos ir disy | Yykdant | man tencijos
darbe. PraSomeis; deSimties bal skaks pagalba qa 1- atspindi Zemiausi o 10 - Eﬁgspas' ﬁngT;' gg;z
auk&iaush galimg jvertinimg) ivertinti kompetencijas Siais paiiais: darbus (1-10): | srityje

(1-10): (1-10):

VADOVAVIMO KOMPETENCIJOS

1. Lyderiavimas kaip toks: — suderinu darbugt@adalinio ir organizacijos tikslugvepiu Zmo-
nes, nukreipiu §itiksly pasiekimui. Sukeliu darbuotppasitikejima ne kontroliuodamas, bet
igaliodamas.

2. Komandos motyvavimas, komandos dvasios palasymsutelkiu komandendram tikslui
pasiekti, paremiu pastangas, nukreiptas tikslars®kth, skatinu pavaldinius bendradarbiauti,
apdovanoju uZ pasiektus rezultatus.

3. Individualus motyvavimas - paskatinu, paremadbdiotojo pastangas, nukreiptas patvirtintier
tikslams pasiekti, stabdau darbuategpiksmus, kurie nesusipu nustatytais tikslais, tinkamai
naudoju darbuotagjskatinimo priemones.

(]

4. Socialii parama — sugebu ggti tarpasmeninius konfliktugsijaustii kity rapegius, paremti.

5. Planavimas — moku nustatyti, suderinti tiksligjuotis, numatyti tam reikalingus laiko bei kitu
iSteklius.

6. Organizavimas, koordinavimas — galiu organizseatio ir savo pavaldiniveikla, aisSkiai ir
suprantamai perteikiu uzduotis, koordinuoju darisugiebu laiku pasiekti numatytus tikslus.

7. Kontrok — reguliariai kontroliuoju procesperziiriu pavaldini, pasiektus rezultatus, pazang
laiku isikiSu, imuosi veiksming priemonti; tikslams pasiekti, duodu nurodymus, kaip elgtimto

BENDROSIOS IR SPECIALIOSIOS KOMPETENCIJOS

1. Verslumas - suprantu ekonomwerslo pus. leSkau nauwj veris karimo Saltiniy ir bady.
Suprantu, kad efektyvus kliento poreilpatenkinimas duoda pelwerslui.

2. Orientacijg klienta  (iSorin ar vidin) - Visy veiksmy atskaitos taskas — kliento poreiki
patenkinimas. Klientui suteikiu maksimadémes, nedarau klaid tenkinant kliento poreikius.

3. Isitraukimo laipsnis ir orientacijarezultag — jawiu didek motyvacip dirbti, esu atkaklus,
pajégiu nenukrypti nuo uzdwivy ilga laika, galiu ilgai dirbti be teigiamo iSorinio pastipino.

4. Gekgjimas pamgti atliekam, veikla - sugebu pajusti malonunatliekant nauj veikla, veikla
man ilgai nenusibosta.

5. Poreikis ir gejimas tobuéti savo srityje — siekiugyti iSskirtine kompetenci, biti geriausiu
savo srities Zinovu.

6. SavarankiSkumas — nereikalauju, kad kiti nukrgipeprasSau patariysmulkmenose.

7. Savikontrad - kontroliuoju savo veiksmus, vengiu impulsyvneracionali veiksm.

8. Komunikavimas — sugebu uzmegzti ir palaikyti tedts, laisvai, suprantamaidtau savo mintis,
pateikiu aiSkius ir suprantamus argumentus, suggkliausytii paSnekoyw, perteikia informaci,

atsakau klausimus, palaikau pokalb
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9. Geny tarpusavio santykiformavimas — aktyviai ir nuolatos stengiuosi gergantykius su
kolegomis, dalinuosi informacija.

10. Konflikty sprendimas - sugebu nuraminti tarpasmersaintyki; itammp, padedu &mingai
iSspesti kilusius girgus ir konfliktus.

11. Darbas komandoje, bendradarbiavimasesu tinkam indéli | komandos dakh
bendradarbiauju, teikiu pagalkomandos nariams.

12.1zvalga, kirybiSkumas — sugehdvelgti naujas galimybes ar galimas problemasyliSkai
generuoju naujas, originaliassjés.

