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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe nagrinéjami vadovy vadybiniai gebéjimai bei ju formavimo
galimybés. Tyrimo objektas — Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniu vadovuy
vadybiniai geb¢jimai.

Tyrimo tikslas — IStirti vadovy asmenybinius, socialinius ir profesinius gebéjimus, jvertinti
kompetencijy ugdymo kryptis ir perspektyvas.

Teorin¢je darbo dalyje pateikiami jvairiy autoriy susisteminti poziiiriai { vadovy vadybinius
geb¢jimus bei kompetencijas. ISsamiai nagrin€¢jami asmenybing, socialing ir profesing
kompetencijas formuojantys geb¢jimai. Analizuojami budai, kuriais vadovai galéty formuoti ar
sustiprinti jau esama vadybinés kompetencijos lygj.

Praktin¢je darbo dalyje, pagal M. Woodcock, D. Francis, (1982) parengta vadybininky
vadybiniams geb¢jimams bei galimybéms jvertinti, testa, tirlami Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijos padaliniy vadovy vadybiniai gebéjimai. Tyrimo metu gauti rezultatai parodeé, kad
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy svarbiausieji apribojimai — vadovy
,Silpnosios® pusés yra: nepakankamas geb¢jimas valdyti save; nepakankamas kiirybiSkumas;
nepakankami problemu sprendimo igiidziai; silpni vadovavimo igiidziai; asmeniniy vertybiy
sistemos neaiSkumas. Tyrimu nustatyta, jog savivaldybés administracijos padaliniy vadovai turi
orientuotis 1 bendravimo su kitais aiSkumo ir tikslumo ugdyma, atlikti profesinés veiklos
savianalize, ugdyti geb¢jima sprgsti problemas. Tyrimo metu gauti vadovy grupés gebéjimu
mokymo poreikiuy profiliai gali biiti panaudojami sudarant srautines mokymo, ypac kvalifikacijos

kélimo, programas, tokiu btidu racionaliai panaudojant mokymo laika ir 1éSas.



Jolanta Kekyté. Managerial Competences of Heads of Departments of Municipal
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SUMMARY

In the MA paper management competences and possibilities of competence formation of heads
of departments have been analysed. The subject of the paper is the personal, social and professional
capacities of Mazeikiai district municipality administration leaders.

The goal of the research is to analyze the personal, social and professional capacities, evaluate
the tendencies and prospects of competence- developing.

In the theoretical part of the paper the systemized attitudes of various authors towards the
management competences of the leaders have been presented. Capacities forming the personal,
social and professional competence have been analyzed in detail as well as the means for managers
to form or strengthen the existing level of management competence.

In the practical part, subject to M. Woodcock’s and D. Francis’s (1982) test for the assessment
of the managers capacities and potencies, the management competences of heads of Mazeikiai
Regional Municipal Administration Departments have been investigated. The results of the research
shows that the main faults or ‘the weak aspects’ of heads of MaZeikiai Regional Municipal
Administration Departments are as follows: insufficient ability of self-control; insufficient
creativity; insufficient skills of problem-solving; weak skills of leadership; obscurity of the
individual virtues system. It was estimated by the research that the municipality subdivision leaders
should orient towards the development of communication clarity and accuracy, perform a self-
analysis of the professional activity, develop the ability of problem-solving. The profiles of the
capacities-training needs of a group of leaders may be applied while organizing the stream
programs of education, especially qualification refreshment, thus rationally using the teaching time

and finances.
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[VADAS

Tyrimo problema. Ar pakanka savivaldybés administracijos padaliniyu vadovams asmenybiniy,
socialiniy, profesiniu gebéjimuy siekiant maksimaliy kolektyvo darbo rezultaty?

Kiekvienoje organizacijoje ,.buti kompetentingu* — tai atitikti tos organizacijos kultiira, t. y.
etoso, tikéjimo, vertybiy, tradicijy, vil¢iy ir paproCiy, budingy organizacijai, visuma, kuri ir
2003). Biiti kompetentingu vieSojo valdymo institucijoje — tai prisiimti atsakomybg uz priimamus
sprendimus, kurie turi didelg reikSmg placiajai aplinkai. Todél visuomené vis didina reikalavimus
Sios sistemos darbuotojams profesionalumo, atsakomybes, veiklos vieSumo ir kitais aspektais.
Vadybinés kompetencijos kaita savivaldybéje lemia mokymasis ir mokymosi turinys, naujy
technologiju taikymas ir darbo procesuy kaita. Savivaldybés darbuotoju vadybinés kompetencijos
sampratai didelg itaka daro politiniai, socialiniai ir ekonominiai veiksniai.

Temos aktualumas. Vadybinés veiklos efektyvuma i§ esmés lemia vadybiné kompetencija. I$
vadovy reikalaujama jvairiapusiSky Zziniy, sugeb¢jimo realiai jvertinti esama padéti, matyti
vystymosi perspektyva ir, svarbiausia mokéti itikinti kitus, jam pavaldzius darbuotojus, kad
numatyti tikslai yra realts ir efektyvis, t.y. tapti ju vedliu. Tac¢iau vadovas gali atlikti savo misija tik
tada, kai jis turi tam butinas specifines savybes ( Seilius, 1998).

Lietuvos smulkaus ir vidutinio verslo plétros agenttros (2000) teigimu, vadovy gebéjimai, kaip
antai: geb¢jimas rasti naujausia informacija, igyti ziniy ir darbo igiidziy, diegti naujas technologijas,
parinkti reikiama personalg ir panaSiai yra viena i§ svarbiausiy Lietuvos imoniy varomuyjy jégu.
Zmogaus gebéjima priimti sprendimus, spresti kilusias problemas lemia ne tik jo profesinés Zinios,
bet ir asmeninés savybés, socialin¢ padétis.

Lietuvoje atlikti tyrimai atskleidé, kad vadybininko kompetencijai skiriama nepakankamai
démesio. Ukio ministerijos inicijuotas tyrimas ,,Smulkiojo ir vidutinio imoniu verslo salygos‘
(1998) parode, kad svarbiausi organizacijos veiklos s¢kmg lemiantys veiksniai siejasi su valdymo
personalo kompetencija. V.Gronskas (1995), nagrinédamas vidinius valdymo veiksnius, taip pat
akcentuoja vadovaujancio personalo kompetencija.

Anot A. Seiliaus, Siandieninéje visuomengje savaime suprantamos savybiu kompleksas, kuris
ivardijamas kaip ,.kompetencija“. Tai pirmiausia reiSkia Zinojima, sugebé¢jima, iSmanyma,
mokéjima. Kai kuriais atvejais $is Zodis gali reiksti ir jgaliojimu apimtis, teises bei pareigas ir kt.,
bet apskritai Zodis ,,kompetencija“ reisSkia vadovo sugeb¢jima atlikti jam pavesta darba efektyviai,
t.y. derinant démesi gamybos reikalams ir darbuotojuy poreikiams. Tod¢l galima formuluoti

hipotezg, kad siekiant suskurti vadovy vertinimo trimat¢ erdving sistema, reikéty papildyti Siuo



metu efektyviausia laikoma Blake & Morton (1964) ,,vadovo tinklaing* trecia koordinate, t.y.
vadovo kompetencija (A.Seilius, 1998).

Autorius straipsnyje ,,Vadovo triju matavimy vertinimo koncepcijos link* daro iSvada:
Lililoma vadovy darbo efektyvumui jvertinti trimaté (erdvin€) sistema, jvertinanti vadovo
kompetencijq. Jos déka vadovas, sieckdamas organizacijos ir jos dirbanc¢iyju nuolatinio tobul¢jimo,
gali manipuliuoti ripinimosi gamyba ir Zzmogumi principais (A.Seilius, 1998), tai iliustruoja 1
priedas.

Siuolaikinéje aplinkoje vadovy kompetencija yra laikoma vienu svarbiausiy veiksniy, daranéiy
itaka organizacijos veiklos efektyvumui. Kiekviena organizacija siekdama konkurencingumo turéty
ripintis vadovy kompetencijos ugdymu. Siame darbe pateikiama jvairiy
autoriy kompetencijos interpretacija, apibiidinama kompetencijos svarba, iSskiriant asmenybings,
socialinés ir profesinés kompetenciju sudedamasias dalis — asmeninius, socialinius ir profesinius
geb¢jimus. Vadybos geb¢jimy sistemos kiirimas organizacijoje turéty biiti laikomas vienu i$
svarbiausiy personalo valdymo proceso daliy, kuriai reikia skirti ypatinga démesi, norint i$siaiSkinti
kur link vadovams reikéty tobuléti.

Tyrimo objektas: MaZeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy vadybiniai
gebéjimai.

Tyrimo dalykas: Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy
asmenybiniai, socialiniai ir profesiniai gebéjimai ir jy ugdymo poreikiai.

Tyrimo tikslas: IStirti asmenybinius, socialinius ir profesinius vadovy vadybinius gebéjimus,
tvertinti kompetenciju ugdymo kryptis ir perspektyvas.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti moksling literatiirg apie asmenybiniy, socialiniy, profesiniy kompetencijas, ju

formavimo (ugdymo) galimybes ir kryptis.

2. Istirti Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy grupés vadybiniy

gebéjimy lygi, nustatyti jy formavimo (mokymo) poreiki.

3. ISaiskinti ar vadovy vyry ir vadoviy motery gebéjimy mokymosi poreikis skiriasi.

3. Nustatyti Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy grupés vadybiniy

gebéjimy ,, stipriasias® ir ,,silpnasias® puses, numatyti ,,silpnyjy* pusiu ugdymo galimybes.

4. Atlikti tyrimo rezultaty analizg, pateikti tyrimo iSvadas.
Keliamos dvi hipotezés:

e pirmoji - egzistuoja vadovy vyry ir vadoviy motery vadybiniy kompetencijy skirtumai, t.y.

nepriklausomai nuo demografiniy pozymiuy, pagal vienus vadovy vadybinés kompetencijos

parametrus — vadovai yra panasis, pagal kitus - skirtingi;
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e antroji - {vertinus vadovy vadybiniy gebéjimy stipriasias ir silpnasias puses, pritaikius tam
tikrus vadybiniy geb¢jimy formavimo metodus ir ugdant vadybinius gebéjimus, galima
stiprinti vadovy vadybinio darbo efektyvuma;

Tyrimo metodologija:

Tyrimo tikslui pasiekti naudota kiekybiné socialinio tyrimo metodologija.
Tyrimo metodai ir instrumentai:

1. Mokslinés literatiiros analizé ir duomeny analizé;
2. Tyrimas atliktas naudojant M. Woodcock, D. Francis, (1982) parengta vadybininky vadybiniams
geb¢jimams bei galimybéms jvertinti, testa, kurj adaptavo, parengé ir aprobavo Mykolo Riomerio
universiteto Doc. dr. A. Balezentis (2006). Testa vadybiniams geb¢jimams jvertinti sudaro 110
teiginiy, kuriy atsakymai buvo vertinami pagal 11 skaliy:

A. — geb¢jimas valdyti save;

B. — asmeniniy vertybiy sistemos aiSkumas;

C. —asmeniniy tiksly aiSkumas;

D. —nuolatinj asmenybés vystymasis;

E. — geb¢jimas spregsti problemas;

F. —kiurybiskumas ir inovacijy vadyba;

G. — geb¢jimas itakoti aplinkinius;

H. — Siuvolaikinés vadybos zinios;

I. — gebé¢jimas vadovauti.
Kiekvieng 1§ Siy skaliy sudaro deSimt teiginiy. Pagal A, B, C, D skales buvo vertinami
asmenybiniai vadovy geb¢jimai; pagal — G, I, J, K — socialiniai geb¢jimai; pagal — E, F, H —
profesiniai vadovy geb¢jimai. Testo pavyzdys pateiktas 3 priede.

Testo pagalba jvertinus minétus gebéjimus, buvo nustatyta:

» vadovy vadybiniy gebéjimy ,,stipriosios® ir ,,silpnosios® puses;

» vadovy grupés poreikiai ugdyti vadybinius gebéjimus;

» vadovy individualiis poreikiai ugdyti vadybinius gebéjimus.

Poreikis ugdyti gebéjimus buvo nustatomas analizuojant vadovy gebéjimus ir surandant
pagrindinius apribojimus. Analizuojant rezultatus, kiekvienai krypciai suteikiama vieta — rangas ir
atvirkStinis rangas. Atvirkstinis rangas nurodo svarbiausius vadovo apribojimus ir reikalingiausias
gebé¢jimy formavimo ( ugdymo ) kryptis.

3. Tyrimo rezultaty patikimumui pagristi buvo atliktas papildomas tyrimas. Buvo apklausta tirtyju
vadovy pavaldiniai. Tyrimui naudotas pagal M. Woodcock, D. Francis, (1982) rekomendacijas Doc.
dr. A. Balezencio (2006) parengtas testas. Darbo autorés sprendimu, tiriamyju motyvacijai dél

dalyvavimo tyrime sustiprinti, testas buvo sutrumpintas iki 55 teiginiy ir pakoreguotas. Toks testas
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buvo pateiktas pavaldiniams. Testo rezultatai buvo vertinami pagal auk$¢iau minétas skales.
Kiekvieng skalg sudaro 5 teiginiai. Testo pavyzdys pateiktas 4 priede.
Ivertinus testo rezultatus, palyginus juos su vadovy apklausos rezultatais buvo nustatyta:
» vadovy vadybiniy gebéjimy ,,stipriosios™ ir ,,silpnosios* pusés pavaldiniy akimis;
» kaip vadybinius gebéjimus vertina patys vadovai ir kaip tuos pacius vadybinius gebéjimus
vertina ju pavaldiniai, t.y. gauti duomenys apie vadovy savybes pavaldiniy akimis.
4. Siekiant iSsiaiSkinti priklausomybg tarp vadybiniy gebéjimy ir demografiniy duomeny, tiek
vadovams, tiek pavaldiniams skirti testai buvo papildyti demografinio bloko klausimais. [vertinus
atsakymus 1 juos, buvo nustatyta:
» tyrime dalyvavusiy vadovy lytis, amzius, iSsilavinimas, vadybinio darbo stazas, vadybiniy
ziniy tobulinimo poreikis;
» tyrime dalyvavusiy pavaldiniy lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo stazas, darbo pobudis;
» vadovy vadybiniy gebéjimy priklausomybé nuo atskiry demografiniy duomenuy.
5. Tyrimo duomeny apibendrinimui buvo naudojama statistin¢ analizé. Duomeny analizé¢ buvo
atliekama taikant statistinés duomeny analizés SPSS for Windows 10 programy paketa bei naudota
programinio paketo “MsOffice” dalis — dinaminiy lenteliy skai¢iavimo programa “MsExcel”.
Duomeny apibendrinimui panaudoti statistiniai metodai:
» duomenys buvo apskaiCiuojami absoliuciais skaiCiais, procentais, vidurkiais (m) ir
standartinis nuokrypiais (SN);
» dvieju nepriklausomuy grupiuy pozymiu vidurkiy skirtumo patikimumui jvertinti taikytas
Mano-Vitnio U ( Mann-Whitney U ) ranginis kriterijus nepriklausomoms imtims;
» tikrinant statistines hipotezes buvo pasirinktas reikSmingumo lygmuo - 0=0,05;
Tiriamos reikSmés: N — tiriamyjy skaicius; z — pagal Mann-Whitney kriterijuy gauta statistiné
reikSme; p — statistinis reikSmingumas.

Duomeny skirtumas statistikai reikSmingas, kai p < 0,05.

Tyrimo organizavimas: vieta ir procediiros.
Tyrime dalyvavo padaliniy vadovai, dirbantys Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos

padaliniuose.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracija sudaro 28 padaliniai (Zr. 2 prieda). Tyrimo metu
buvo apklausti 82 respondentai: 25 padaliniy vadovai ir 57 juy pavaldiniai. Tyrimo pradzioje buvo
numatyta apklausti 28 vadovus ir 60 pavaldiniy, ta¢iau 3 vadovams testai nebuvo jteikti, nes jie
tyrimo atlikimo laikotarpiu buvo iSvyke, o i§ 60 pavaldiniams iSdalinty testy grazinta 57: vienas
testas uzpildytas ne pagal reikalavimus, todél jis buvo atmestas, 2 respondentai atsisaké dalyvauti

tyrime ir uzpildyty ankety negrazino.
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Tyrimas buvo atlickamas 2007 m. kovo mén. Pazymétina tai, kad tyrime respondentai dalyvavo
labai nenoriai, daugeli reikéjo ikalbinéti. Ypa¢ sudétinga buvo apklausti pavaldinius, tam, kad
apsaugoty savo privatuma ir pareik§tos nuomonés anonimiskuma, kai kurie respondentai papra$é
testus pildyti elektroniniame variante. Keleto skyriy pavaldiniai, t.y. 18 respondenty sumai$é
anketas tam, kad nebiity galima i$siaiSkinti kuris i§ vadovy buvo vertinamas. D¢l Sios priezasties
tyrimo eigoje buvo atsisakyta sumanymo atlikti vadovy individualiy geb¢jimy ir galimybiy testy
rezultaty bei pavaldiniy, vertinusiy savo vadovy gebéjimus ir galimybes testy rezultaty analiz¢ bei
individualius mokymo poreikius.

Tyrimo duomenys pateikti grafiniu duomeny pateikimo metodu.

Darbo struktira: Magistro darba sudaro ivadas, trys skyriai, iSvados, rezultaty analizg,
literatiira, priedai. Darbo apimtis - 72 puslapiai, darbe pateikta 14 lenteliy ir 11 iliustraciju.
Literatuiros sarasa sudaro 50 Saltiniy.

Pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje pateikiama problemos analizé, antroje —
pateikiamos tyrimo metodologinés nuostatos, tyrimo metodai ir instumentai, aprasomos tyrimo
organizavimo procediiros, pateikiamos tiriamyjy charakteristikos.

Treciojoje praktinéje Sio darbo dalyje pristatomas Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijos padaliniy vadovy vadybiniy gebéjimy tyrimas ir jy ugdymo poreikio jvertinimas:
Analizuojami vadovy vyry ir vadoviy motery asmenybinés, profesinés, socialinés kompetenciju
gebéjimy rezultatai; Atlikta vadybiniy gebé¢jimy rezultaty analizé pagal vadovy amziy ir darbo
staza; Pateikti vadovy darbo stazo ir asmenybiniy, profesiniy, socialiniy geb&jimuy testy rezultaty
analizés ir palyginimai; ISanalizuoti vadybiniai gebéjimai vadovy, iSklausiusiy ir neiSklaususiy
vadybinio darbo mokymo kursa. Tyrimo rezultaty patikimumui pagristi pateiktos vadovy ir ju
pavaldiniy testy rezultaty analizés pagal: asmenybinés kompetencijos gebé&jimuy, profesinés
kompetencijos geb¢jimy, socialinés kompetencijos gebe¢jimy skales. Atlikta bendra tyrimo duomeny
analizé.

Atlikus moklsinés literatiros analizg, iSanalizavus ir susisteminus darbo praktinés dalies
rezultatus apie vadovy vadybinius geb¢jimus ir kompetencijas, nustacius ju ,,silpnasias™ puses ir
ugdymo poreiki, pateiktos darbo iSvados bei rekomendacijos.