13. Sistemingumas — sugebu &@qir visurm, suvokti elemengtarpusavio rysSius ir priklausomyb

14. Problem sprendimadgudZiai - naudoju tinkamus faktus, duomenisitidbs tiksliems, svariems
sprendimams priimti, naudoju tinkamas problesprendimo technikas.

15. Sprendim priemimas - sugebu laiku apsigpti, neatidliodamas priimti reikiamus sprendimus.

16. Aritmetiniy operaciy igadziai - moku greitai ir be klaidatlikti paprastas ir sutingesnes
aritmetines operacijagvairius apskaiavimus.

30. PrieSgaisrigs apsaugos reikalavipzinios irigudZiai - Zinau reikalavimus ir moku uztikrinti
organizacijos, savo darbo sferos atitikijiems.

31. Automobilio vairavimagadZiai — vairuotojo stazas.

32. Teisinis iSprusimas — moku sudaryti sutartisredpiu dmeg ir koreguoju svarbiausiug j
aspektus (kaina, pristatymo terminai, jiithai, sankcijos)

33. Kalby mokejimas - moku uzsienio kadkalbas, sugebu skaityti, radyti, bendrauti.

34. Rastvedybos taisyklZinojimas, gefjimas paruosti dokumentus

35. Specifigs zinios rinkodaros, ry§isu visuomene, komercijos srityse

36. Specifigs zinios pardavimo technikir klienty globos srityse.

37. Specifigs Zinios organizaaijvadybos, administravimo srityse

38. Specifigs zinios biuro administravimo srityje

39. Specifigs zinios personalo vadybos srityse (planavimaanktr, mokymas, vertinimas)

40. Specifigs Zinios kompani dominaiy paslaug technologiy srityse

47. Zinios apie savo veiklos srities iSotimirieziiros, kontroliuojatiiy organizaciy reikalavimus
bei gelgjimas uztikrinti atitikiny jiems

JUSU AMZIUS:

JUSU LYTIS:

TIESIOGINI U JUSU PAVALDINI U SKAICIUS:

PADALINYS, KURIAME J US DIRBATE:

NUOSIRDZIAI D EKOJAME UZ J USU VERTINIMUS
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3 priedas

11 lentek. Vadow kompetencij vertinimo vidurkiy naudingumo aspektu palyginimas pagal

sociodemografines charakteristikas

Charakte- Tiriam yjy grupé Kompetencijy vertinimo vidurkiai

ristika 1 fakt. 2 fakt. 3 fakt. 4 fakt. 5 fakt. 6 fakt.
Amziaus 20 — 30m. 8,1 6,8 7,2 7,2 8,1 7
intervalas 30 —40m. 8,6 7,3 7.9 7,4 8,7 7
40 — 50m. 8,3 7,1 7,4 7,5 8,4 7,5

Vir§ 50m. 8,7 6,2 6,8 7,3 9,9 8,8

Lytis Vyrai 8,4 7,1 7,5 7,2 8,5 6,8
Moterys 8,6 7,1 7,6 7,9 8,5 7,3
Padalinys Pardavim ir marketingo 8,8 7,5 8,2 7,9 9 7,5
Gamybos 8 6,5 7,1 6,5 7,6 5,8

Administracija 9,1 8,5 8,7 9,3 9,4 8,2

Finansg, 7,1 6,3 7,1 7,3 7,5 5,5

Naujy produkty kiarimo 8,4 6,6 7 7 8,5 6,9

Pletros 8,2 6,8 6,2 51 8,2 4,6

IT 8,3 7,1 7,6 7,4 8,7 7,8

Logistikos 8,7 7,4 7,9 7,9 8,3 7,3

Kita (personalo, serviso) 8,8 7 7,3 7,7 9,8 8,9

Tiesioginiyg 1-2 8,6 7,2 7,7 7,5 8,6 7,1
pavaldiniy 3-5 8,5 7,2 7,5 7,5 8,4 7,
skai¢ius 6—10 8,3 6,8 7,3 7 8,5 6,7
11-15 6,4 7,1 8,8 7,7 9,1 6,8