Gautomis tyrimo iSvadomis ir pasitilymais sudarant mokymo, ypac¢ kvalifikacijos kélimo,
programas, turés galimybg pasinaudoti Mazeikiy rajono administracijos vadovai bei personalo

tarnyba. Tai leis racionaliai panaudoti mokymo organizavimo laika bei léSas.
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1. VADYBINIAI GEBEJIMAI: STRUKTURA IR FORMAVIMO GALIMYBES

1.1. Savokos ,,gebéjimai“ samprata

Gebéjimy savoka Lietuvoje ypac placiai pradéta vartoti po 1990 mety, kuomet buvo ieskoma
angliSkoje ar vokiSkoje kultiiroje labai populiariy savoku key, core qualifications, general skills,
basic skills, Schliisselqualifikationen ir kt. vertimo. Taip atsirado lietuviska bendryju geb¢jimy
(daznai bendryjuy kompetenciju) savoka, pabréZzianti placios apimties ir plataus taikymo mokéjimus
ir jgudzius.

R. Lauzacko profesinio rengimo terminy aiSkinamajame Zzodyne (2005) gebéjimas
apibudinamas kiek kitaip — kaip ,,mokymosi iSdavoje iSlavintas atitinkamas gabumas, tam tikry
intelektualinio ir/ ar fizinio pobiidzio veiksmu atlikimas konkregioje veiklos srityje. Cia
pabréziami keli svarbiis dalykai. Gebéjimas yra iSlavintas gabumas ka nors atlikti. Gebéjimas
atsiranda mokymosi iSdavoje. Gebéjimas gali biiti intelektualinis arba fizinis veiksmas (tuomet jis
yra labai individualizuotas). Toks geb¢jimo supratimas sako, kad gebéjimas yra vienas svarbiausiy
mokymosi pasiekimy (R.Lauzackas, M.Tereseviciené ir kt., 2006).

Pagal L. JovaiSa, geb¢jimai yra fizin¢ ir psichiné galia atlikti tam tikra veiksma, veikla, poelgi.
Geb¢jimo fizinis pagrindas — sveikata; psichologinis — gabumai, igyti sugebé¢jimai, intelektas;
pedagoginis — zinios, moké&jimai, iglidziai; socialinis — teisé veikti

Taigi gebéjimai — pastovi savoka, iSreiSkianti maksimaly, geriausia asmeny fizinio ar protinio
darbo atlikima.

Geb¢jimai gali buti igimti, arba iSlavinti. Dauguma gebé¢jimy sudaro: igimtoji ir iSlavintoji
dalys. Geb¢jimai gali buti ugdomi ( BaleZentis, 2006 ), iSugdyti, iSlavinti gabumai: grojimas,
skaitymas, raSymas, skai¢iavimas, kalbé&jimas.

Salia arba vietoj savokos gebéjimas galima i§vysti ir savoka sugebéjimas. Daznai yra teigiama,
kad gebéti ir sugebeti yra beveik tas pats. Apie tai kalba Jovaisa (1993), Juceviciené, Lepaité (2000)
sakydami, kad sugebéjimas yra iSvystytas gabumas, kad tai yra anatominiy ir fiziologiniy
sékmingos veiklos pradmeny visuma. Zmogaus sugebéjimai pasireikia tik jo veikloje. Kol zmogus
nedirba, sugebéjimai yra potencialios Zzmogaus savybés. Pradé¢jusio veikla Zmogaus potencialiis
sugeb¢jimai tampa aktualiis.

J. Lapé (1980) teigia, kad zmogaus sugebé¢jimai yra dvejopi:

* Bendrieji sugeb¢jimai — pasireiskiantys jvairiose Zmoniy veiklos rusyse. Jie susij¢ su
pojii¢iy, suvokimo, mastymo, atminties savybémis, pavyzdziui, sutelktas démesys, gera

atmintis, orientacija);
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= Specialieji sugebéjimai — pasireiskiantys tik tam tikrose veiklos ruSyse. Juos lemia
muzikiné klausa, vaizdiniy rySkumas, mastymo kritiSkumas ir kt (Lapé, 1980).

Nebiitinai geb¢jimai priklauso nuo talento, bet jiems formuoti yra svarbiis ir ugdymas jau igyty,
1ISmokty dalykuy lavinimas. Tam jtakos turi zinios, patirtis, branda, kompetencija. Asmeniniai
veiksniai: motyvacija, valia, interesai, kryptingas dom¢jimasis, smalsumas. Nauji gebéjimai gali
biiti igyti tik tada, jei yra ju prielaidos, t. y. tam tikri gabumai ar jy uzuomazgos. Ypatingy gabumy
pagrindu gali biiti atskleidziamas ir ugdomas talentas (pvz., motorinis talentas sporte gali atsiskleisti
kaip ypatingas vikrumas ZaidZiant, judant sporto aikstel¢je ir kitur).

Verta atkreipti démesj | tai, kad praktinéje kalboje gebéjimu savoka dazniausiai apibrézia
biitent ne bendras zmogaus dispozicijas, o gana konkre¢ius zmogaus mokejimus ir igiidZius.

Kalbant apie mokéjima ir jgiidi, biitina pabrézti, kad abu jie susij¢ su konkrecia veikla. Pasak L.
JovaiSos (1993), mokéjimu reikia vadinti, ,,kai gebama atlikti paprastus, bet tikslius veiksmus pagal
instrukcija“. A. Jacikevicius (1994) tai vadina ,,neautomatizuotu, netobulu veiksmy atlikimo budu*.
V. Sernas (1998) pateikia tokia mokéjimo apibrézti: tai ,,sugebéjimas tam tikromis salygomis atlikti
tam tikrus veiksmus, kai biitina situacija ir veiksmus ivertinti ir kryptingai valdyti judesius bei
kiina®. Jis pabrézia labai svarbu dalyka, kad mokéjimai yra pagristi teorinémis Ziniomis, jutimine ir
praktine patirtimi, automatizuotais ir samoningais veiksmais (R.Lauzackas, M.Teresevicien¢ ir kt.,
2006).

Igiidis psichologijos Zzodyne yra apibréziamas kaip labai gerai iSmoktas veiksmas, kurio
elementy nebereikia samoningai reguliuoti ir kontroliuoti ( Psichologijos Zodynas, 1993 ). L.
JovaiSos teigimu: ,,jgtidis yra mastymo ir daiktinés, praktinés veiklos automatizuotas veiksmas*
(Jovaisa, 1993).

Taigi, igudis yra veiksmas, kuriam atlikti nereikia papildomu pastangy, t.y. igtdziai —
specifiniai geb¢jimai valdyti objektus.

Individualiis gebéjimy ir jgiudziy skirtumai yra pagrindinis vadybininkams riipimas uzdavinys,
nes tik tinkamos kvalifikacijos personalas gali uZztikrinti reikiamos kokybés darbo atlikima.
Gebéjimai yra plati ir stabili savoka, charakteristika, iSreiSkianti asmens geriausia pasirodyma,
atliekant protines ir fizines uzduotis, kas néra dazna realiai dirbant, kai uzduotys atlieckamos tik
vidutiniskai. IS kitos puseés, jgitdZiai yra specifiniai geb¢jimai fiziSkai valdyti objektus (tikslus).
Apsvarstykime §i skirtuma isivaizduodami, kad esame vienintelis keleivis mazame léktuve, kurio
pilotas ka tik nualpo. Léktuvui krentant Zemyn misy pastangy ir gabumy neuzteks tam, kad
i1Ssigelbétume pats ir iSgelbétume pilota, jei neturime specifiniy léktuvo valdymo igudziy. 1 pav.
pavaizduota, kaip sékmingas darbo atlikimas (Ieéktuvo nutupdymo ar kitos uzduoties atlikimas)

priklauso nuo tinkamos pastangy, gabumy ir jgiidziy kombinacijos (R. Kreitner, M. Buctens, 2002).
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1 pav. Darbo atlikimas priklausantis nuo tinkamos gabumy, pastangy ir jgiidZiy kombinacijos.
Saltinis: Kreitner R., (2002). Buctens M. Organisational behavio.

Kaip matyti 1 paveiksle, darbo atlikimas priklauso nuo tinkamos gabumuy, pastangy ir igidziuy
kombinacijos.

Gebéjimams ir jgudziams pastaruoju metu valdymo sferoje skiriama gana daug démesio. Tarp
daugelio pageidaujamy geb¢jimy yra zodin¢ komunikacija, iniciatyvumas, ryZztingumas, tolerancija,
problemy sprendimas ir eb¢jimas prisitaikyti. Svarbu tai, kad ankstesnis démesys darbuotojy
testavimui, darbuotoju asmenybés tyrimas iSsiplété i gabumy, intelekto ir kompetentingumo /
sugeb¢jimy vertinima ir testacija. Kiekvienos profesijos zmogaus darbas yra ne tik daugialypis, bet
ir kompleksinis. Profesinés veiklos turinys apima ne tik geb¢jima kokybiskai atlikti tam tikra
veiklos funkcijy kiekj, bet yra neiSvengiamai susijgs ir su ju tarpusavio derinimu arba saveika.
Vadinasi, darbuotojas, norédamas kokybiSkai (kvalifikuotai) atlikti savo darba, turi turéti tam tikry
funkciniy gebéjimuy, kurie vadinami kompetencijomis, leidzian¢iomis jam sékmingai atlikti minétas
veiklos funkcijas.

Vadovo gebé¢jimy lygis — mokymosi, kvalifikacijos kilimo pagrindas ( Balezentis, 2006 ).
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1.2. Gebéjimy ir kompetencijos sampraty santykis

Taigi kompetencija (lot. competentia) — ,,funkcinis geb¢jimas adekvaciai atlikti tam tikra
(taip biina beveik visais atvejais), vadinasi, jis turi turéti daug skirtingy kompetencijy. Siuo atveju
galima kalbéti apie kompetencijuy puokste, visuma, leidZiancia darbuotojui atlikti tam tikra profesing
veikla (R.Lauzackas, M.Tereseviciené ir kt., 2006).

Kompetencijos savoka daZznai vartojama kaip Ziniy ar gebéjimy atributas, siekiant apibudinti
gebéjima labai gerai atlikti uZzduotis arba organizacijos gebé¢jima teikti aukSciausios kokybés
paslaugas. Taip pat tiek akademinéje literatiiroje, tiek kasdienése diskusijose ji paprastai yra
vartojama gebéjimams apibudinti, kurie yra vienaip ar kitaip susij¢ su patirtimi: meistriSkumu,
specializacija, inteligentiSkumu, problemy sprendimu ir panasiai.

Stai L. Jovaisa (1993), nusakydamas kompetencija ja apibiidina kaip:

» gebéjima pagal kvalifikacija, zinias, jgidzius gerai atlikti veikla;

» galiojimy turéjima ka nors daryti;

» kvalifikuota zinojima.

Platesnis, gebéjimams apibidinti, savokos “kompetencija” prasmiy spektras pateikiamas
Profesinio rengimo terminy aiSkinamajame angluy-lietuviy kalbuy zodynélyje praktikams (1998).
Jame i$skiriamos savokos ,,kompetencija* reikSmés:

» gebéjimas pagal kvalifikacija, zinias, igidzius gerai atlikti veikla;

» bitiny ziniy ir geb¢jimy turéjimas, gebéjimas atlikti praktinius

» gebéjimas atlikti ka nors gerai ir efektyviai,

» gebéjimas taikyti zinias, jgidzius ir supratima, atliekant darba pagal darbdaviy
reikalaujamus standartus (Profesinio rengimo terminy aiSkinamasis angly-lietuviy kalby Zodynélis
praktikams, 1998). Siame galimy prasmiy bloke atsiskleidZia keletas svarbiy aspekty: kompetencija
siejama su veikla, praktiniais veiksmais, gebé¢jimu taikyti Zinias, igiidzius, o taip pat iSryskéja
kompetencijos dispozicinis pobiidis (“Ziniy ir geb¢jimy tur¢jimas”). [ kompetencijos ir veiklos rysi
atkreipia démesi ir R. Lauzackas (1997).

B. Grebliauskiene ir N. Veckiené taip pat siiilo spresti apie Zzmogaus kompetencija i$ to, “ar jis gali
pritaikyti turimas Zinias, moké¢jimus ir jgiidzius savo veikloje uzduotims efektyviai atlikti” (B.
Grébliauskien , N. Veckiené , 2004, p.29).
J. Burgoyne (1998) teigimu, kompetencija galima apibrézti kaip sugeb¢jima ir pasirengima
(willingness) atlikti uzduot;.

R. Boyatzis (1982) kompetencija laiko pagrindine asmens charakteristika, kuri pasireiskia

efektyviu veiklos atlikimu darbe ( pagal D. R. Moore, M. 1. Cheng, R. J. Dainty, 2002).
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Kompetenciju negalima laikyti konkreciais elgesio biidais, jos yra potencialas ar resursai, kurie
tam tikrose gyvenimo situacijose gali biiti optimaliai panaudoti. Konkreti situacija, kurioje veikia
asmuo, svariai veikia galimybg panaudoti turimas kompetencijas (K. Maag Merki, 2002).

Taigi, tam, kad Zzmogu biity galima vadinti kompetentingu, neuztenka turéti tam tikry igudziy,
ziniy ir geb¢jimy. Reikia sugebéti juos pritaikyti konkre¢ioms aplinkybéms. Vadovas turi gebéti

[ tokiy funkcijy atlikima nukreipty kompetencijy visuma leidzia kalbéti apie atitinkamo
laipsnio kvalifikacija. Praktikoje kvalifikacijos ir kompetencijos savoku vartojimas skiriasi tik
tuomet, kai suvokiama jas reiSkianciy profesiniu Ziniy ir geb€jimy plotme. Jeigu kalbame apie
gebéjimy, reikalingy tam tikrai profesijai, visuma, sakome kvalifikacija. Kalbédami apie gebéjima
atlikti konkrecia operacija, veiksma ar funkcija — kompetencija. Profesiniame rengime jgyjamos ir
kompetencijos, ir kvalifikacijos. Taciau kvalifikacija pabréziantis, pvz., mokytojo, staliaus,
socialinio darbuotojo, diplomas liudija apie pasirengima konkre¢iai profesijai (mokytojo
kvalifikacija, staliaus kvalifikacija, socialinio darbuotojo kvalifikacija). Tam tikru kompetencija
apibrézianciu pazyméjimu (sertifikatu) parodomas, pvz., planavimo, braizymo ar refleksijos,
geb¢jimas atlikti tik konkrecia tam tikros profesijos funkcija. Reikia pabrézti, kad kompetencija
nusako zmogaus ir tam tikros veiklos patirties salyCio laipsni. Tuo tarpu kvalifikacija reikéty
suprasti tik kaip pagrindinj profesinio rengimo tiksla suteikti mokiniui reikalingy Ziniy, geb¢jimy
bei pozitriy, reikalingy tai profesijai. Matyti, kad kvalifikacija ir kompetencija yra glaudziai
susijusios savokos, todél ju santykis Siandieniniame veiklos pasaulyje tampa labai svarbus reiskinys
ir sudaro salygas formuotis skirtingoms nuomonéms dé¢l ju panaSumo. Antai P. Juceviciené ir D.
Lepaité (2000), analizuodamos kompetencijos samprata, teigia, jog ,.epistemiologiniu poziiiriu
kompetencijos samprata gali biiti tapatinama su kvalifikacijos samprata, kuri pirmiausia yra
formalus tam tikro jgyto iSsilavinimo ugdymo institucijoms patvirtinimas®. Kvalifikacijos ir
kompetencijos savokuy skirtumas pripazistamas kaip neesminis, todé¢l kai kurie tyrinétojai
(Achtenhagen 1990, Jungkunz 1999) linkg juos sutapatinti. Vokieciai net iki praé¢jusio Simtmecio
pabaigos beveik visais atvejais vartojo kvalifikacijos savoka. D. Jungkunzas, kalbédamas apie
kvalifikacija, teigia, kad ,kvalifikacija vadinamos asmenybés savybés, zinios, geb¢jimai néra
vertybés pacios sau. Vertybémis jos tampa tik virsdamos vidiniy ir iSoriniy veiklos uzduociy
sprendimo priemonémis®. Taigi kvalifikacija — tai savarankiSkumo prasmg turintys gebéjimai,
lgiidziai ir zinios. Taciau tiek kvalifikacija, tieck kompetencija atspindi tik potencialigja Zmogaus
veiklos pus¢ (R.Lauzackas, M.Tereseviciené ir kt., 2006).

Taigi reali darbuotojo kvalifikacija keiciasi ir jos augimas daZzniausiai susijes ne tiek su
naujomis profesinémis ziniomis, kiek su ju naudojimu atliekant prakting veikla ir atsirandan¢iomis

sudétingesnémis charakteristikomis. Tai vadinama praktiniu patyrimu. Praktinis patyrimas sudaro
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salygas laipsniSkai plétoti darbinéje veikloje igytas kvalifikacijas ar kompetencijas. Tod¢l praktinis
patyrimas yra svarbus kompetencijos ir kvalifikacijos elementas, iSpleciantis jau minéta ju
samprata.

Tokiu budu kvalifikacija galima jvardyti kaip tam tikry ziniy, mokejimy, igudziy, vertybiniy
nuostaty ir praktinio patyrimo visuma, uztikrinan¢ia Zmogaus profesini aktyvuma ir meistriSkuma
(R.Lauzackas, M.Tereseviciené¢ ir kt., 2006).

vt —

(Vaitkevigidte, 2001).

1.3. Vadybinés kompetencijos. Vadybiniy kompetencijy modeliai

Vadybiné kompetencija — tai profesiniu ziniy ir igidziy derinys bei sugebé¢jimas juos pritaikyti,
atsizvelgiant | darbo rinkos reikalavimus.
dviem pozitriais: funkciniu analitiniu, akcentuojant veiklos rezultatus, ir asmeniniy charakteristiky,
pabréziant asmens charakteristikas (bruozus, zinias, igtidzius, poziiirius ir motyvus), akcentuojant ju
priezastinius rySius su rezultatyviu darbu (juo remiasi JAV mokslininkai)

(Petkeviciuité, Kaminskyte, 2003).
Kompetencijos modeliai taip pat placiai taikomi JAV organizacijose pokyciy planavimui
personalo samdymui ir mokymui. Strateginiai pokyciai dabar vis dazniau suvokiami kaip
organizacijos mokymosi procesas. Sugebéjimas mokytis geriau uz konkurentus, pritaikyti ir
tobulinti organizacijos pazinting bazg tapo esminiu ginklu, padedanciu laiméti konkurencing kova
(Sokol, 2001).
Anot N. Petkevicitités, E. Kaminskytés, kompetencijos struktiiros gali biiti panaudotos
verbuojant, atrenkant, vertinant vadovus, teikiant griztamaji rysi (Santo, 1998):
» kompetencija grindziant darbuotojy verbavima ir atranka, daroma prielaida, kad praeities
elgesys gali padéti numatyti elgesi ateityje panaSiy situacijy metu (Goldstein, Davidson,
1998);

» kompetencijomis remiamasi vertinant darbo atlikima, siekiant nustatyti vadybinio personalo
ugdymo poreiki pagal kompetencijy sarasus (Rowe, 1995)

> kompetencija {vertinanti kompensavimo sistema daZznai taikoma atlyginimy

struktiiroje (Cira, Benjamin, 1998) ir gali buti susieta su tam tikromis atlyginimo
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sudedamosiomis dalimis — pagrindiniu ir kintamu atlyginimu (Cofsky, 1993) ( Petkeviciiteé,

Kaminskyte, 2003).

Autoriy nuomone, M. Heffernan ir P. Flood (2000) tyrimas parodé, kad kompetencijos
struktiiry taikymas yra susietas su organizacijos charakteristikomis. Organizacijoms, pritaikiusioms
kompetencijos struktiiras savo veikloje, btidingas didesnis naSumas. Tyrimo rezultatai parod¢, kad

personalo valdymo patirtis, organizacijos charakteristikos ir organizacijos veiklos rezultatai turi

v —

Pagal J. Sokol (2001 ) amerikiecio R.E. Bojac suformuotas vadovo kompetencijos modelis yra

empirinis, jo poZidirio centre - mogus. Si modeli mokslininkas pasiil¢ i$analizaves JAV jmoniy

praktika:
1 lentelé:
R. E. Bojac vadybinés kompetencijos modelis
Kompetencijos blokai Kompetencijos charakteristikos
Tikslas ir veiksmai = Loginis mastymas (mokéjimas ir igiidziai, socialinis vaidmuo);
Suinteresuotumas itaka (mokéjimas ir igidziai, motyvai);
= Diagnostinis koncepciju panaudojimas (mokéjimas ir igudziai,
socialinis vaidmuo);
= Orientacija | efektyvuma (mokéjimas ir igtdziai, socialinis vaidmuo,
motyvai);
= Proaktyvumas (mokéjimas ir igidziai, socialinis vaidmuo).
Lyderysté = Loginis mastymas (mokejimas ir jgtidZiai, socialinis vaidmuo);
= Koncepcijy plétojimas (mokéjimas ir jgiidziai);
= Pasitikéjimas savimi (mokéjimas ir jgiidZiai, socialinis vaidmuo);
= VieSyju kalby panaudojimas (mokéjimas ir igiidziai, socialinis vaidmuo).
=  Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir igidziai);
Zmogiskyju istekliy =  Vadovavimas grupiniams procesams (mokéjimas ir igtidziai);
valdymas =  Pripazistamos valdZios panaudojimas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis
vaidmuo).
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Vadovavimas
pavaldiniams

Pozityvus démesys (moké¢jimas ir igidziai);
Kity Zzmoniy ugdymas (mokeéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo);

Spontaniskumas (mokéjimas ir igiidziai);

Démesio skyrimas
kitiems

Valdzios panaudojimas (mokéjimas ir igtidziai, socialinis vaidmuo).
Savikontrolé (charakterio savybé);

IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybé).

Specializuotos zinios

Specializuotos Zinios (socialinis vaidmuo).

Saltinis: Sokol, J., ( 2001). Idealaus vadybininko portretas // Vadovo pasaulis, Nr. 9.

Amerikiecio R. E. Bojac asmeniniy charakteristiky metodas iSskiria "asmeninés
kompetencijos blokus", kurie leidzia labai gerai atlikti vadybos funkcijas. Kompetencijos
sudedamosios dalys - mokéjimas ir jgudziai, elgsenos motyvai ir socialiniai vaidmenys, pagal
R. E. Bojac, grupuojamos i penkis blokus; papildoma bloka sudaro specializuotos zinios.

Kokios vadybinés kompetencijos charakteristikos ieina i Siuos penkis blokus, parodyta 1

lentel¢je.

Pastaruoju metu labai populiarus D. Goleman (2003) emocinés inteligencijos kompetencijos

modelis. Jame iSskiriamos trys kompetencijos faktoriy grupés: emociniai jgidziai;

kognityviniai jgidziai; elgesio jglidZiai. Si modelj iliustruoja 2 lentelé.
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D. Goleman emocinés kompetencijos modelis

2 lentelé:

Emociniai jgudziai

Kognityviniai jgudziai

Elgesio jgudziai

gebéjimas atpazinti ir
ivardinti jausmus;

= teigiamos nuostatos;

= verbalinio elgesio

igtdziai;

gebéjimas iSreiksti
jausmus;

empatija;

geb¢jimas suvaldyti
jausmus;
atsparumas stresui;
gebéjimas atskirti
poelgius nuo jausmuy;
geb¢jimas suvaldyti
impulsus;
gebéjimas jvertinti

jausmy intensyvuma.

= gebéjimas suprasti
kito zmogaus
perspektyva;

= elgesio normy
iSmanymas;

= adekvatus saves
suvokimas;

= vidinis dialogas;

= gebéjimas spresti

problemas.

= elgesys, paremtas

emociniais ir
kognityviniais
igidziais;

* neverbalinio

elgesio igiidziai.

Saltinis: Goleman, D., (2003). Emocinis intelektas. Vilnius: Presvika.

E. Payton (2000) kompetencijos strukttira modeliuoja iSskirdamas tris stambias

faktoriy ir jgtidziy grupes:

1. Intrapersonaliniai faktoriai:

saves vertinimas;

nuostatos { save ir aplinkinius;

asmenybés tipas.

2. [Interpersonaliniai jgudZiai:

socialing percepcija;

klausymosi igudziai;

verbalinio elgesio igudziai;

neverbalinio elgesio igtidziai;

griztamojo rySio uzmezgimo jgidziai.

3. [gidziiai, jtakojantys veiklq komandoje:

lyderiavimo savybés;
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»  konflikty sprendimo jgiidziai;
» savikontrolés laipsnis;
= taktiSkumas;

» problemy sprendimo jgtidziai.

Kadangi egzistuoja nemazai poziiiriy { vadybing kompetencija, nemazai tyrinétojy (Lindsay,
Stuart, 1997; McCredie, Shackleton, 2000; Tett ir kt., 2000), ieSkodami optimalaus modelio, siekia
apibendrinti anksc¢iau sukurtus modelius, analizuodami pirmtaky darbus ir taikydami savas
metodikas. H. McCredie ir V. Shackleton (2000), susiedami jvairius darbus vadybingés

kompetencijos tematika, iSskyré vadybines kompetencijas i viena hipotetini modeli (zr.3 lentelg),

v —

3 lentelé:
H. McCredie ir V. Shackleton hipotetinis vadybinés kompetencijos modelis

Kompetencijos blokai Kompetencijos

Orientacija { rezultata = Laiméjimai;
= Energija;

» Iniciatyva;

=  Kontrolé;

= Polinkis veikti;

Intelektualiniai sugebéjimai *  Analizé;

» Platis pomégiai;

Tarpasmeniniai sugebéjimai * Direktyvumas

= Santykiy plétoté
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Lankstumas ir prisitaikymas = Integralumas

=  Pasitikéjimassavo
jégomis

=  Emocinis ramumas

Visi paminéti vadybinés kompetencijos modeliai yra saviti, ta¢iau panaSumu juose galima
1zvelgti.
Atliekant tyrima nebuvo orientuojamasi | kuri nors auksciau paminéta modelj, kadangi tyrimu
noréta iSsiaiskinti vadovy savy vadybiniy gebéjimy vertinima, ju formavimo, ugdymo galimybes.
Ivertinti save reiSkia palyginti savo savybg arba poelgi su perimtais vertinimo standartais bei
nustatyti, kiek §i savybé ar poelgis atitinka pasirinkta atskaitos taska (A. Suslavicius, 1995).
A. Suslavicius (1995) i8skiria keturis saves vertinimo aspektus:
» [sisamonintg-nejsisamoninta;
» Kognityvinj -efektyvuy;
* Bendra-konkrety;
» Realyji-parodomayji.
Galimi du neadekvataus saves vertinimo atvejai:
1. Saves pervertinimas;
2. Saves sumenkinimas.
Saves pervertinimas -tai neadekvaciai aukstesnis saves vertinimas. Jis pasireiskia pernelyg gera
nuomone apie save, nepakankamu aplinkiniy jvertinimu, pretenzijomis, maksimalizmu. Save
pervertinantis vadovas nepastebi savo trukumy, neisisamonina arba ignoruoja nesékmes, ju priezastis
priskiria iSoriniams veiksniams, d¢l padaryty klaidy kaltina aplinkinius, neatsizvelgia i ju pastabas ar
patarimus. Savikritikos stoka trukdo vadovams kelti sau realius reikalavimus bei tikslus, skatina
nerealistines prognozes (pavyzdZiui, net ir patyr¢ nesékme, tokie Zmonés planuoja labai aukStus savo

bisimos veiklos rezultatus).
Sumenkintas saves vertinimas - neadekvaCial zemesnis savgs vertinimas, tai saves pervertinimo

priesingybé. Sumenkintai save vertinantis Zmogus nepasitiki savimi, jautriai reaguoja i aplinkiniy
kritikg ar nepritarima, sunkiai bendrauja, nes yra drovus, nedrasus. Jis pergyvena dél savo nes¢kmiy.
klaidy arba trikumuy, vengia veiklos, kurioje yra rungtyniavimo elementy, padidéjusios itampos
salygomis jo veiklos produktyvumas ypac¢ sumazéja. Patyre nesékme, tokie Zmonés jos priezastis

paprastai priskiria vidiniams veiksniams, pradeda negatyviai save vertinti ir panasiai. D¢l minéty
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priezasCiy sumenkintas saves vertinimas neleidzia vadovui kelti sudétingy, strateginiu tiksly,
apriboja jo perspektyvas, sumazina socialinj aktyvuma (A. Suslavicius, 1995).

Tiek saves per aukStas vertinimas, tiek saves Zemas vertinimas neigiamai veikia vadovo
vadybinj darba. Visais atvejais neadekvatus saves vertinimas gali sukelti jvairiy elgesio nukrypimuy,
o tai jtakoja neefektyvia vadybing veikla.
modeliai, yra kritikuojami * ( Petkeviciute, Kaminskyte, 2003):

1. Dauguma kompetencijos modeliy yra statiski.

2. Apraso tik pamatuojamus elgsenos ir vadybos praktikos aspektus ir visiSkai netinka tokiems
dalykams, kaip nuomonés ar kiiryba, aprasyti. Gery vadybininky veikloje apstu tokiy elementy, kaip
humoras, itaka, kiiryba, vaizduoté, o jiems ivertinti priemoniy néra. Vadybos mokslas neskiria
démesio Sioms savybéms, kurios sudaro vadybos mena. Taigi Sie kompetencijos modeliai neparodo
gyvenimo sudétingumo ir spalvingumo.

3. Kompetencijos tyrimai sutelkti i dabartj, nenurodyta, kokiy kompetencijos sudedamyjy daliy
reikés véliau, pasikeitus aplinkybéms.

4. Poziuris 1 vadyba kompetencijos poziliriu pagristas paciy vadybininky supratimu apie savo
veikla. Modeliai yra pagristi informacija, gauta i§ paciy vadovuy. Vadinasi, | geros praktikos
normatyvy aprasus gali bati jtraukta nemaZzai subjektyviy, kartais intuityviy, atsitiktiniy elgsenos
elementy.

5. Kompetencijos modeliuose néra takoskyros tarp aprasomuyju ir nurodomyjuy metody. Pavyzdziui,
jau minéas hipotetinis modelis, pagristas funkcine realios veiklos analize, yra apraSomasis, taciau

kartu jis nustato veiklos standartus — vadinasi, yra nurodomasis.

1.4. Kompetencijy risys

Kompetencijos savoka tradicingje personalo vadyboje siejama su individo perspektyva.
Kompetencijos vystymas siejamas su kvalifikacijos kélimu ir su reikalavimais individams,
bendradarbiams, o ne su organizaciniu mokymo procesu, kurio tikslas, pvz., veiklos stabilizavimas.
Tradicinés personalo vadybos pozitriu, kompetencija — tai zinios ir gebéjimas. Kompetencija
formuojama, atsizvelgiant | dabarting ir busimaja veikla.

J. Piktinas (1990) i$skyria tokias kompetencijy riisis:

» Fiziné kompetencija apima fizinj atsparuma bei sveikatinguma, higieniskus iprocius, efektinga
medicinos panaudojima sveikatai iSlaikyti bei atitinkama fizinio darbo ar mankstos programa

Sirdies stiprumui palaikyti bei svoriui kontroliuoti.
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» Intelektualiné kompetencija remiasi efektingu mokymusi, kas yra reikalinga ir naudinga,
apgalvoty problemy sprendimu ir logisky dalyky nagrinéjimu bei sugebéjimu apsispresti.

» Emociné kompetencija remiasi sugebéjimu myléti ir buti mylimam, o taip pat sékmingai
iSreiksSti  jausmus, nusiteikimus, emocines problemas, kad bty jauc¢iamas emocinis
pasitikéjimas ir saugumas.

» Socialine kompetencija reiSkia sugebéjima draugiskai sugyventi su kitais asmenimis ir
grupémis, palaikyti patenkinamus bei s¢kmingus ilgalaikius tarpasmeninius rysius.

» Darbingumo kompetencijq sudaro igijimas ty sugebéjimy kurie yra reikalingi tinkamam
darbo, tarnybos ar profesijos pareigy atlikimui. Asmeninis noras panaudoti savo sugebéjimus

darbo s¢kmingumui pakelti yra Sios kompetencijos integrali dalis.
» Moraliné kompetencija igyjama suvaldant narcisizmo, hedonizmo ir apskritai visokius

n

malonumo potraukius ir zengiant aukStyn vir§ ,,istatymo ir tvarkos " orientacijos link
gyvenimo stiliaus, kurj apibrézia universaliis doros principai bei vertybes (Pikiinas, 1990).

Véliau, J. Pikiinas, A. Palujauskien¢ teigi¢, kad norint pademonstruoti aktualizavimasi bei
visapusiSka subrendima, reikia igyti kompetencija daugelyje sri¢iu. Autoriai akcentavo fizing,
intelekting, emocing, socialing, techning, moraling, religing kompetencijas (Piktinas, Palujauskieng,
(2000).

Pagal A. Balezentj, J.Ernpenbeck dar i$skiria asmening bei veiklos kompetencija. D. Stukaite
vietoj profesinés kompetencijos jvardija specialybing kompetencija, vietoj veiklos kompetencijos —
valdymo ( Balezentis, 2006).

Efektyvus vadovo funkcijy atlikimas reikalauja jvairios kompetencijos, atsizvelgiant | veiklos
pobudi, organizacijos ypatumus, vadovo lygi ir panasiai. Dazniausiai i$skiriama:

» Konceptualiné  (apgalvoti  problemy sprendimai, mastymo racionalumas bei
permanentiSkumas, démesio, atminties ypatumai, pazinimo jgiidziai, intuicija, kiirybiSkumas
irt.t.).

» Techniné — technologiné (darbinés veiklos srities specialios zinios ir sugebéjimai: procesai ir
technologijos, rinka ir konkurentai, gamyba ir aptarnavimas ir pan.).

» Tarpasmeniné (zZodinis bendravimas, empatija, klausymo jgitdziai, sugebéjimas palaikyti
ilgalaikius sekmingus tarpasmeninius rysius).

J. Juralaviciené (2003) pastebéjo, kad F.V.Looy isskiria tris kompetencijos lygius, apimancius
asmens elgesi, techning kompetencijq (igiidziai, zinios) ir asmenines charakteristikas (motyvacija,
asmeninés savybeés). Elgesiui priskiriamos kompetencijos, apima su elgesiu susijusias savybes
(mandaguma, draugiS$kuma). Prie techninés kompetencijos autorius priskiria Zinias ir jgidzius,
reikalingas tam tikram darbui atlikti, o asmenines charakteristikas sieja su motyvacijy, savybiy ir

saves suvokimo kompleksu (Juralaviciené, 2003).
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Devintame deSimtmetyje svarbiausia salyga tapo tokiy kvalifikuoty darbuotojy, arba eksperty,
rengimas, kurie galéty planuoti, veikti ir nuolat reflektuoti atlieckama darba. Sis gebéjimas
Vokietijoje vadinamas veiklos kompetencija ir leidzia specialistui susidoroti su veiklos sferoje
atsirandanc¢iy uzduociy jvairove (Buck, 2002). Autorius iSskiria Sias kompetencijas:

» Asmeniné kompetencija — gebéjimas biiti disciplinuotam, laikytis organizacijos nustatyty

tiksly ir vadovautis jo interesais;

» Socialiné kompetencija — gebéjimu bendradarbiauti profesiniy santykiy srityje siekiant

organizacijos tiksly;

» Metodiné kompetencija — gebéjimu savarankiskai planuoti, vykdyti ir kontroliuoti visas

priemones, reikalingas siekiamam tikslui efektyviai igyvendinti.

Kadangi anot A. BaleZencio kompetencijos pagrindas yra gebé¢jimai, atitinkamai i$skirtini:
asmeniniai, socialiniai ir profesiniai geb¢jimai; to pagrindu, tikslinga iSskirti atskiras kompetenciju

rusis: asmenybing, socialing ir profesing kompetencijas.

1.4.1. Asmenybinés kompetencijos konstruktas

Asmenybinei kompetencijai, kuriai priskirtini zmogaus saves pazinimo, saves pristatymo, savo
tvaizdzio plétotés ir kiti gebéjimai, turéty biiti skiriamas ypatingas démesys, nes tai asmenybés
formavimosi pagrindai. Asmeniné kompetencija biitina planuojant savaja karjera, renkantis veikla ir
profesija. Kuo geriau zmogus pazista savo prigimtj, savo giliausius troSkimus ir norus, tuo
natliralesnis tampa jo vertybiuy ir karjeros kelio pasirinkimas. Asmenybiné kompetencija yra jrankis
kitoms — socialinei ir profesinei — kompetencijoms ugdytis.

Asmenybing kompetencija sudarantys gebé¢jimai salyginai skirstomi { dvi grupes: saves
pazinimo ir saves pristatymo. Pirmoji grupé apima visg eil¢ | save nukreipty geb&jimy: savianalizes,
refleksijos, pozityvaus realiojo saves priémimo ir kt., kurie susije su Ziniomis apie asmenybg, tu
ziniy taikymu saves pazinimui bei tobulinimui. Antraja - saves pristatymo - gebéjimy grupg sudaro
1 aplinka nukreipti gebéjimai: prisistatyti, atskleidziant savo, kaip asmenybés, ypatumus (Sis
geb¢jimas labai svarbus isidarbinant, dirbant projektinése grupése ir kt.), pristatyti savo veiklos
procesa bei rezultata. Praktika rodo, kad lietuviams ypatingai stinga prezentaciniy geb¢jimy, ir
visuomeng¢je dar nesusiformaves teigiamas poziiiris i juos.

Asmenybg charakterizuoja jos santykiai su tikrove, pirmiausiai su Zzmonémis. Aktyvi Zmogaus
veikla kolektyve, santykiai su kitais jos nariais formuoja asmenybés individualias savybes, kurios

charakterizuoja Zmogu. Susiformavusios asmenybés savybeés lemia Zzmogaus veikla (Lapé, 1980).
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Anot J. Lapés, asmenybés struktiira sudaro: jos kryptingumas, temperamentas, charakteris ir
sugebéjimai.

Asmenybés kryptinguma lemia poreikiai, interesai, idealai, pasaulézitra, isitikinimai, t.y. visa
zmogaus veikla, nukreipianti ji tiksly siekimui.

Veiklos tikslo siekimas yra valingo pasiryzimo pagrindas, t.y. pasiryzimas remiasi siekiamojo
tikslo vertybe (Kralikauskas, 1993).

Pagal A. Seiliy (1998), JAV mokslininkai, valdymo konsultantai R. Bleik ir DZ. Mouton jrodé,
kad tik tokios ir tik tokia eilés tvarka, ir tik vienodo kiekio biitinos vadovo savybés yra:

» Iniciatyvumas;

» Informuotumas;

» Savo nuomonés gynimas;

» Konfliktiniy situaciju sprendimas;

» Kritiné analizé (Bleik, R.,Morton, Dz., 1990) (Seilius, 1997).

Sios teorijos valdymo turinj sudaro vadovo siekis jgyvendinti tam tikrus tikslus, paveikiant supancia
socialing ir materialing aplinka. Tikslo siekimas yra kryptinga veikla. Ji nejmanoma be kryptingo
zmogaus judesio.