12 lentek. Vadow kompetenciy vertinimo vidurkiy susidongjimo aspektu palyginimas pagal

sociodemografines charakteristikas

Charakte- Tiriam yjy grupé Kompetencijy vertinimo vidurkiai

ristika 1 fakt. 2 fakt. 3 fakt. 4 fakt. 5 fakt. 6 fakt.
Amziaus 20 — 30m. 8,5 7,3 7,6 7,3 7,6 6,7
intervalas 30 — 40m. 8,6 7,4 7,7 7,6 8 7,2
40 — 50m. 8,8 7,3 7,4 7,4 7,4 7,7

Vir$ 50m. 8,8 7,3 8,4 7,4 8,3 6,9

Lytis Vyrai 8,7 7,2 7,5 7,4 7,4 6,9
Moterys 8,3 6,9 7 6,8 7,8 6,2
Padalinys Pardaviny ir marketingo 8,7 7,5 7,7 7,7 8,6 7,8
Gamybos 8,7 6,9 7,4 7,3 7,1 6,6

Administracija 8,7 7.9 8,5 8 8,3 7,5

Finang 7,5 6 5,3 5,3 7,1 5,3

Naujy produkty kiirimo 8,7 7,5 7,9 7,5 7,3 6,1

Plétros 8,2 3,5 3 3,6 3,4 2,3

IT 8,7 7,5 7,8 7,5 7,7 7,5

Logistikos 8,8 7,1 7,5 7,5 7,2 6,5

Kita (personalo, serviso) 8,2 7,3 7,9 6,8 7,8 7,7

Tiesioginiy 1-2 8,6 6,2 6,1 6 6,2 5,4
pavaldinig 3-5 8,5 7,5 7,7 7,6 8,2 7,1
skaicius 6-10 8,8 7,1 7,8 7,4 7,6 7
11-15 8,8 7,5 9 8,7 8,3 7,9
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13 lentek. Vadow subjektyvaus turimo kompetengiygio vertinimo vidurkiy palyginimas

pagal sociodemografines charakteristikas

Charakte- Tiriam yjy grupé Kompetencijy vertinimo vidurkiai
ristika 1 fakt. 2 fakt. 3 fakt. 4 fakt. 5 fakt. 6 fakt.
Amziaus 20 — 30m. 7 5,7 6,2 6 6,9 5,2
intervalas 30 — 40m. 6,9 5,7 6 5,5 6,8 5
40 — 50m. 7,4 6,4 6,8 6,3 7,3 5,9
Vir§ 50m. 7,3 6,5 5,6 6,7 6,3 5,4
Lytis Vyrai 6,9 5,9 6,1 5,9 6,9 5,3
Moterys 7,3 5,9 6,5 5,6 7 5,1
Padalinys Pardaving ir marketingo 7,3 5,9 6,3 6,1 7,2 5,1
Gamybos 6,8 6,1 6,3 5,8 7 5,7
Administracija 7,2 5 5,6 4.8 6,6 5,4
Finans 6,6 6 6,4 5,4 6,3 5,3
Naujy produkt kiirimo 7,5 5,9 6,5 6 7 5,7
Pléetros 6,7 6,3 6,4 5,7 6,5 5,2
IT 6,7 6,1 6 6,4 7,4 5,6
Logistikos 7,3 6,2 6,8 6,1 6,4 4.8
Kita (personalo, serviso) 6,5 4.7 5 4 6,9 4,3
Tiesioginiy 1-2 7,5 6,1 6,6 6 7,2 5.4
pavaldinig 3-5 6,7 57 5,9 57 6,9 51
skaicius 6-10 7,2 6, 6,4 57 6,8 5,2
11-15 6,8 5,8 6,4 6,1 6,9 6,5
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4 priedas