Zmogaus kryptingumo ypatybés yra: tam tikras jo lygis, platumas, intensyvumas, pastovumas ir
veiksmingumas. Kryptingumo lygis parodo Zzmogaus veiklos visuomening reikSme, jo moralini
veida. Platumas siejamas su veiklos sfera, interesais: vieny interesai labai platiis, kity veikla lemia
siauri, primityviis poreikiai (pavalgyti, iSsimiegoti ir pan.). Asmenybés kryptingumo intensyvumas
susijes su emocijomis ir gali svyruoti nuo visiS8ko abejingumo ir neaiskiy potraukiy iki aistringo
isisamoninty veiklos tiksly siekimo. Kryptingumas yra susij¢s su zmogaus valia, jo pastovuma rodo
veiklos trukmeé. Svarbiausia kryptingumo savybé — veiksmingumas, t.y. Zzmogaus aktyvumas
siekiant uzsibrézty tiksly (Lapé, 1980).

Asmenybés kryptingumas turi didele reikSme¢ Zmogaus gamybinei veiklai. Pagal poziiir] 1
darba, Zmonés skirstomi i:

» darbo entuziastai, kurie labai domisi savo darbu ir ji myli;

» saziningi darbuotojai ir vadovai, dorai ir su noru atlickantys savo pareigas; Jie darbe daznai
pasiekia gery rezultaty, taciau jie neiSskiria darbo prie bitiniausiy poreikiy ir tai dél jo
nesiaukoja, kaip darbo entuziastai.

» darbuotojai, taip pat ir vadovai, atliekantys savo darba nenoromis, i$ bitinumo;

> zmongés, nemégstantys dirbti, tingiis, labiau vertinantys ,lengva gyvenima®. Siai grupei
priklauso ir tie, kurie dedasi daug dirba, nors 1S tiesy savo darba uzkrauna kitiems.

» kadangi zmogaus asmenyb¢ turi nemazai jtakos ir jo darbui, ir neretai nulemia organizacijos

s¢kmg, svarbu analizuoti vadovy asmenybg.
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Psichologai analizuodami asmenybe, paprastai iskelia tris pagrindinius klausimus (Kasiulis,
Barvydiené, 2001):

» Ka asmenybé vertina ir ko ji siekia?

» Kaji sugeba?

» Kokia ji?

Vadovo poreikiai, savybés ir kompetencija yra sudétingi taciau jvardijami, jie gali skirtis savo
laipsniu, bet ne pasireiskimo esme.

Asmenybés nuostatos yra pagristos vertybiy sistema, kuri nusako, ko zmogus siekia. Ji tartum
prognozuoja visa Zzmogaus veikla, lemia svarbiausia elgesio krypti.

Vertybés- tai pagrindiniai isitikinimai ir prielaidos apie verslo, tiksly, Zmoniy ir organizacijos
rysiy esmg, Jos lemia norimus galutinius tikslus bei vizijas (V. Kucinskas, 2003).

Kiekvienas vadovas pasirenka, kaip ir ka daryti. Tai, kas vadovui atrodo svarbu ir teisinga, turi
didelés jtakos ir jo, ir pavaldiniy gyvenimo kokybei. Pasak V.Kucinsko: ,,Vertybes taip pat galima
apibudinti kaip pasirinkima to, kas yra svarbu ir verta démesio bei pastangy. Vertybés yra
nematomos, tad sunkiai suprantamos.*

Vertybiu iSsiaiSkinimo sau paciam procesas yra ilgalaikis ir sudétingas, taciau biitinas, kad
taptum atsakingas uz ju gyvavima. Tai ypa¢ svarbu vadovams, kurie priima strateginius
sprendimus, sprendzia principines problemas, yra atsakingi uz savo pavaldiniy tobuléjima.

Vadovai, kuriems neaiskis prioritetai, veiklos prasmé bei vertybés, neturi tvirto savo veiksmy
pagrindo, linke priimti spontaniskus, vienadienius sprendimus, taip uzprogramuodami nesékminga
veikla.

Laikui bégant, dél naujo patyrimo bei seny vertybiy neadekvatumo situacijai, dabarties
reikalavimams, vertybés keiciasi. TacCiau visada lieka svarbus juy ivardijimo, iSsiaiSkinimo bei
1gyvendinimo procesas.

Asmeninés vertybés pasireiSkia biitent nuostatomis. Nesigilinant | nuostaty formavimosi
mechanizma, reikéty akcentuoti vadovo nuostaty i kitus ir i save esmg bei ju itaka vadovo
prilmamiems sprendimams. Svarbiausias vadovo nuostaty sistemos reikalavimas yra: mastymas,
egzistencijos pozicijos, pozilirio | save ir poziiirio 1 situacija pozityvumas (Kasiulis, Barvydieng,
2001).

Vadovo vertybiy sistema yra glaudziai susijusi su visos organizacijos vertybiy sistema. Tad
organizacija gali ir netgi privalo keisti darbuotoju vertybes moralizuodama, jvardindama kazka kaip
géri, kazka — kaip blogi, vadovaudamasi autoritetais. Organizacijos vadovai, administracija gali
keisti pavaldiniy vertybes savo asmeniniu pavyzdziu (kas nors juo paseks). Tada jos tampa
asmeninémis prioritetinémis, nuosekliomis, patvariomis. Jos perkainojamos, ivertinamos,

priimamos arba atmetamos (V. Kucinskas, 2003).
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Pirmasis apie Zzmogaus temperamento ypatumus kalbéjo senovés graiky gydytojas Hipokratas.

Jis 1i8skyré keturis pagrindinius temperamento tipus: sangvinikas, cholerikas, flegmatikas ir

melancholikas.

Anot J.Lapés temperamentas — tai individuali Zmogaus ypatyb¢, kuri jo elgesi daro tipiska,

budinga tik jam (Lapé, 1980).

Autorius mano, kad Zmogaus temperamento savybéms buidinga tai, kad jos:

Skirtingai nuo motyvy ir psichiniy buseny, lieka tokios pacios ivairiausiose veiklos
rusyse, siekiant skirtingy tiksly, pavyzdziui, darbe, sporte, zaidimuose ir pan.

ISlieka reliatyviai pastovios, vienodos visa Zmogaus gyvenima arba didesng jo dalj.
[vairios Zmogaus temperamento savybeés jungiasi tarpusavyje ne atsitiktinai, o désningai

ir sudaro tam tikra organizacija, struktiira, kuri nusako temperamento tipa.

Psichologiskai temperamenta apibiidina Sios savybés:

Jautrumas — maziausi iSorinés aplinkos dirgikliai sukeliantys jautruma;

Reaktyvumas — Zmogaus emociniai iSgyvenimai skatinami iSorinés aplinkos;

Aktyvumas — zmogaus aktyvumas veikiant iSorinj pasauli;

Reaktyvumo ir aktyvumo santykis — kas daugiau nulemia zmogaus elgesi, ar iSoriniai
dirgikliai, ar vidinés nuotaikos;

Reakcijos tempas — psichiniy reakcijy ir procesy trukme;

PlastiSkumas ir frigidiSkumas — zmogaus prisitaikymas prie iSoriniy aplinkos poky¢iu;
EkstravertiSkumas ir intravertiSkumas — tai padidéjusi zmogaus reakcija ir démesys
dabar¢iai, momento iSoriniams ispiidziams ir atvirk$ciai, praeities ir ateities vaizdams

bei mintims.

Trumpai apibendrinami keturi temperamento tipai:

Sangvinikas. Padid¢jgs reaktyvumas. Daznai juokiasi, bet ir greitai moka supykti, gyvai ir

emocingai reaguoja | viska, kas patraukia jo démesi. Aktyvus, energingas, darbingas. Jausmai, norai

ir interesai labai nepastoviis. Greitai igyja igudZius ir juos pertvarko. Lankstaus proto. Ekstravertas.

Cholerikas. Budingas mazas jautrumas, didelis reaktyvumas ir aktyvumas, taciau reaktyvumas

virSija aktyvuma, todé¢l yra nesantiirus, nesitvardantis, nekantrus ir tmus. Norai ir interesai

pakankamai pastoviis, atkaklus, sunkiai perkelia démesi.

Flegmatikas. Nejautrus, neemocingas, tod¢l sunku pralinksminti supykinti arba nulitdinti.

ISlieka ramus net kai spaudzia didesnés problemos. Energingas bei iStvermingas darbe. Aktyvumas

aiSkiai dominuoja prieS maza reaktyvuma. Bidingas kantrumas ir SaltakraujiSkumas. Nelengvai

prisitaiko prie naujuy salygu, sunkiau pakeisti jgtidzius ir jproc¢ius. IntravertiSkas. Menkai reaguoja

iSorinius dirgiklius.
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Melancholikas. Labai jautrus, lengvai gali pravirkti, greitai isizeidzia. Reaktyvumas silpnas.
Mazai aktyvus, nepasitiki savimi, drovus, neenergingas ir neatkaklus. Démesys nepastovus, lengvai
atitraukiamas. Léty psichiniy procesy. Intravertas.

Charakteris — pastoviy zmogaus elgesio ypatumy visuma, kuri iSreiSkia jo santykius su kitais
zmonémis ir paciu savimi, savo veiksmais. Charakteris néra jgimtas, bet formuojasi igimty nervu
sistemos ir kity savybiy pagrindu (V. Kucinskas, 2003).

Pazindami zmogaus charakteri, galime numatyti, kaip jis pasielgs tam tikromis aplinkybémis ir
ko i$ jo galima tikétis. Jei Zmogus priklauso ne tiek nuo savo vidiniy savybiy, kiek nuo iSoriniy
salygu, sakome, kad jis silpno charakterio ir atvirksciai.

Charakterio savybés zmogaus veikloje reiskiasi jvairiai. Jos rodo asmenybés pozilri i:

» Pasaulj, tikrovés reiskinius, visuomeng. Tai Zmogaus principingumas arba jo stoka,
optimizmas arba pesimizmas ir t.t.

» Kitus Zzmones ir visuomeng: kolektyviskumas ir individualizmas, egoizmas ir
humaniSkumas, jautrumas ir abejingumas, Ziaurumas ir gerumas, Svelnumas ir
SturkStumas, teisingumas ir neteisingumas, pasitik¢jimas ir jtarumas, atvirumas ir
uzdarumas, ir t.t.

» Darba: darbStumas ir tingumas, kruopStumas ir aplaidumas, iniciatyvumas ir
nerangumas (inertiSkumas), novatoriSkumas ir konservatizmas, taupumas ir SykStumas
ir kt.

» Patj save: reiklumas sau ir abejingumas, kuklumas ir iSpuikimas, iSdidumas,
savikritiSkumas ir jo stoka, savigarbos jausmas ir kt.

Asmenybés individualios savybés, nusakancios charakteri ir leidziancios nuspéti zmogaus elgesi
tam tikromis salygomis, vadinamos charakterio bruozais. Jie skirstomi i tris pagrindines grupes
(Lapé, 1980):

» Moraliniai (jautrumas, saZiningumas, atidumas);

» Valingieji (ryztingumas, atkaklumas, santtirumas);

» Emociniai (§velnumas, staigumas ir pan.).

Charakterj sudaro kur kas daugiau asmenybés bruozy (net 1753), kurie yra tarpusavyje susi¢j¢ ir
sudaro tam tikrus kompleksus (V. Kucinskas, 2003).

Pagal JacikeviCiy charakterio kompleksa ,valdymas — paklusnumas®“ sudaro tokios

priestaraujanciy charakterio bruozy poros:

. pasitikis savimi — nepasitikis;
. pagyriiniSkas — kuklus;
. agresyvus — paslaugus;
. kerStingas — nuolankus;
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. energingas — ramus;

. nuotykiy meégéjas — baikstus;

. i18didus — paprastas;

. abejingas visuomenei — tradicijy Salininkas;
. uzdaras — atviras.

Pagal V. Kucinska sékmingai dirbanciy vadovy charakterio bruozus tiksliausiai
apibudino P.C.McGraw (V. Kuc¢inskas, 2003):

1. [Zvalgumas. Linke laiméti vadovai pasiekia tai, ko nori, nes tiksliai Zino savo norus. Jie tai
mato, jaucia nuolat neSioja tai savo mintyse ir Sirdyje. Jie taip gerai isivaizduoja ko nori, kad gali
mintyse nusikelti | ta momenta, kai jau bus to pasiekg, ir apibiidinti tai taip, tarsi viskas bty jau
ivyke. Daugeli zmoniy nedrista net pagalvoti apie tai, ka jie noréty turéti, nes bijo, kad nepasiseks ir
teks nusivilti. Linke nugaléti vadovai neturi Sios baimés. Jie gali isivaizduoti savo pergalés
momenta, ji gyvai ir detaliai aprasyti. Jie zino ne tik, kad tai jvyks, bet ir kaip tai pakeis ju
gyvenima. Jie aiskiai mato savo tikslq, ir tai padeda jiems to siekti.

2. Strategija. Vadovai linke pasiekti tai, ko trokSta, turi gerai apgalvota strategija, padedancia
1gyvendinti ju tikslus. Jie turi plana, veiksmu schema ir nustatyta termina. Zino, ka, kada ir kokia
tvarka turi daryti. Svarbu tai, kad jie viska uzsiraSo. Daznai tokius zmones galima pamatyti su
kalendoriais, uzraSy knygelémis, planais bei kitomis priemonémis. | ju strategija itraukiamas ir
galimybiy bei kliticiy, kurias turi jveikti, vertinimas. UZraSyta strategija ir aiskiai {sivaizduojamas
tikslas leidzia jiems nenukrypti, nesusigundyti kitais dalykais, jeigu Sie néra jtraukti | planus.
Siekdami uzsibreézto tikslo jie vengia visko, kas galéty sutrukdyti pasiekti finiso linija.

3. Aistringumas. Vadovai, linkg¢ nugaléti, elgiasi aistringai. Siekiamas tikslas juos ikvepia. Jie
veikia labai energingai. Noras kazka pasiekti uzvaldo, ir jie pasiekia, ko troksta. Tokie vadovai
nemano, kad tikslo siekimas — sunkus darbas, jis ju nevargina. Tikslo siekimas jiems teikia
dziaugsmo. Sie vadovai, siekdami tikslo, maZai miega. Toks aistringumas yra uzkre¢iamas.
Aplinkiniai taip pat pradeda aistringai siekti tiksly.

4. Tiesa. Nugaléti link¢ vadovai be reikalo nefantazuoja ir neprasimano nebiity dalyky. Jie
reikalauja teisybés 1§ saves ir aplinkiniy, yra linke kritiSkai Zvelgti | save, bet neapgaudinéti. Jie
priima jvairiausiq informacijq, nes bet kokia informacija gal buti naudinga. Sie vadovai puikiai
zino, kas ir kokie jie yra, ir ju strategija pagrista Sia tiesa. Jie neapgaudin¢ja saves, nes labai gerai
supranta, kad tik tiesa padaro ju tikslus pasiekiamus. Jie masto taip: ,Jeigu a$ zinau, kur slypi
problema, galiu kazka daryti, kad ja iSsprgsciau®.

5. Lankstumas. Nugaléti linke vadovai supranta, kad gyvenimo kelias yra ne rozémis klotas. Jie
supranta ir tai, kad net labai gerai apsvarstytus planus kartais tenka keisti. Sie vadovai yra labai

lankstis: jie linke laikytis kazkokio vienintelio elgesio ar mastymo modelio, lengvai priima
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pokycius. Jeigu veiksmingas elgesys A, jie vadovaujasi juo, jeigu mato, kad veiksmingas elgesys
yra B, keis savo elgesj. Jie lankstils, bet nepalauziami. Tokie vadovai labiausiai vertina pasiektus
rezultatus, o ne savo veiksmus ar troskimus, tod¢l yra pasirenge klysti, keistis ar net pradéti viska 1§
naujo.

6. Rizika. Laiméti linke vadovai yra pasirengg rizikuoti. Ta nereiskia, kad jie elgiasi
neprotingai, nemasto apie padarinius, kad dé¢l savo tikslo gali nepagristai rizikuoti. Tai tik reiskia,
kad gali atsisakyti to, kas atrodo patogu, ir pradéti ieSkoti kazko naujo. Jie nebijo nezinomybés ir
atsisako jprasto, saugaus gyvenimo, kad pasiekty daugiau. Vadinasi, yra pasirenggs pripazinti, kad
jiems neuZztenka to, ka turi, net zinodami, kad kazka pakeite gali pralaiméti.

7. Branduolys. Nugaléti linkg vadovai néra vieni$i. Nugalétojai supranta, jog tokiais tampa dél
to, kad aplinkiniai nuoSirdziai troksta ju pergalés, supranta, kad reikia suburti apie save Zmones, su
kuriais galima nuoSirdziai bendrauti. Jie renkasi darbuotojus, turinCius tokiy sugeb&jimy ir
galimybiy, kuriy neturi patys. Tokie vadovai norédami padéti, visada gali pasakyti teisybe. Labai
svarbu suburti patikimy pagalbininky branduolj - taip elgdamiesi laimétojai ne tik duoda, bet ir
gauna.

8. Veiksmingumas. Nugaléti linke vadovai imasi svarbiy ir kryptingy veiksmuy. Jie néra tokie,
kurie pasauli keicia tik savo vaizduotéje ir nieko nedaro tikrovéje. Jie nebijo rizikuoti ir yra
pasirengg veikti. Kazka pradéje daro tai nuosekliai. Jie neiSsigasta, jei i§ karto nepavyksta pasiekti
gery rezultaty, nes supranta, kad niekas nepasiekiama lengvai. Gerai jei kazkas pasiekiama i§ pirmo
karto, bet jei net ir 1§ deSimto, vis tiek neblogai.

9. Pirmenybé. Nugaléti linke vadovai kai kuriems dalykams teikia pirmenybg. Jie taip
suplanuoja savo laika, kad démesys nenukrypty i antra, trecia ar ketvirta prioriteta, kai démesio
reikia pirmajam. Jeigu staiga dienos viduryje suvokia, kad daro kazka kita, o ne ta, ka turéty daryti,
jie sustoja ir grizta prie savo pirmojo prioriteto. Tokie vadovai labai atidZiai renkasi prioritetus, nes
atsizvelgdami i juos organizuoja savo gyvenima. Jie nenukrypsta nuo to, ka yra uzsibrézg, ir pries
pereidami prie kity dalyky, atlieka svarbiausius darbus.

10. Mokéjimas valdytis. Nors visiems devyniems prie§ tai apraSytiems dalykams, i§ kuriy
susideda s¢kmé, moké¢jimas valdytis yra privalomas, vis dél to tai yra ypatingas bruozas. Nugaléti
linke vadovai nuoSirdziai riipinasi savimi, kaip individualybe. Jie turi visas svarbiausias galimybes
siekti tiksly. Jiems labai ripi jy fiziné, emociné, dvasiné bei protiné biiklé, stengiasi laikytis taip,
kad nepritrukty jégy, sieckdami konkretaus tikslo nepasiduoda aistroms tiek, kad pamirsty kitas
gyvenimo sritis. Jiems riipi ir kiti uzsiémimai, poilsis, Seima. Paprastai jie nedirba alinancio darbo,
nebendrauja su nepriimtinais Zzmonémis. Gebantys valdytis vadovai yra pasirengg iStaisyti padéti

arba imtis kazko kito. Jie negriauna savo gyvenimo. Sie Zmonés riipinasi savimi, nes sickdami
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tiksly, savimi ir tegali pasikliauti. Sie pagrindiniai bruozai budingi ne tik iskiliems, bet ir eiliniams

vadovams, kiekvienam Zmogui.

1.4.2. Socialinés kompetencijos konstruktas

Socialinés kompetencijos savoka nusako socialini asmenybés elgesi ir isreisSkia individo
funkcionavima tam tikromis socialinémis situacijomis. Dazniausiai individo socialinés
kompetencijos matais yra laikomi jo socialiniai jgiidziai, gebéjimas siekti tiksly ir (arba) individo
tarpasmeniniy santykiy kokybé. Pagal R. Lekavicieng, D. Goleman (1998,1999) mano, kad
socialiné kompetencija yra geb¢jimas uzmegzti kontaktus, palaikyti tvirtus santykius. Socialiai
kompetentingas vadovas sugeba suformuoti grupes, joms vadovauti, geba itikinti ir patraukti kitus.
Anot R. Lekavicienés W. Emmons ir D. Klinger (1989) teigia, kad socialiné kompetencija apima
kirybiSkuma ir energinguma ieSkant aplinkos, kurioje Zzmogus galéty realizuoti asmeninius siekius,
atkakliai laikytis to, kas jam rtpi Siuo metu. Tai sugebéjimas pasiekti tikslus ir adaptuotis.

Panasus ir N. Cantor, W. Mischel ir S. H. Swartz (1982) pozitris, kad socialing kompetencija
sudaro noras aptarti tikslus ir planus bei sugeb¢jimus, juos priderinti prie galimybiy, kurias teikia
egzistuojanti socialiné aplinka ( Lekavicien¢, 2002).

M. Argyle (1996) iSskiria socialinius igtidzius, ir kaip svarbiausia — geb¢jima itakoti ir
kontroliuoti kitus Zmones, kai tai nesusiéj¢ su agresijos pasireiSkimu.

Tai galéty biiti: geb&jimas paprasyti paslaugos, reiksti jausmus, gebéti inicijuoti, palaikyti ir baigti
pokalbi.

Socialiné kompetencija apima daug ir ivairiy gebéjimy, kuriuos galima sugrupuoti taip:
bendravimo, jtakos aplinkiniams, mokymo ir lavinimo, grupiy formavimo ir vystymo, gebéjimy
veikti socialinéje aplinkoje.

Socialiniai geb¢jimai — sudétiné bendryju geb¢jimy dalis, padedanti Zzmonéms bendrauti ir
bendradarbiauti iprastoje aplinkoje bei profesingje veikloje. Socialiniams gebéjimams priskiriamas
socialinis aktyvumas ir teisingumas, tarpasmeninis, kalbinis ir kultirinis bendravimas bei
bendradarbiavimas, pareigingumas, atsakomybé¢ ( Pukelis, Pileicikiené, 2005).

Bendravimo gebéjimai — pakankamai plati savoka, apimanti argumentuoto kalbéjimo,
klausymosi, kito Zmogaus pazinimo, konflikty sprendimo, der¢jimosi (dalykinio ginco) ir kitus
igiidzius. D. Mehl (1995), pagal R. Lekavicieng, kompetentingu laiko Zzmoguy, kuris turi ,,laisvo
bendravimo gebéjimus formaliose ir neformaliose tarpusavio saveikose (Lekaviciené, 2000).
Bendravimas, tai saveika tarp Zmoniy, natiiraliai vyksta bet kurioje zmoniy grupéje, tod¢l, atrodytuy,

bendravimo geb¢jimy specialiai ugdyti nereikia. Taciau taip néra. Bitinos tam tikros Zinios ir
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galimybé jas taikyti, analizuoti savo bei kitu bendravimo patirt] ir mokytis i§ jos. Bendravimo
gebéjimai ugdomi, kai:

» teikiama komunikaciniy ir elgesio kultiiros Ziniy;

» daznai tenka jvairias uzduotis atlikti komandoje;

» kai argumentuotai kalbama, kulttringai diskutuojama,

» tenka patiems vertinti savo elgesi.

[takos aplinkiniams, mokymo ir lavinimo, grupiy formavimo gebéjimai — tai tikslingai veikiant
grupéje (ir komandoje) biitini geb&jimai, kurie gali biiti jvardinti kaip komandy kiirimo, komandinio
darbo, jvairiy vaidmeny atlikimo, tarpgrupinés kooperacijos jgiidZiai. Sie geb¢jimai ugdomi, kai:

» teikiama ziniy apie bendradarbiavima ir komandinj darba;
mokymosi veikla organizuojama mazose grupelése;
atlieckama projektiné veikla;

skatinamas bendradarbiavimas;

Y V V V

vertinamas grupés darbo rezultatas ir kiekvieno individualus indélis.

Veikimas socialinéje aplinkoje, kaip socialinés kompetencijos dalis, gali buti apibudinamas
kaip gebéjimas pazinti aplinka ir joje veikti. Karjeros sékmé priklauso nuo geb¢jimo veikti
aplinkoje.

Veikimo socialingje aplinkoje gebéjimai ugdomi, kai:

» skatinamos visuomeninés iniciatyvos;

» teikiama ziniy apie visuomenéje vykstancius procesus, artimaja ir tolimaja socialing

aplinka;

Taigi, pagal Lekavicieng, galima iSskirti du pagrindinius aspektus, kuriais galima remtis
nagrin¢jant socialing kompetencija. Tai ,,a$* aspektas — asmenybés santykis su savimi, aspektas
,Kit1“ — asmenybés santykis su aplinkiniais. Aspektas ,,a$*“ apima jausmy, poreikiy pazinima,
emocing savireguliacija, saves supratima. ,,Kiti“ aspektas — gebéjimas uzmegzti kontaktus,

gebéjimas daryti jtaka, tarpusavio santykiai (Lekavicieng¢, 1999).

1.4.3. Profesinés kompetencijos konstruktas

Profesine kompetencijq sudaro specifiniai profesiniai gebéjimai bei gebéjimai ir savybés, susije
su zmogaus darbine veikla.
Profesiné kompetencija — butiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti moké&jimo igiidziy, Ziniy

ir geb¢jimy derinys (Sokol, 2001).
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L. JovaiSos (1993) pateikiamoje darbinés kompetencijos savokoje teigiama, kad tai yra
gebéjimas pagal kvalifikacija, igudZius, zinias gerai atlikti veikla, tai jgaliojimy turé¢jimas ka nors
daryti; labai kvalifikuotas Zinojimas.

Profesinés kompetencijos savoka tiek akademing¢je literatiiroje, tick kasdieninése diskusijose
paprastai yra vartojama plataus diapazono sugebé&jimams, kurie yra vienaip ar kitaip susij¢ su miisy
patirtimi: meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu ir problemy sprendimu, apibtdinti.

Problemy sprendimas, sprendimy priémimas, kiirybiSkumas — svarbiis vadovo kognityvinés
veiklos aspektai, turintys nemaza itaka darbo ir karjeros sékmei. [vairiis autoriai yra gilingsi 1
individualius problemy sprendimo, sprendimy priémimo skirtumus. Daugiausiai démesio iki Siol
skirta nevienodo lygio Zmoniy geb¢jimams izvelgti ir formuluoti problemas, generuoti daug
skirtingy bei originaliy idéjy, greitai keisti mastymo krypti ir pan. Bene nuosekliausiai Sig id¢ja
iSplétojo brityu organizacinés psichologijos atstovas M. J. Kirton. Savo poziiirj jis vadina
adaptyvumo-novatoriskumo teorija. Siuo metu uZsienio Salyse ja gana plaGiai remiamasi
konsultuojant organizacijas pokyciu valdymo, komandy formavimo, konflikty sprendimo ir kitais
klausimais. Lietuvoje Sis poziiiris kol kas dar mazai zinomas, todél pirmiausia trumpai apie ji.

XX a. septintojo deSimtmecio pradzioje M. J. Kirton, gilindamasis 1 naujoviy diegimo
organizacijose procesus, nustate, kad nemaza itaka ju sékmei turi atsakingy darbuotoju asmenybés
ypatumai. Net kai visi sutinka, jog atéjo laikas pokyciams, iSkyla nesutarimy dél to, ar jie turi vykti
staiga, ar palaipsniui, kaip jiems turi buti pasirengta ir pan. M. J. Kirton pasteb&jo, kad Zmonés
tokiose situacijose elgiasi dvejopai: vieni pasisako uz radikalias permainas, kiti palaiko nuosaikius
zingsnius, kuriy padarinius nesunku numatyti. Toliau tyrinédamas Sig problema, taip pat
remdamasis kity autoriy (pvz., C. Rogers, M. Weber, R. K. Merton) pastebéjimais M. J. Kirton
(1984; 2000 a) ivardijo du problemy sprendimo, sprendimy priémimo ir kirybingumo stilius
(trumpindamos toliau ji vadinsime problemy sprendimo stiliumi): adaptyvyji ir novatoriSka (anglu
k. — adaptive ir innovative). Paprastai vienas kuris nors i§ jy zmogui yra labiau priimtinas. M. J.
Kirton laikosi nuostatos, kad ilga laika, daznai ir jvairiomis situacijomis pasikartojanti zmogaus
elgesi galima laikyti vidiniy jo savybiy iSraiSka. Taigi atsizvelgiant i tai, kokia problemy sprendimo
ir sprendimy priémimo strategija priimtinesné, galima skirti du Zmoniy tipus: ,,adaptyviuosius”
(adaptors) ir ,,novatorius” (innovators). Novatoriai, kaip teigia M. J. Kirton (2000 a ir b), linke
pastebéti ir uzastrinti naujas problemas, problemoms spresti ieSko naujy keliy, bet ju daromy
zingsniy padariniai — neprognozuojami. Jie iSkelia daug idéjy, taciau didzioji ju dalis yra praktiSkai
nepritaikomos. Adaptyvieji sprgsdami problemas stengiasi efektyviai naudoti jau zinomus biidus, ju
daromy Zingsniy padarinius nesunku numatyti. Jie iSkelia maziau, bet lengvai pritaikomy originaliu

idéju (Almonaitien¢, Lekavicieng, 2001).
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Taigi, galime teigti, kad problemy sprendimo procesas neapsieina be naujy sprendimy bidy
paieskos, t.y. be veiklos kiirybingumo.

Kiurybingumu vadinama asmenybés ypatybeé, padedanti atrasti naujg. Tai sugebéjimas atrasti
visiSkai naujus iSraiSkos arba problemos sprendimo budus, visiSkai naujuy dalyky atskleidimas (B.
Edwards). Humanistinés psichologijos pozitiriu kiirybingumas yra asmenybés sklaida, pasireiskianti
per jos saviaktualizacija ir saviraiSka — savipilda. N. Rogers Zodziais, kirybingumas — tai miisy
esmé ir gyvybingumas.

Visuminiam kiirybingumo modeliui (Karnes, 1986) biidingos Sios ypatybés:

» Sugebéjimas kurti nauja nejprasta produkta, kuris ,,atrandamas* jsigilinus i problema ir
dazniausiai staigios pagavos (insaito) metu;

» Neribotas jvairiausios informacijos priémimas ir samoningumas;

» Didelis lankstumas analizuojant bei formuluojant sprendimus ir nejprastas asociacijas;

» Informacijos pertvarkymas pasitelkiant visas zinias, patyrima ir vaizduotg;

» Sintezé — duomeny, elementy, struktiiry pertvarkymas i nauja vientisa darinj — gestalta,
forma, figiira, pavidala;

» Detalumas, buidingas galutiniam rezultatui;

» Produkty svarba ir i$skirtinumas.

Pagal D. Grakauskait¢ — Karkockieng, (2003). Siame modelyje apibréziami svarbiausi
kiirybiniai gebéjimai. Juos pirmasis ivardijo intelekto tyrinétojas J. P. Guilford (1950) ir intelekto
struktiiroje iSskyré keturis kiirybiSkumo veiksmus:

» Mastymo lankstuma, sugebéjima lengvai pertvarkyti turima patirti, keisti savo pozitri,
ltukesc¢ius ir nuostatas;

» Sklanduma — kaip labai laisva naujy idéjy kiirima;

» Originaluma, pagrista tolimomis asociacijomis;

» Detaluma bei isbaigtuma;

Kiarybingumo tyrinétojas E. P. Torrance (1962, 1965), sukiirgs iki Siol iSsamiausia kiirybiniy
sugeb¢jimy tyrimo metodika, prie Siy sugebéjimy dar priskiria jautruma problemoms, kaip
sugebéjima pamatyti neatitikimus, jzvelgti problemas ten, kur daugelis ju nepastebi. Si ypatybé yra
susijusi su mastymo kritiSkumu, taCiau negalima sakyti, kad Sios savokos visiskai sutampa.
Jautrumas problemoms yra susijg¢s su platesniu, visuminiu ir detaliu situacijos ir aplinkos suvokimu.
D¢l to Zmones greiciau pastebi désningumus arba juy nebuvima, kitaip mato ta pacia aplinka ir kitaip
joje jauciasi. IS ¢ia kyla juy neijprasti klausimai ir kitoks negu daugelio elgesys (Grakauskaité¢ —
Karkockien¢, 2003). Kiirybingi zmonés turi lakia, drasia ir numatancia vaizduote, kuri padeda jiems
lengvai naudotis igyto patyrimo ispudziais ir kurti naujus. Jie sugeba ne tik i$skirti problema, bet ir

parinkti perspektyviausia jos sprendimo biida, adekvaciai jvertinti savo id¢jas. Su Sia ypatybe yra
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susijes ir mastymo bei vaizduotés patvarumas, rodantis didel; darbinguma. Kurybingiems vedovams
nesunku perduoti surastus sprendimus paciomis jvairiausiomis priemonémis (Zodziais, spalvomis,
simboliais, garsais). Ju informacini kiirybos potenciala sudaro gilios specialios Zinios ir ryski
atskiry mokslo sri¢iy diferenciacija (Grakauskaité — Karkockiené, 2003).
Remiantis Siuo pozitriu, vadybos kontekste, reikéty kalbéti apie specialiyju ziniy vadyba.
Ziniy vadyba yra vadybinis instrumentas, padedantis jvairiomis priemonémis kurti darbuotojams
aplinka, kurioje, sieckdami geriausiy veiklos rezultaty, jie optimaliai kuria, dalijasi ir naudoja savo ir
kity Zinias. Ziniy vadybos programos apima visus organizacijos lygius nuo auki&iausio iki
zemiausio ir visas funkcijas — personalo, finansuy, kokybés vadyba, IT ir pan. Pagrindinis Ziniy
vadybos ,,produktas* — aplinka, skatinanti darbuotojus kurti, dalytis, saugoti ir taikyti Zinias bei
turinti visus tai daryti leidZiancius procesus, vaidmenis, priemones bei struktiiras.
Ziniy vadyba yra bendrosios organizacijy vadybos kompetencijos dalis. Pagrindinis jos tikslas —
didinti organizacijos efektyvuma, tikslingai gerinant tris esminius mokymosi procesus:

» mokymasi i§ sékmiy ir klaidy asmeniniu, komandiniu ir organizaciniu lygmeniu;

» mokymasi i§ kolegy (nesvarbu, koks geografinis atstumas ar pozicija organizacijos

struktiiroje);

» mokymasi i$ iSorés: i$ partneriy, tiekéju, klienty ir net konkurenty.
Ziniy vadyba turéty skatinti darbuotojus integruoti §iuos mokymosi procesus su savo darbo bidais
ir taikyti mokymosi procesy rezultatus kasdienéje veikloje. Kad nebiity tuSc¢iai mokomasi, bitina
numatyti, kokios zinios, siekiant strateginiy tiksly, yra svarbiausios organizacijai. Tai gali biiti
profesinés Zinios, kuriy pagrindu kuriami produktai ir paslaugos, Zinios apie klientus (daznai tokios
iniciatyvos vadinamos rySiy su klientais valdymu) ir rinkas, Zinios apie paciq organizacijq, jos
procesus (Lepeska, 2006).

Taigi ziniy vadyba néra ziniy valdymas tiesiogine prasme. Tai aplinkos, palankios ziniy
procesams vykti, kiirimas ir tu procesy kryptingas, sisteminis valdymas. O apie su Ziniomis
susijusias problemas kalbama retai. ISskiriami keli simptomai, kurie yra potencialiai grésmingi
organizacijoms:

» Kritinés svarbos Zinios sukauptos vieno ar keliy darbuotojy, todél yra nuolatiné rizika, kad,

jiems i8€jus i§ organizacijos, veikla sutriks.

» Duviratis vis isradinéjamas is naujo, nes zmonés nezino, ka veikia kiti, nepasinaudoja turimu

idirbiu, dubliuoja darba ir taip Svaisto iSteklius.

» Nesidalijama geromis idéjomis ir praktikomis, dél to nemazéja veiklos kastai ir neplinta

efektyvesni veiklos biidai. Tarkim, vieno filialo darbuotojai atranda nauja biida, kaip
parduoti ,,sunkiems* klientams, taciau naujove su kitais padaliniais nepasidalija ir Sie

vargsta toliau.
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» Kartojamos praeities klaidos, nes jos nebuvo gerai iSnagrinétos ir i$ ju nebuvo pasimokyta.
Daugelyje Lietuvos kompanijuy dar néra jprastos poprojektinés perzvalgos (angl. after action
review) ir manoma, kad tai téra laiko gaiSimas. Be sistemiskai atliekamy perzvalgy, labai
sunku jvardyti iSmoktas pamokas, todél klaidos vis kartojamos, o galimybémis
nepasinaudojama.

» Neuztikrinamas kokybiskas pardavimo procesas, nes sprendimams priimti reikalingos Zinios
yra neprieinamos. Atsakas | tai yra spartus mobiliy darbo viety populiar¢jimas. Juk labai
svarbu uztikrinti, kad biity pateikta visa naujausia informacija ir tai buty daroma
nenutraukiant kontakto.

» Naujovés nejgyvendinamos, nes organizacija mokosi per létai. D¢l paciy jvairiausiy
priezasCiy organizacijos apsiriboja esamu status quo: nekuriami nauji darbo bidai,
susitelkiama i turimus produktus ar paslaugas, o dinamiSkoje Siandienos aplinkoje tai —
didelis zingsnis veikos kokybés zlugimo link .

Taigi ziniy vadyba gali padéti didinti darbuotojy produktyvuma, iSplésdama jiems pasiekiamy
ziniy iSteklius ir taip juos skatindama priimti labiau informuotus sprendimus. Esant efektyviai Ziniy
vadybai, darbuotojai patiria maziau itampos, kai reikia atlikti daugiau turint maziau iStekliy
(Lepeska, 2006).

Sio skyriaus apibendrinimui galime pateikti angly valdymo konsultanty M. Woodcock ir D.
Francis (1991), profesinés kompetencijos struktiira, kuri apima visus, aukS¢iau vardijamus,
profesinei kompetencijai budingus genéjimus:

» Gebéjima spresti problemas;

» Gebg¢jima kurybiskumui ir inovacijy vadybai;

» Gebg¢jima pritaikyti Siuolaikines vadybines Zinias.

1.5. Vadybiniy nekompetencijy struktiiriniai modeliai

Darbo 1.3 skyriuje buvo aptariami kompetencijos struktiiriniai modeliai. Taigi tikslinga kalbéti
ir apie vadybing nekompetencija. kurig jverting ir 1 ja atsizvelge, vadovai galéty zengti vadybinés
kompetencijos link.

Pagal vokieciy autoriaus Maiwald (1979) modeli, iSskiriami ir analizuojami Sie
nekompetencijos struktiiriniai komponentai (J. Pacevicius, 2001):

1. Komunikacinis nelankstumas.:

» vadovas nemoka uzmegzti kontakto su pavaldiniais ar kolegomis;

* jis ne iesko, bet vengia bendravimo;
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* nemoka iSklausyti pasnekovo;

* nemalonus, prasciokas;

+ sunkiai bendrauja su nepazistamais ir
panasiai.

2. Superkonformizmas:

* nuolaidus; pernelyg

* paklusnus;

e neturli NUOMONES;

* bijo buti atmestas grupés, izoliuotas.