14 lentek. StatistiSkai reikSmingi skirtumai, gauti lyginaespondent bendujy ir specialiju

kompetenciy vertinimo vidurkius naudingumo aspektu

Kompetencija

ZLV ir VLV palyginimas

Vadayir nevadovaujatiy darbuotoj

palyginimas

VLV

LV

t

VADOVAI

KITI

t

Lyderiavimas

8,65

7,27

0,00

Komandos motyvavimas

8,56

6,83

0,00

Individualus motyvavimas

8,32

6,4

0,00

Socialire parama

7,9

5,67

0,00

SavarankiSkumas

9,23

8,37

0,03

[Zvalga

9,23

8,27

0,04

Aktyvumas bei iniciatyva

9,23

8,34

0,04

Prioritety paskirstymas

9,5

8,48

0,01

Saws pristatymas

9,17

8,29

0,04

Kalby mokéjimas

9,46

8,42

0,02

Specifires zZinios rinkodaros, rysi
su visuomene, komercijos srityje

7,37

5,93

0,04

Specifires zinios pardavimg
technilq ir klienty globos srityse

7,59

5,76

0,01

Specifires Zinios organizaaij
vadybos, administravimo srityje

7,6

5,83

0,01

Specifires zinios biuro
administravimo srityje

5,47

7,26

0,01

Specifires zinios personalo
vadybos srityse

7,33

5,76

0,02

Specifires zZinios apie Zaliay
sistemini, komponent tiekimo
rinkas

5,51

3,55

0,03

Specifires zZinios IT programa-
vimo srityje bei gegjimas kurti
bendrovei tinkamas programas

5,85

7,72

0,04

Cia ZLV — Zemiausio lygio vadovai, VLV — vidurinio lygio vadovai, kiti — nevadovaujantys darbuotojai.
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15 lentek. StatistiSkai reikSmingi skirtumai, gauti lyginaespondent bendujy ir specialiju

kompetenciy vertinimo vidurkius susidogimo kompetencijomis aspektu

Kompetencija ZLV ir VLV palyginimas Vadow ir nevadovaujatiy darbuotoj
palyginimas

VLV yARY, t Vadovai KITI t
Lyderiavimas 7,07 5,6 0,04
Komandos motyvavimas 6,92 5,17 0,02
Socialire parama 6,77 5,07 0,02
Atskaitomyle 8,76 7,71 0,02
Saws pristatymas 8,55 7,17 0,01
Teisinis iSprusimas 7,36 5,48 0,01
Specifires zinios pardavimtechniky ir 6,43 4,82 0,04
klienty globos srityse
Specifires zZinios biuro administravimo 4,23 6,19 0,01
srityje
Specifires zZinios apie zaliay 4,68 2,76 0,02
sistemini komponent tiekimo rinkas
Specifires Zinios 1T programavimo 5,38 7,91 0,00
srityje bei gebjimas kurti bendrovei
tinkamas programas

Cia ZLV — Zemiausio lygio vadovai, VLV — vidurinio lygio vadovai, kiti — nevadovaujantys darbuotojai.

16 lentek. StatistiSkai reikSmingi skirtumai tarp respondeegamo kompetenaijygio vertinimo

vidurkiy
Kompetencija ZLV ir VLV palyginimas Vadayir nevadovaujatiy darbuotoy
palyginimas
VLV ZLV VADOVAI KITI t
Lyderiavimas 6,25 4,9 0,00
Komandos motyvavimas 5,72 4,7 0,05
Individualus motyvavimas 5,68 4,37 0,01
Socialire parama 6,28 5 0,03
SavarankiSkumas 8 7,13 0,04
Teisinis iSprusimas 6,2 4,96 0,03
Specifires Zinios rinko- 51 3,73 0,02
daros, rysi su visuomene,
komercijos srityje
Specifires Zinios 5,48 4 0,01
pardaviny technily ir
klienty globos srityse
Specifires Zinios 5,47 4,17 0,02
organizacij vadybos,
administravimo srityse
Specifires Zinios biuro 5 3,69 0,02
administravimo srityje
Specifires zZinios 5,25 3,79 0,02
personalo vadybos srityse
Specifires zinios IT 4,39 6,12 0,03
programavimo srityje bei
gekejimas kurti bendrovei
tinkamas programas

Cia ZLV — Zemiausio lygio vadovai, VLV — vidurinio lygio vadovai, kiti — nevadovaujantys darbuotojai.
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