3. Neapibréztumo baimé:

* bijo permainy, jas suvokia kaip grésmés sau ir nesaugumo Saltinj;
* sunkiai orientuojasi naujose ir nejprastose situacijose;
+ daro pernelyg skubotus sprendimus, reaguoja impulsyviai, spontaniskai, neapgalvotai.

4. Padidintas auksto statuso siekimas:

* nepasitenkinimas turima padétimi;

* egocentriSkumas;

» siekia valdzios, dominavimo, pripazinimo;
* pavydus svetimai sékmei,

» seka, kritikuoja kitus.

5. Nuostata | nesékme:

. jauciasi esas menkavertis;

. paniurgs, superkaprizingas, pesimistas;
. praradgs darbo motyvacija;

. netikintis sekme.

6. Neatsparumas frustracijai:

. gynybiskas nesékmiy ir praradimy situacijose;

. agresyvus, isitempgs, sudirges;

. nevaldo emociju, nepakantus menkiems nesklandumams;
. linkes kaltinti, niekinti kitus

IS Sio nekompetencijos modelio matyti, kad jo struktiirinés dalys susideda i§ jau nksciau
minéto neadekvataus savgs ir savo veiklos vertinimo. Taigi vadovas turi siekti, kad nekompetencija
virsty kompetencija, nes tik kompetetingas specialistas gali kelti savo veiklai realius ir pasiekiamus
tikslus. Tac¢iau tam reikia daug valios pastangu.

Ankstesniuose darbo skyriuose buvo aptartos kompetencijos riiSys: asmenybing, socialing,

profesiné ir ju sudedamosios dalys — geb¢jimai. Taigi tikslinga biity aptarti atitinkamy gebéjimy
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trikumus. Kadangi  asmenybiné, socialiné, profesiné kompetencijos buvo jvardintos kaip
svarbiausios vadovo vadybinio darbo kompetencijos, tai toliau plétojant tema bus apzvelgiama
atitinkamy geb¢jimy trikumai, t.y. tam tikros kompetencijos sudétiniy daliy stoka ir to pasekmés.

Modelis, kuriuo remiantis buvo atliktas tyrimas, sukurtas amerikieciy vadybos konsultanty M.
Woodcock ir D. Francis (1982).

Sie autoriai i§skiria keleta vadybiniy gebéjimy stokos situaciju, ir jas apibadina, kaip vadybinio
darbo efektyvumo apribojimus:

1. Nepakankamas gebéjimas valdytis : Vadova darbe daznai lydi jaudulys ir stresai, tod¢l
kiekvienas vadybininkas turi sugebéti atrasti savyje unikaliy ir neikainojamu savybiy, tam, kad
nuolat palaikyty darbinguma. Yra vadovy, kurie rizikuoja savo sveikata, eikvodami energija
stresams, jaudinimuisi ir darbo riupesciams. Tie vadovai, kurie nesugeba tinkamai atsipalaiduoti,
nepilnai iSnaudoja savo laika, energija, nesugeba susidoroti su stresais, atsirandanciais vadovo
gyvenime,- jie yra apriboti nesugebéjimo valdyti save.

2. Neaiskios asmeninés vertybés: 1§ vadovy kasdien reikalaujama sprendimuy pagristu ju
asmeniném vertybém ir principais. Jei vadovas neturi aiSkios asmeniniy vertybiy sistemos, jam
triks pagrindy sprendimams priimti, dél to jie aplinkiniams atrodys kaip nepagristi. Siuolaikiné
s¢kmingo valdymo koncepcija orientuota i tokias vertybes, kaip efektyvumas, darbuotoju potencialo
realizavimas ir didéjantis pasirengimas naujovéms. Vadovai, kuriems neaiskiis asmeniniai
pagrindiniai principai ir kurie neturi juy pastoviy arba tie, kuriy vertybés neatitinka laikmecio, yra
apriboti neaiskiy asmeniniy vertybiy..

3. Neaiskius asmeniniai tikslai: Vadovai itakoja savo darbinio ir asmeninio gyvenimo eiga,
tvertindami turimas galimybes ir iSrinkdami vienas ar kitas alternatyvas. Vadovas gali nesugebéti
nusistatyti tiksly, arba gali siekti nepasiekiamy arba nepageidaujamy tiksly — daznai tiksly, kurie
nesutampa su dabartim. daZznai, nejvertinami alternatyviis variantai, dél ko prarandamos svarbios
galimybés, o nereikSmingiems dalykams skiriamas visas laikas ir jégos. Panasiis vadovai paprastai
sunkiai pasiekia seékmg ir nesugeba jvertinti kity seékmés, kadangi jie yra apriboti asmeniniy tiksly
neaiskumo.

4. Poreikio asmenybei vystyti praradimas (pagal A. BaleZentj sustojes asmenybés vystymaqsis).
Vadovai geba pasiekti pastebimy laiméjimy saves tobulinime, taciau yra tokiy, kurie nesugeba
perzengti savo silpnybiy ir dirbti saves tobulinimo kryptim. Jie nepakankamai dinamiski. Linke
iSvengti astriy situacijy, leidzia uzsléptiems gebéjimams taip ir likti neiSvystytiems, nesinaudoja
prigimtine nuojauta ir ju darbinis gyvenimas tampa rutina, tuo daugiau, kuo dazniau jie savisaugos
tikslais iSmeta i8S savo veiklos rizika. Tokie vadovai apriboti sustojusiu asmenybés vystimus.

5. Problemy sprendimo jgudZiy nepakankamumas: Kvalifikuotas problemy sprendimas

savaime yra vadovavimo igudis. Kai kurie vadovai negali metodiSkai ir racionaliai dirbti
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sprendziant problemas ir pasiekti kokybiskus sprendimus. Jiems daznai sunku pravesti susirinkimus
problemai spresti, tikslams nustatyti, informacijai apdoroti, planavimui ir kontrolei. Problemos,
kurios neiSsisprendzia greitai ir energingai kaupiasi ir trukdo kaip mastymui, taip ir vadovo
veiksmams. Tokie vadovai yra apriboti gebéjimy problemoms spresti tritkumo.

6. Nepakankamas kirybiskumas: Daznai vadovams nepakankamai iSvystyti geb¢jimai
kiirybiSkai priimti sprendimus ir gabumai inovacijoms. Vadovas su santykinai Zemu iSradingumu
retai iSkelia naujus tikslus, nesugeba priversti kitus biiti kiirybiSkais ir panaudoti naujus darbo
metodus. Panasiis vadovai dazniausiai nezino iSradingumo didinimo metodu arba juos tiesiog
1Sjuokia kaip nerimtus ir pavirSutiniSku. Aukstas iSradingumas reikalauja pasiruoS§imo kovoti su
klittimis ir nesékmémis. Vadovas, nenorintis eksperimentuoti, rizikuoti arba islaikyti kiirybisSkuma
darbe, nezitirint { sunkumus, yra apribotas kirybiskumo tritkumo.

7. Nepakankamas gebéjimas jtakoti aplinkinius: vadovams nuolat biitina paveikti tuos, kurie
jiems tiesiogiai néra pavaldis. Taciau kai kurie vadovai nesugeba gauti reikalingo palaikymo ar
dalyvavimo ir rezultate negali apriipinti resursais reikalingais sekmei. Jie linkg kaltinti kitus, kad tie
ju neisiklauso, o lygius pagal rangg tuo, kad nelaiko juy pakankamai itakingais. Vadovas, kuris néra
pakankamai reiklus, nesukuria saveikavimo su aplinkiniais, ir pas kuri nepakankamai iSvystytas
gebéjimas iSreiksti save ir klausyti kity yra apribotas nemokéjimo jtakoti aplinkinius.

8. Nepakankamos vadybos zinios: Kol vadovai rimtai nejvertins efektyvumo to kaip jie valdo
kitus, jiems nepavyks iSgauti i§ pavaldiniy auk$ty darbo rezultaty. Vadovams, nesugebantiems
susikurti savy valdymo metody, triiksta sugeb€jimo suprantamai juos paaiskinti. Paprastai jie
nesistengia uzmegzti griztamojo rysio, nesugeba suinteresuoti savo pavaldiniy tuo, kad iSsiskirti i§
kity; jiems ypa¢ sunku duoti nurodymus. Vadovai, nepakankamai suprantantys pavaldiniy
motyvacija ir tie kuriy vadovavimo stilius jau pasengs ir neatitinka dabarties salygy, neetiskas arba
nehumaniskas, apriboti nepakankamo vadovavimo darbo esmés supratimo.

9. Silpni vadovavimo jgidziai: Sékmingam zmoniy ir resursy valdymui reikalinga daug
1giidziy, kuriuos ir galima pavadinti sugeb¢jimu vadovauti. Darbo laiko §vaistymas ir darbo metody
neefektyvumas priveda iki to kad Zmonés jaucia nepasitenkinima savimi ir dirba Zemiau savo
galimybiy. Tokiy grupiy viduje paprastai blogai apibréztos rolés, SvaistiiniSka darbo organizacija, o
tarpusavio santykiai blogi. Cia maZai kas pripaZista vadovo jnaa, ir moralinj grupés buklé greitai
prastéja. Vadovas, nesugebantis pasiekti praktisky rezultaty i§ savo pavaldiniy yra apribotas
gebéjimo vadovauti tritkumo.

10. Nepakankami mokymo gebéjimai: Beveik kiekvienas vadovas laikas nuo laiko bina
mokytojo rol¢je. Nevystant Sito gebéjimo, vadovas negali pakelti darbuotoju galimybiy iki reikiamo
lygio ir padéti jiems savegs vystyme. Darbuotojy apmokymo reikalavimai nebiina aiskiai nustatyti ir

nebelieka laiko saves tobulinimui. Zmonés daznai dirba neturédami griztamojo rysio su vadovu, o
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jo ivertinimai ir rekomendacijos formalts. Vadovas, kuriam triksta gebéjimo ir noro padéti kitiems
vystytis yra apribotas nemokéjimo mokytis.

11. Zemi kolektyvo formavimo ir ugdymo gebéjimai: Tam kad pasiekti rezultaty, dauguma
vadovy turi apsijungti su kitais, iSnaudodami jy gabumus. Taciau pagal paplitusi vadovo rolés
supratima jis gali nieko nedaryti kad paskatinty visos grupés arba jos nariy augima. Kada vadovui
nepavyksta paversti grupg 1 kvalifikuota ir rezultatyvy kolektyva jos darbas paprastai biina lydimas
sunkumy arba neduoda reikiamy rezultaty. Kai nesudaromas reikalingas grupés klimatas arba
efektyvis darbo mechanizmai, sakome, kad vadova riboja Zemas sugebéjimas formuoti grupe.

Taigi, visa tai pabrézia problemos priezas¢iu nustatymo svarba. Skirtingai negu problemos
pozymiai, jos priezastys retai kada biina aiskios. Jas nustatanc¢iam vadovui biitina nuojauta. Jausti
darbuotojuy pozilri i save ir esama situacija — viena i§ svarbiausiy savybiy, kurig neiSvengiamai
formuoja asmenin¢ patirtis. Kadangi darbuotojai daznai pastebi tos pacios problemos skirtingas

puses, vadovas turi tai {zvelgti, pastebéti ir reaguoti.

1.6. Vadybiniy gebéjimy formavimas (ugdymas), kaip efektyvaus vadovavimo faktorius

Atsizvelgiant 1 labai ryskias dabartinio meto ekonomines permainas ir su jomis susijusius
procesus, tokius kaip: informacijos antpliidi, spar¢iai kintancias technologijas, gamyba
besiverciancios ekonomikos transformacija { paslaugomis besiremiancia ekonomika, agresyvias
verslo ir pramonés pastangas atrasti budus, kaip pasiekti rinkos pasidalijimo ir didesnio pelno,
didéjanti nedarba, didéjant; mobiluma — atsiranda ,,naujo vadovo®, kuris disponuoja naujo pobiidzio
igidziais, poreikis (Kasiulis, Barvydieng, 2001).

Asmenybés bruozy ugdymas laikytinas Zmogaus galimybes akcentuojancia nuostata, kadangi
pagal ja vadovas yra ne veikla apribojantis faktorius, bet aktyvus veiksnys, kuris teikia iniciatyvas,
dalyvauja kuriant naujus produktus, skatina naujus procesus ir diegia paslaugas, todél jis atlicka
viena svarbiausiy funkcijy didinant rezultatyvuma. Be to, asmenybés bruozy ugdymas leidzia i
apyvarta iSkelti dar nepritaikytus jgiidZius arba suaktyvinti dar nepazintus geb¢jimus.

Valdymo pradininkas A. Fayjol i8kélé kelias butinas salygas vadovui. Pirmoji salyga keliama
imones vadovui — sugebéti atlikti pagrindinés valdymo funkcijas. Antroji salyga — vadovas privalo
biiti kompetentingas.

Taikant asmenybg ugdancias priemones, labai svarbu suprasti, kad ne visas kompetencijos sritis

galima vienodai veikti ir ne visos sritys tuo poziiiriu yra reikSmingos.
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Pirmiausia biitina panagrinéti savo paties darba. Rosemary Stewart sukiiré¢ dienoras¢io raSymo
metodika, kad biity galima nustatyti, ka konkreciai veikia vadybininkas. Tuomet ji sitlo:
"Perzitrékite savo uzraSus, ivertinkite, ka padaréte, ir paklauskite saves:

Ar a§ tinkamai paskirstau laika jvairiems savo darbo aspektams? Ar reikiama laiko dali as eikvoju
tvairiems zmonéms? Ar mano darbe yra tokiy aspekty, kuriuos a$ laikau svarbiais, bet nieckuomet
neméginau ju suvokti? Ar i tikryjy naudoju savo laika taip, kaip to noriu? Ir ar ne per mazai laiko
palieku sumanymams? Ar a$ pakankamai naudojuosi specialisty pagalba?

Turime pavesti kitiems atlikti tick darbuy, kiek yra imanoma. Aisku, apsispresti "ka nors daryti
paciam" ar "atiduoti tai kitam" — daugeliui vadybininky sunkus dalykas. Turime savgs paklausti, ar
uzdavinys i§ tiesy yra toks sudétingas, kad tik patys pajégis ji iSspresti, ar vis délto imanoma
perduoti ji kitam [ 31].

S. Stoskus (2002), J. Kasiulis, V. Barvydien¢ ( 2001), I. Bakanauskiené¢ (2004) teigia, kad
efektyvus vadovo funkciju atlikimas reikalauja Siy kompetencijy: konceptualinés, techninés ir
tarpasmeninés (Stoskus, 2002; Kasiulis, Tarvydien¢, 2001; Bakanauskiené 2004).

Kompetetingas vadovas - tai zmogus, pasitikintis savimi, efektyviai funkcionuojantis
problemingje situacijoje, turintis gerus bendravimo jgiidzius formaliose ir neformaliose tarpusavio
saveikose. Kompetentinga vadova galétume apibrézti kaip turintj elgsenos savybiy visuma, kurios
biitinos darbo uzdaviniams ar vaidmenims atlikti, kaip moké¢jimy, geb¢jimy, igidziy ir Ziniy

derinys.

D. Scott ( 2001) kompetentinga vadova apibuidina, kaip asmeni, kuris:

» efektyviai bendrauja skirtinguose socialiniuose santykiuose;
geba spresti vadybines problemas ir priimti sprendimus;
geba konstruktyviai spresti konfliktus;

geba tiksliai suvokti elgesio taisykles, egzistuojancias konkrecioje aplinkoje;

Y V V V

pasiZzymi savikontrole bei nuolatiniu savo elgesio analizavimu; adekvataus
saves efektyvumo suvokimu;

tiki savo gebéjimu jtakoti konkrecia aplinka;

jaucia pagarba ly¢iy ar etniniams skirtumams;

orientuojasi { ateiti, t.y. formuluoja tikslus bei uzdaviniu ir stengiasi juos jgyvendinti
nuosirdziai domisi pavaldiniy gerove;

pasizymi empatija;

vV V V V V V

geba uzmegzti bei palaikyti santykius.
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Kadangi kompetencija — tai ziniy, igtidziy ir gebéjimy derinys bei sugeb¢jimas juos pritaikyti
konkreciomis aplinkybémis, tai vadybos funkcijy atlikimas turi buti taikomas atsizvelgiant i
aplinkos bei situacijos apribojimus.

Stai valdymo konsultantai anglai M.Woodcock ir D.Francis (1991), atlike¢ daugybe tyrimy
mano, kad vadovai privalo turéti vienuolika savybiy (geb¢jimy):

» valdyti save;
protingas asmenines savybes;
aiSkius asmeninius tikslus;
nuolatini asmeninj augima;
problemy sprendimo igtidzius;
1Sradinguma ir inovacing nuojauta;
sugebéti paveikti aplinkinius;
zinoti Siuolaikinius valdymo principus;

sugebéjima vadovauti;

V V V V V V V V V

sugebéti mokyti ir ugdyti pavaldinius;

A\

sugebéti formuoti ir ugdyti efektyvias darbo grupes.

Be to autoriai mano, kad ne visi i§ minéty faktoriy vienodai svarbiis kiekvienoje situacijoje. Panasiai
masto ir vokie¢iy mokslininkai. Jie taip pat labai svarbia savybe laiko sugebéjima valdyti save (R. Hohn,
1982; E. Speck, 1985; B. Spiegei, 1982) ( Seilius, 1997).

Saviugda - tai zmogaus veikla, kuria vadovaudamasis samoningai sau iskeltais tikslais, idealais

ir isitikinimais, jis kei¢ia savo asmenybg. Saviugdos sekmg lemia Zmogaus asmenybés raidos ir jo
savimoneés lygis, sugebéjimas savo poelgius lyginti su kity Zzmoniy poelgiais bei juos analizuoti,
tvirtas nusistatymas pastoviai tobuléti (Garalis, 1999).
"... sugebéjimas vadovauti - tai ne tik reikalo zinojimas. Vadovavimui visy pirma reikalingos
asmeninés vadovo savybés. Vadovas turi buti asmenybé. Veiklumas tik tada gali pilnai pasireiksti, tik
tuomet jis paremtas reikalo esmés matymu, kritiSkumu, metodiskumu, tvirtumu ir iStvermingumu"
(Svalbé B., Svalbé H., 1993; Woodcock M., Francis D., 1991). Todél Svalbés kelia klausima "ar
galima iSmokti valdymo meno, jeigu jis néra vien kompetencija?" -ir atsako, kad "tokias savybes ir
sugeb¢jimus galima iSugdyti". Tai reiSkia, kad autoriams visiSkai aiSku kokios yra biitinos vadovo
savybes ( Seilius, 1997).

Pagal A. Garalj (1999), pagrindiniai saviugdos biidai yra: savanoriskas isipareigojimas vykdyti
samoningus tobulinimosi tikslus; uzdaviniy sau paciam kélimas; savistaba; savo veiklos ir elgesio
prasmes suvokimas; savikontrol¢; savisvieta ( Garalis, 1999).

Taciau panagrinéjus visa minéty savybiy spektra giliau, kyla abejoniy ar tai jos nusako butent

vadovui biitinas savybes. Juo labiau dazniausiai vartojamas zodis ,.kompetencija“ arba vadovas turi
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biti ,,asmenybé®, tinka kiekvienam zmogui. Juk visi zmonés yra asmenybés ir kiekvienam zmogui,
kur ir ka jis bedaryty reikia kompetencijos. Kyla klausimas — ar egzistuoja tokios biitinos savybes,
be kuriy negali biiti vadovas? Irodzius kad jos yra, galima biity kryptingai mokyti Zzmones,
tikslingai atestuoti pareigoms, nereikéty vadovy rinktis klaidy ir bandymu metodu

( Seilius, 1997).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad ypatingas vaidmuo kompetencijy formavime turéty biiti
skiriamas nuolatiniam vadovy mokymui, visapusiSkam veikliniam lavinimui. Vadovy mokymas,
kvalifikacijos kélimas, profesinis tobul¢jimas uZztikrina sékminga organizacijos raida. Taciau
vadovai turéty biiti ugdomi ir kasdieninio gyvenimo rémuose, didinant ju kompetencija, sugebéjima
prisitaikyti prie pokyc¢iy, suteikiant ziniy, lavinant igiidZius, patirt{, numatant ir taisant galimas

klaidas.
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2. TYRIMO METODIKA IR ORGANIZAVIMAS

2.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Tyrimo tikslui pasiekti naudota kiekybiné socialinio tyrimo metodologija. IS anksto
suformulavus dvi teorines hipotezes buvo tiriama vadovu grupé, apklausiant vadovus bei ju
pavaldinius. Tam, kad biity galima istirti tiriamyju vadybinius geb¢jimus, tyrime naudota Lietuvoje

adaptuota, parengta ir aprobuota tyrimo metodika bei testai.

2.2. Tyrimo metodai ir instrumentai

Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizé ir duomeny analizé;
2. Tyrimas atliktas naudojant M. Woodcock, D. Francis, (1982) parengta vadybininky vadybiniams
geb¢jimams bei galimybéms jvertinti, testa, kurj adaptavo, parengé ir aprobavo Mykolo Riomerio
universiteto Doc. dr. A. BaleZentis (2006). Testa vadybiniams geb¢jimams jvertinti sudaro 110
teiginiy, kuriy atsakymai buvo vertinami pagal 11 skaliy:
J. — gebé¢jimas valdyti save;
K. — asmeniniy vertybiy sistemos aiSkumas;
L. —asmeniniy tiksly aiSkumas;
M. —nuolatini asmenybés vystymasis;
— gebéjimas spresti problemas;
— kiirybiSkumas ir inovacijy vadyba;

— geb¢jimas jtakoti aplinkinius;

o O Z

— Siuolaikinés vadybos zinios;
R. — geb¢jimas vadovauti.
Kiekviena 1§ Siy skaliy sudaro deSimt teiginiy. Pagal A, B, C, D skales buvo vertinami
asmenybiniai vadovy geb¢jimai; pagal — G, I, J, K — socialiniai geb¢jimai; pagal — E, F, H —
profesiniai vadovy geb¢jimai. Testo pavyzdys pateiktas 3 priede.
Testo pagalba jvertinus minétus geb¢jimus, buvo nustatyta:
» vadovy vadybiniy gebéjimy ,,stipriosios™ ir ,,silpnosios® pusés;

» vadovy grupés poreikiai ugdyti vadybinius gebéjimus;
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» vadovy individualiis poreikiai ugdyti vadybinius gebéjimus.

Poreikis ugdyti gebéjimus buvo nustatomas analizuojant vadovy gebéjimus ir surandant
pagrindinius apribojimus. Analizuojant rezultatus, kiekvienai krypciai suteikiama vieta — rangas ir
atvirkStinis rangas. Atvirkstinis rangas nurodo svarbiausius vadovo apribojimus ir reikalingiausias

gebé¢jimy formavimo ( ugdymo ) kryptis.

3. Tyrimo rezultaty patikimumui pagristi buvo atliktas papildomas tyrimas. Buvo apklausta tirtyju
vadovy pavaldiniai. Tyrimui naudotas pagal M. Woodcock, D. Francis, (1982) rekomendacijas Doc.
dr. A. Balezencio (2006) parengtas testas. Darbo autorés sprendimu, tiriamyju motyvacijai dél
dalyvavimo tyrime sustiprinti, testas buvo sutrumpintas iki 55 teiginiy ir pakoreguotas. Toks testas
buvo pateiktas pavaldiniams. Testo rezultatai buvo vertinami pagal auk$¢iau minétas skales.
Kiekviena skalg sudaro 5 teiginiai. Testo pavyzdys pateiktas 4 priede.

Ivertinus testo rezultatus, palyginus juos su vadovy apklausos rezultatais buvo nustatyta:

» vadovy vadybiniy gebéjimy ,,stipriosios ir ,,silpnosios* pusés pavaldiniy akimis;

» kaip vadybinius gebéjimus vertina patys vadovai ir kaip tuos pacius vadybinius gebéjimus

vertina ju pavaldiniai, t.y. gauti duomenys apie vadovuy savybes pavaldiniy akimis.

4. Siekiant iSsiaiSkinti priklausomybg tarp vadybiniy gebéjimy ir demografiniy duomeny, tiek
vadovams, tiek pavaldiniams skirti testai buvo papildyti demografinio bloko klausimais. [vertinus
atsakymus 1 juos, buvo nustatyta:
» tyrime dalyvavusiu vadovy lytis, amzius, i$silavinimas, vadybinio darbo stazas, vadybiniy
ziniy tobulinimo poreikis;
» tyrime dalyvavusiy pavaldiniy lytis, amzius, iSsilavinimas, darbo stazas, darbo pobidis;

» vadovy vadybiniy gebéjimy priklausomybé nuo atskiry demografiniy duomenu.

5. Tyrimo duomeny apibendrinimui buvo naudojama statistin¢ analizé. Duomeny analizé¢ buvo
atliekama taikant statistinés duomeny analizés SPSS for Windows 10 programy paketa bei naudota
programinio paketo “MsOffice” dalis — dinaminiy lenteliy skai¢iavimo programa “MsExcel”.
Duomeny apibendrinimui panaudoti statistiniai metodai:
» duomenys buvo apskaiCiuojami absoliuciais skaiciais, procentais, vidurkiais (m) ir
standartinis nuokrypiais (SN);
» dvieju nepriklausomy grupiuy pozymiu vidurkiy skirtumo patikimumui jvertinti taikytas
Mano-Vitnio U ( Mann-Whitney U ) ranginis kriterijus nepriklausomoms imtims;

» tikrinant statistines hipotezes buvo pasirinktas reikSmingumo lygmuo - 0=0,05;
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Tiriamos reikSmés: N — tiriamyjy skaicius; z — pagal Mann-Whitney kriterijy gauta statistiné
reikSme; p — statistinis reikSmingumas.

Duomeny skirtumas statistikai reikSmingas, kai p < 0,05.

2.3. Tyrimo organizavimas: vieta ir procediiros

Tyrime dalyvavo padaliniy vadovai, dirbantys Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos
padaliniuose.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracija sudaro 28 padaliniai (Zr. 2 prieda). Tyrimo metu
buvo apklausti 82 respondentai: 25 padaliniy vadovai ir 57 jy pavaldiniai. Tyrimo pradzioje buvo
numatyta apklausti 28 vadovus ir 60 pavaldiniy, ta¢iau 3 vadovams testai nebuvo jteikti, nes jie
tyrimo atlikimo laikotarpiu buvo iSvyke, o i§ 60 pavaldiniams iSdalinty testy grazinta 57: vienas
testas uzpildytas ne pagal reikalavimus, tod¢l jis buvo atmestas, 2 respondentai atsisaké dalyvauti
tyrime ir uzpildyty ankety negraZzino.

Tyrimas buvo atlieckamas 2007 m. kovo mén. Pazymétina tai, kad tyrime respondentai dalyvavo
labai nenoriai, daugeli reikéjo ikalbinéti. Ypac sudétinga buvo apklausti pavaldinius, tam, kad
apsaugoty savo privatuma ir pareik§tos nuomonés anonimiskuma, kai kurie respondentai papra$é
testus pildyti elektroniniame variante. Keleto skyriy pavaldiniai, t.y. 18 respondenty sumaisé
anketas tam, kad nebtity galima iSsiaiskinti kuris i§ vadovy buvo vertinamas. D¢l Sios priezasties
tyrimo eigoje buvo atsisakyta sumanymo atlikti vadovy individualiy gebéjimy ir galimybiy testy

rezultaty bei pavaldiniy, vertinusiy savo vadovy geb¢jimus ir galimybes testy rezultaty analize.

2.4. Tiriamieji. Tiriamosios imties demografiné charakteristika

Tyrime dalyvavo Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos 25 padaliniy vadovai (i$ ju 13
motery ir 12 vyry ) ir 57 Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy dirbantieji
( pavaldiniai ) (i$ ju 43 motery ir 14 vyry ). Tyrimo metu apklausoje dalyvavusiy vadovy amzius
svyravo nuo 29 iki 70 mety (amziaus vidurkis: 44,84 +11,13).

Tyrimas parodé, kad 56 proc. (14) Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy
vadovy tyrimo metu tur¢jo I pakopos (bakalauro) aukstaji universitetinj iSsilavinima; 36 proc.(9)
vadovy nurodé turintys II pakopos (magistro) aukstaji universitetinj iSsilavinima; lik¢ 8 proc.(2)
padaliniy vadovai nurodé turintys neuniversitetiniy studijy baigimo diploma.

Tirtyju vadovy iSsilavinima iliustruoja 2 paveikslas:
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@ aukstasis
8% neuniversitetinis

36%

B auksStasis
universitetinis
(bakalauras)

O auksStasis
universitetinis
(magistras)

2 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal iSsilavinima

Vienas i§ pagrindiniy darbo tiksly buvo istirti vadovy vadybinius gebéjimus, todél neatsitiktinai
tyrime dalyvavusiems vadovams buvo pateiktas klausimas: Ar esate klauses vadybinio darbo
mokymo kursq ? 84 proc. (21) vadovy nurodé, kad néra klaus¢ vadybinio mokymo kursy, todél
darytina i§vada, kad vadovy teste nurodytas iSsilavinimas néra vadybinis.

I klausima: Ar norétuméte tobulinti vadybines zinias ? Visi 100 proc. (25) respondentai
atsake teigiamai, t.y. visi tyrime dalyvave padaliniy vadovai nori tobulinti savo vadybines Zinias.

Visy tyrime dalyvavusiy vadovy bendras vadybinio darbo stazas sutampa su vadybiniu darbo
stazu Sioje darbovietéje, t.y. Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje. 52 proc.
(13) vadovy nurodé, darbo stazas savivaldybéje yra iki 9 mety. Kiti tyrime dalyvave vadovai turi

didesni negu 10 m. vadybinio darbo staza. Tai pavaizduota 3 paveiksle:

%60 -
40 A
20 -
0 T T ) ) 1
0-9 10-19 20-29 30-39 40 ir
mety daugiau

3 pav. Vadovy pasiskirstymas pagal vadybinio darbo staza savivaldybés administracijoje

Vertinant tyrime dalyvavusius pavaldinius pagal iSsilavinima, tenka pastebeti, kad 39 proc. (23)
respondenty neturi aukstojo universitetinio iSsilavinimo, nors tai prieStarauja Lietuvos Respublikos

Istatymams. Rezultatai pateikti 4 paveiksle.
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O vidurinis

4%

Bl aukstasis
neuniversitetinis

O aukstasis
universitetinis
(bakalauras)

61%

4 pav. Pavaldiniy pasiskirstymas pagal iSsilavinima

61 proc. (35) pavaldiniuy nurodé turintys aukstaji universitetinj i$silavinima, lyginant su vadovy
i8silavinimu, matyti, kad turin€iy aukstaji universitetinj iSsilavinima tarp vadovy ir tokj pat tarp
pavaldiniy skaiCius yra labai panasus (61 proc. tirtyju vadovy, 64 proc. tirtyjy pavaldiniy). Todél
apibendrinant galima teigti, kad iSsilavinimas vadybiniams gebéjimams néra reikSmingas, t.y.
darbuotojai turintys aukstaji iSsilavinima vadybinius geb¢jimus ugdo veikiami skirtingos aplinkos,
vidiniy ir iSoriniy darbiniy salygy , formuojami veiklos, tod¢l ir turintys toki pat iSsilavinima ne visi

pavaldiniai tampa vadovais.

Tyrimo metu pavaldiniy amziaus vidurkis buvo 43 metai, 56 proc. (32) savivaldybés
administracijoje dirba iki 9 mety, tai pateikta 5 paveiksle.

Palyginus visy tyrime dalyvavusiu respondenty darbo staza savivaldybés administracijoje
pastebime, kad 56 proc. (46) Sioje organizacijoje dirba trumpiau nei 10 mety, likg tyrimo dalyviai

44 proc. (36) Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje dirba daugiau nei 10 mety.

60 -

50 -

40 -

% 30 -

20 -

10

0-9 10-19 20-29 30-39

Darbo stazas (metais)

5 pav.Tyrime dalyvavusiy pavaldiniy pasiskirstymas pagal darbo staza savivaldybéje
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3. MAZEIKIU RAJONO SA.VIVALDYBES ADMINISTRACIJOS PADALINIU VADOVU
VADYBINIAI GEBEJIMAI IR JU UGDYMO POREIKIO JVERTINIMAS

3.1. Savivaldybés administracijos padaliniy vadovy mokymosi poreikio nustatymas

Vienas 1§ pagrindiniu $io darbo tiksly buvo istirti Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos

padaliniy vadovy asmeninius, socialinius ir profesinius geb¢jimus bei galimybes juos formuoti

(ugdyti), t.y. nustatyti vadovy grupés mokymo poreikius.

Mokymosi poreikis nustatytas analizuojant vadovy geb¢jimus bei galimybes (testo rezultatus) ir

surandant pagrindinius apribojimus.

Norime pabrézti, kad buvo tiriama vadovu grupé, o ne kiekvienas individas atskirai.

Pagal testa buvo nustatyta vienuolika faktoriy (1 skiltis 4 lenteléje), itakojanciy vadybing

veikla. Visy savivaldybés administracijos padaliniy vadovy atsakymai | geb¢jimy testo klausimus,

buvo susumuoti pagal kiekvieng gebéjimu bei galimybiy skalg (4 lentelé).

4 lentelé:
Vadovy grupés gebéjimy bei galimybiy testo suminiai rezultatai
Vadovy Rangas Atvirkstinis
grupés rangas
rezultatai
(suma)
A. Gebg¢jimas valdyti save 134 0 10
B. Asmenines vertybiy sistemos aiSkumas 164 4 6
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 183 10 0
D. Nuolatinis asmenybes vystymasis 168 5 5
E. Gebéjimas spresti problemas 153 2 8
F. Kiurybiskumas ir inovaciju vadyba 142 1 9
G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius 174 7 3
H. Siuolaikinés vadybos Zinios 169 6 4
I. Gebéjimas vadovauti 158 3 7
J. Gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius 175 8 2
K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti darbo grupe 180 9 1
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Analizuojant rezultatus, kiekvienai krypciai buvo suteikta vieta — rangas (3 skiltis 4 lentel¢je) ir
atvirkstinis rangas (4 skiltis 4 lenteléje). AtvirkStinis rangas nurodo svarbiausius tirtyjy vadovuy
grupés apribojimus ir reikalingas mokymosi kryptis.

4 lenteléje gautus rezultatus iliustruoja 6 paveikslas — vadovy grupés mokymosi poreikio ugdyti

vadybinius geb¢jimus profilis:

6 pav. Vadovy grupés mokymosi poreikio ugdyti gebéjimus profilis

Pateiktame paveiksle matyti, kad savivaldybés padaliniy vadovy socialiné kompetencija
(ja apibudina G; I; J; K skalés) yra labiau iSvystyta nei profesing ( skalés E; F; H ) bei asmenybiné
( skalés A; B; C; D) kompetencijos.

Todél buvo nustatyta, kad savivaldybés administracijos padaliniy vadovy svarbiausieji
apribojimai (pagal M.Woodcock , D.Francis) yra nepakankamas gebéjimas valdyti save ( skalé A ),
nepakankamas kirybiskumas ( skalé F ), nepakankami problemy sprendimo jgidziai ( skal¢ E ),

silpni vadovavimo jgiidziai ( skalé 1), neaiski asmeniniy vertybiy sistema ( skalé¢ B ).
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Vienas 1§ tyrimo uzdaviniy buvo iSaiskinti ar vadovy vyry ir vadoviy motery gebéjimy testo
rezultatai skiriasi, todél buvo atlickama vadoviy motery ir vadovy vyry testy rezultaty analizé ir
nustatytas kiekvienai grupei atskirai mokymosi poreikio profilis.

Sis tyrimas parodé, kad vadovy vyry ir vadoviy motery vadybiniy gebéjimy ugdymo poreikis

skiriasi. Testo rezultatai pateikti 5 lenteléje.

5 lentelé:
Vadoviy motery ir vadovy vyry grupiy gebéjimy bei galimybiy testo suminiai rezultatai
Moterys Vyrai
atvirkstinis atvirkstinis
rezultatas rangas rezultatas rangas
rangas rangas
A. Gebé¢jimas valdyti save 65 0 10 69 1 9
B. Vertybiy asmenines sistemos
o 79 4 6 85 6,5 3,5
aiSkumas
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 99 10 0 84 5 5
D. Nuolatinis asmenybes
. 87 6,5 3,5 81 2 8
vystymasis
E. Geb¢jimas spresti problemas 71 2 8 ]2 3.5 6,5
F. Karybiskumas ir inovaciju
77 3 7 65 0 10
vadyba
G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius 89 8 2 85 6 3
H. Siuolaikinés vadybos Zinios 87 6.5 3.5 82 3.5 6.5
I. Geb¢jimas vadovauti 67 1 9 91 9 1
J. Geb¢jimas mokyti ir lavinti
- 83 5 5 92 10 0
pavaldinius
K. Geb¢jimas formuoti ir ugdyti
92 9 1 88 8 2
darbo grupe

Kadangi tyrime dalyvavo daugiau vadoviy motery nei vadovy vyry, 5 lenteléje gauty rezultaty
palyginti negalime. Tod¢l pagal 5 lentel¢je gautus rezultatus buvo nustatytas Sioms grupéms atskirai

(moterims ir vyrams) mokymosi poreikis ir pateiktas mokymosi poreikio profilis 7 paveikslas.
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O moteris 7 1vyras

7 pav. Vadovy vyry ir vadoviy motery mokymosi poreikio profiliai

Kaip matome moterys-vadovés, subjektyviai vertinant savo gebéjimus, jaucCia didesni
mokymosi poreiki saves valdyme ( skalé A ), gebéjime vadovauti ( skale 1), gebéjime spresti
problemas ( skalé¢ E ). Tuo tarpu vyry-vadovy didesni rangai buvo priskirti tokiems gebéjimams:
kiurybiskumas ir inovacijy vadyba ( skalé¢ F ), gebéjimas valdyti save ( skalé A ), nuolatinis

asmenybes vystymasis ( skalé¢ D).
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3.2. Vyry ir motery asmenybinés kompetencijos gebéjimy rezultaty palyginimas

Tam, kad biity nustatyti vyry ir motery testo rezultaty patikimi skirtumai, buvo lyginami jy
vadybiniy gebéjimy testo rezultatai. AuksStesni asmenybinés kompetencijos vadybiniy gebéjimy

testo rezultatai buvo: motery - asmeniniy tiksly aiSkumas (C), vyru - gebéjimas mokyti ir lavinti

pavaldinius(J).
6 lentelé:
Vyry ir motery asmenybinés kompetencijos gebéjimy rezultaty palyginimas
Moterys Vyrai
N=13 N=12
z p
standartinis standartinis
vidurkis ) vidurkis ]
nuokrypis nuokrypis
A. Gebé¢jimas valdyti save 5,00 2,42 5,75 1,22 -0,551 0,581
B. Vertybiy asmenines sistemos
6,08 2,18 7,08 1,56 -1,438 0,151
aiSkumas
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 7,62 1,56 7,00 1,81 -0,830 0,406
D. Nuolatinis asmenybes
o 6,09 1,75 6,75 1,66 -0,339 0,735
vystimasis

Tyrimas parodé (6 lentel¢), kad vadovai vyrai labiau nei vadovés moterys pasitiki savo
asmenybinés kompetencijos geb¢jimais: gebéjimu valdyti save (A), asmeniniy vertybiy sistemos

aiskumu (B), nuolatiniu asmenybés vystymu(D).

3.3. Vyruy ir motery profesinés kompetencijos gebéjimy rezultaty palyginimas
Savo profesing kompetencija gebéjimq spresti problemas (E), Siuolaikines vadybos Zinias (H)

vyrai jvertino aukS¢iau nei moterys ( 7 lentelé¢ ), tuo tarpu motery didesni testo rezultatai buvo pagal

kurybiskumaq ir inovacijy vadybq (F).
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7 lentelé:
Vyry ir motery profesinés kompetencijos gebéjimy rezultaty palyginimas

Moterys Vyrai
N=13 N=12
z p
standartinis standartinis
vidurkis vidurkis
nuokrypis nuokrypis
E. Gebéjimas spresti problemas 5,46 3,26 6,83 2,21 -1,045 0,296
F. Karybiskumas ir inovaciju
5,92 2,14 5,42 1,98 -0,306 0,760
vadyba
H. Siuolaikinés vadybos Zinios 6,69 2,78 6,83 1,90 -0,165 0,869

3.4. Vyry ir motery socialinés kompetencijos gebéjimy rezultaty palyginimas

Analizuojant vadovy socialing kompetencija patikimas skirtumas (p=0,004) rastas tarp lyCiu
pagal gebéjimq vadovauti (I), ty. vyrai-vadovai labiau pasitiki savo gebéjimu vadovauti, nei

moterys-vadoves.

8 lentelé:
Vyry ir motery socialinés kompetencijos gebéjimy rezultaty palyginimas
Moterys Vyrai
N=13 N=12
z p
standartinis standartinis
vidurkis ) vidurkis ]
nuokrypis nuokrypis
G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius 6,85 2,61 7,08 2,35 -0,166 0,868
I. Gebé¢jimas vadovauti 5,15 2,34 7,58 1,16 -2,849 0,004
J. Gebéjimas mokyti ir lavinti
6,38 1,89 7,67 1,44 -1,766 0,077
pavaldinius
K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti
7,08 1,80 7,33 1,72 -0,388 0,698
darbo grupe

Kaip matome 8 lentel¢je vyrai-vadovai labiau nei moterys-vadoves pasitiki savo socialiniais
sugebéjimais, nes juy testo rezultatai gebéjime jtakoti aplinkinius (G), gebéjime vadovauti (1),

gebéjime mokyti ir lavinti pavaldinius (J), gebéjime formuoti ir ugdyti darbo grupe (K) yra didesni.

57



3.5. Vadybiniy gebéjimy rezultaty analizé pagal vadovy amZziy

Tyrimu buvo siekiama iSsiaiskinti rysj tarp savivaldybés vadovy amziaus ir ju gebéjimu

( 8 paveikslas ).

A. Gebéjimas valdyti save 1

B. Vertybiy asmenines sistemos aiSkumas 1

C. Asmeniniy tiksly aiskumas ¥

D. Nuolatinis asmenybes vystymasis 1

E. Gebéjimas spresti problemas 1

F. Kiirybiskumas ir inovacijy vadyba -

G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius ' , *

H. Siuolaikinés vadybos Zinios ' ,

. Gebéjimas vadovauti ' ,

J. Gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius ' 1

K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti darbo grupe I '

4 5 6 7 8 9

Oiki 45 m. Onuo 45 m.

8 pav. Skirtingo amzZiaus grupiy vadovy vadybiniy gebéjimy testy rezultaty palyginimas

Pateiktame 8 paveiksle matyti, kad jauni (iki 45 mety amziaus) savivaldybés administracijos
padaliniy vadovai labiau pasitiki savo vadybiniais geb¢jimais (iSskyrus kirybiskumq ir inovacijy
vadybq ir gebéjimq formuoti ir vystyti darbo grupe) nei vyresni vadovai. StatistiSkai patikimai
skyresi Siy grupiuy gebéjimo testo rezultatai pagal asmeniniy tiksly aiskumq (p=0,016) ir gebéjimq
itakoti aplinkinius (p=0,043).

Pastebéta, kad profesinés kompetencijos rusi sudarantys gebéjimai: kirybiskumas ir inovacijy

vadyba (F) visy amZiaus grupiy testo rezultatai yra labai Zemi.

3.6. Vadybiniy gebéjimy rezultaty analizé pagal darbo stazg

Analizuojant savivaldybés padaliniy vadovy darbo staza pastebéta, kad turintys didesni darbo

staza vadovu visy vadybiniy gebéjimy testo rezultatai buvo aukStesni nei vadovy, kurie dirba

58



maziau nei 10 mety, o tai rodo, kad vadovy patirtis ir subjektyvus savo gebéjimu vertinimas

tarpusavyje susije ( 9 pav.).

A. Gebéjimas valdyti save 1

B. Vertybiy asmenines sistemos aiSkumas ]

C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 1

D. Nuolatinis asmenybes vystymasis 1 %

E. Gebéjimas spresti problemas 1

F. KiirybiSkumas ir inovacijy vadyba 1

G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius  *

H. Siuolaikinés vadybos Zinios ,

l. Gebéjimas vadovauti 1

J. Gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius 1

K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti darbo grupe 1

3 4 5 6 7 8 9
diki 10 m. Onuo 10 m.

9 pav. Vadovy, turin¢iy skirtinga darbo staza, gebéjimy rezultaty palyginimas

9 paveiksle lyginant vadovy, turinCiy skirtinga darbo staza ( iki 10 ir nuo 10 mety), geb&jimy
testo rezultatus, akivaizdus skirtumas rastas tarp Siu vadovu grupiu skaléje C - asmeniniy tiksly
aiskumas ( p=0,016 ), t.y. vadovai savivaldybés administracijoje dirbantys ilgiau nei 10 mety turi
aiSkesnius asmeninius tikslus, negu turintys mazesni darbo staza. Taip pat statistikai didelis
skirtumai rasti skal¢je D - nuolatinis asmenybés vystymasis ( p=0,021 ) ir skaléje G - gebéjimas
itakoti aplinkinius ( p=0,019 ), skaliuy C; D; G rezultatai parodo asmenybinius ir socialinius
geb¢jimus, todél darytina iSvada, kad vadybinio darbo stazas turi jtakos asmenybiniy ir socialiniy

gebéjimy formavimuisi.
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3.7. Vadovy darbo staZo ir asmenybiniy gebéjimy testy rezultaty palyginimas

Analizuojant asmenybing kompetencijos rii§i sudarancius gebéjimus gavome, kad vadovy,
turin¢iy mazesni darbo staza savivaldybés administracijoje, gebéjimy: valdyti save ( skalé A ),

asmeniniy tiksly aiskumas ( skalé C ) vidutiniai testo rezultatai mazesni nei turin¢iy didesnj darbo

stazq.
9 lentelé:
Vadovy darbo staZo ir asmenybiniy gebéjimy testy rezultaty palyginimas
Stazas iki 9 mety Stazas nuo 9 mety
N=12 N=12
z p
standartinis standartinis
vidurkis ) vidurkis ]
nuokrypis nuokrypis
A. Gebé¢jimas valdyti save 5,33 1,83 5,50 2,15 -0,527 0,598
B. Vertybiy asmenines
) ) 7,00 1,86 6,25 2,05 -0,645 0,519
sistemos aiSkumas
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 7,17 2,04 7,50 1,38 -0,411 0,681
D. Nuolatinis asmenybes
) 6,67 2,31 6,67 0,78 -0,752 0,452
vystymasis

Si analizé patvirtino 3.6 skyriuje gautus rezultatus, kad turintys didesni darbo staza vadovy

vadybiniy gebéjimy testo rezultatai yra aukstesni nei vadovy, kurie dirba maziau nei 10 mety.

3.8. Vadovy darbo staZo ir profesiniy gebéjimy testy rezultaty palyginimas

Tyrimas parodé¢, kad vadovy turinéiy mazesni ( iki 9 m. ) darbo staza vidutiniy profesiniy

gebéjimy rezultatai yra aukstesni ( 10 lentelé ).
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10 lentelé:
Vadovy darbo staZo ir profesiniy gebéjimy testy rezultaty palyginimas

Stazas iki 5 mety Stazas nuo 5 mety
N=12 N=12
z p
standartinis standartinis
vidurkis vidurkis
nuokrypis nuokrypis
E. Gebé¢jimas spresti
6,25 2,90 6,08 3,00 -0,234 0,815
problemas
F. Kiirybiskumas ir inovacijy
5,25 2,63 6,17 1,27 -1,204 0,228
vadyba
H. Siuolaikinés vadybos Zinios 7,58 1,98 6,25 2,42 -1,460 0,144

Nors vadovy, turin€iy maziau nei 9 mety staza savivaldybéje profesinés kompetencijos
vidutiniai gebé&jimuy spresti problemas ( skalé E ) ir Siuolaikinés zinios ( skal¢ H ) testo rezultatai

buvo aukstesni, nei turin¢iy didesni darbo staza, taciau skirtumai buvo statistiskai nereikSmingi.

3.9. Vadovy darbo staZo ir socialiniy gebéjimy testy rezultaty palyginimas

Savivaldybés administracijos padaliniy vadovai, turintys 9 ir daugiau mety darbo staza Sioje
istaigoje labiau pasitiki savo gebéjimais jtakoti aplinkinius (G) , vadovauti bei mokyti ir lavinti

pavaldinius (J) (11 lentelé).

11 lentelé:
Vadovy darbo staZo ir socialiniy gebéjimy testy rezultaty palyginimas
Stazas iki 5 mety Stazas nuo 5 mety
N=12 N=12
z p
standartinis standartinis
vidurkis ) vidurkis )
nuokrypis nuokrypis
G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius 6,83 2,48 6,92 2,54 -0,029 0,977
I. Gebéjimas vadovauti 6,58 1,31 6,33 2,81 -0,441 0,659
J. Gebéjimas mokyti ir lavinti
7,33 1,72 6,75 1,91 -0,879 0,380
pavaldinius
K. Geb¢jimas formuoti ir ugdyti
7,17 1,99 7,33 1,56 -0,265 0,791
darbo grupe

Lyginant skirtingo darbo stazo turin¢iy vadovu socialinés kompetencijos gebéjimu testo

rezultatus reik§mingy skirtumy neradome.
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Galime teigti, kad Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy darbo stazas
Sioje istaigoje neturi itakos subjektyviam savo socialiniy gebe¢jimy (gebéjimui jtakoti aplinkinius;
gebéjimui vadovauti; gebéjimui mokyti ir lavinti pavaldinius; gebéjimui formuoti ir ugdyti darbo

grupe) vertinimui.

3.10. Isklaususiy ir nei§klaususiy vadybinio darbo mokymo kursa vadovy gebéjimy rezultaty
analizé

Savivaldybés vadovai, kurie i klausima “Ar esate klauses vadybinio darbo mokymo kursq?”
atsakeé teigiamai, asmenybinés kompetencijos geb¢jimy testo rezultatai yra aukStesni, nei vadovy

kurie neklausé Sio kurso (10 paveikslas).

A. Gebéjimas valdyti save —

B. Vertybiy asmenines sistemos aiSkumas T

C. Asmeniniy tiksly aiSkumas T

D. Nuolatinis asmenybes vystymasis T

E. Gebéjimas spresti problemas |

F. KiirybiSkumas ir inovacijy vadyba T *

G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius T

H. Siuolaikinés vadybos Zinios ]

I. Gebéjimas vadovauti |

J. Gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius T

K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti darbo grupe I

3 4 5 6 7 8 9

Otaip One

10 pav. ISklaususiy ir nei§klaususiy vadybinio darbo mokymo kursa vadovy gebéjimy rezultaty palyginimas
Lyginant profesinés kompetencijos gebéjimus radome, kad iSklaususiy vadybini darbo
mokymo kursa vidutiniai kirybiskumo ir inovacijy vadybos (skalé F; p=0,024 ) gebéjimo testo
rezultatai mazesni, o Siuolaikiniy vadybos ziniy ( skalé H ) — aukstesni, nei vadovy neisklaususiuy

kurso.
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3.11. Vadovy ir jy pavaldiniy testy rezultaty pagal asmenybiniy gebéjimy skales palyginimas

Tyrimu buvo siekiama patikrinti ar sutampa vadovy nuomoné apie turimus vadybinius
gebéjimus ir jy pavaldiniy nuomonés apie tuos pacius vadovy vadybinius gebéjimus.

Kadangi klausimynas pavaldiniams buvo parengtas sutrumpinus vadovams skirta testa (zr. 4
prieda), tai Siam tyrimui atlikti buvo perskaiciuoti vadovy testu (zr. 3 prieda) atsakymai, t.y. Siam

tyrimui atlikti buvo analizuojami tik 55 1§ 110 vadovy teste esantys teiginiy atsakymai (12 lentelé).

12 lentelé:
Vadovy ir jy pavaldiniy testy rezultaty pagal asmenybiniy gebéjimy skales palyginimas
Pavaldiniai Vadovai
N=57 N=25
z p
standartinis standartinis
vidurkis vidurkis
nuokrypis nuokrypis
AS5. Gebéjimas valdyti save 3,35 1,29 2,88 1,05 -2,077 0,038
B5. Vertybiy asmenines sistemos
2,84 1,37 3,96 0,79 -3,662 0,000
aiSkumas
C5. Asmeniniy tiksly aiSkumas 2,95 1,46 4,04 0,89 -3,239 0,001
D5. Nuolatinis asmenybes
2,58 1,22 3,48 0,96 -3,289 0,001
vystimasis

Tyrimas parod¢, kad vadovai auks¢iau vertina savo asmeninius gebé&jimus: asmeniniy vertybiy
sistemos aiSkumaq, asmeniniy tiksly aiskumaq, nuolatinis asmenybés vystymaqsi, nei ju pavaldiniai.

Patikimi skirtumai rasti pagal asmenybinés kompetencijos riiSies gebéjimq valdyti save (AS;
p=0,038), asmeniniy vertybiy sistemos aiskumq (B5; p<0,001), asmeniniy tiksly aiskumq (CS,
p=0,001), nuolatini asmenybés vystimgsi (D5, p=0,001).
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3.12. Vadovy ir jy pavaldiniy testy rezultaty pagal profesinés kompetencijos gebéjimy skales
palyginimas

13 lentel¢je pateikiami testy rezultatai pagal profesinés kompetencijos gebéjimu skales.
Tyrimas parodé¢, kad vadovai taip pat auk$ciau vertina savo vadybinius gebéjimus ir pagal
profesinés kompetencijos pagrindiniy geb¢jimy skales:

13 lentelé:
Vadovy ir jy pavaldiniy testy rezultaty pagal profesinés kompetencijos gebéjimy skales palyginimas

Pavaldiniai Vadovai
N=57 N=25
z p
standartinis standartinis
vidurkis vidurkis

nuokrypis nuokrypis
ES. Gebéjimas spresti problemas 3,00 1,81 2,68 1,65 -0,934 0,351
F5. Kiarybiskumas ir inovacijy

2,11 1,21 2,88 0,97 -2,882 0,004

vadyba
HS5. Siuolaikinés vadybos zZinios 3,30 1,41 3,84 1,11 -1,538 0,124

Savivaldybés administracijos padaliniy pavaldiniai vadovy profesinés kompetencijos risies
gebéjimq spresti problemas (ES) ivertino auks¢iau, nei patys vadovai, tuo tarpu kiarybiskumo ir
inovacijy vadybos (F5) bei Siuolaikiniy Ziniy (H5) vadovy sutrumpinto testo rezultatai buvo didesni,
nei juy pavaldiniy. ReikSmingas skirtumas vadovy profesinés kompetencijos geb¢jimy jvertinimo

buvo rastas pagal kiirybiskumq ir inovacijy vadybq (F5, p=0,004) (14 lentel¢).

3.13. Vadovy ir jy pavaldiniy testy rezultaty pagal socialinés kompetencijos gebéjimy skales
palyginimas

Analizuojant vadovy socialing kompetencija (14 lentel¢) pastebéjome, kad pavaldiniai labiau
pasitiki vadovy gebéjimu jtakoti aplinkinius ir gebéjimu vadovauti, nei patys vadovai. Vadovu
didesni, nei juy pavaldiniy, sutrumpinto gebéjimu testo rezultatai buvo pagal gebéjimq mokyti ir

lavinti pavaldinius (J5) bei gebéjimq formuoti ir vystyti darbo grupe (K5).
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14 lentelé:

Vadovy ir jy pavaldiniy testy rezultaty pagal socialinés kompetencijos gebéjimy skales palyginimas

Pavaldiniai Vadovai
N=57 N=25
z p
standartinis standartinis
vidurkis ) vidurkis ]
nuokrypis nuokrypis
G5. Gebéjimas jtakoti aplinkinius 3,72 1,22 3,32 1,31 -1,352 0,176
I5. Gebéjimas vadovauti 3,40 1,47 2,72 1,17 -2,296 0,022
J5. Gebéjimas mokyti ir lavinti
3,28 1,51 3,56 1,08 -0,569 0,570
pavaldinius
KS5. Gebg¢jimas formuoti ir ugdyti
3,09 1,61 3,72 0,94 -1,510 0,131
darbo grupe

3.14. Individualus vadovy gebéjimy testy rezultaty jvertinimas

Tyrimo rezultaty patikimumui pagristi buvo analizuojami individualiis vadovy gebéjimy testo
rezultatai. 11 paveiksle pateikti 25 padaliniy vadovy socialiniy, asmenybiniy ir profesiniy geb¢jimy
saves vertinimo testy rezultatai. Kadangi pagal skales galimy surinkti baly suma skiriasi (profesiniai
geb¢jimai 30, kitose skalése maksimumas - 40), buvo iSskaiCiuota procentiné atsakymu pagal
skales iSraiSka. Gauti rezultatai rodo, kad profesinius gebé&jimus ( gebéjimq spresti
problemas; kiurybiskumq ir inovacijy vadybq, Siuolaikines vadybines Zinias) labiausiai lavinti
reikéty vadovams Nr. 2; 4; 9; 11; 24. Idomu pastebéti, kad zemus profesiniu gebéjimy rezultatus
parod¢ vadovai, kuriy vadybinio darbo stazo vidurkis 3,5 mety, todél darytina iSvada, kad
profesinés kompetencijos geb&jimy lavinimui ir ugdymui itakos turi vadybinio darbo stazas ir
darbiné patirtis.

Socialiniy gebéjimu ( gebéjimas jtakoti aplinkinius, gebéjimas vadovauti; gebéjimas mokyti ir
lavinti pavaldinius,; gebéjimas formuoti ir vystyti darbo grupe) pakankamai auksti rezultatai buvo
vadovy, kurie pavadinti Nr. 7; 17; 19; 14; 25; 13 — pastebétina, kad visi, i§skyrus vadove Nr. 25 —
vadovai vyrai. Todel galima teigti, kad vadovai vyrai labiau, nei vadovés moterys pasitiki savais

socialiniais geb¢jimas.
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Vadovas Nr.25 ] )
Vadovas Nr.24 | —
Vadovas Nr.23 | T
Vadovas Nr.22 | ' ]
Vadovas Nr.21 | . '
Vadovas Nr.20 | T d
Vadovas Nr.19 | —
Vadovas Nr.18 | —

Vadovas Nr.17 | T

Vadovas Nr.16 | —
Vadovas Nr.15 | !
Vadovas Nr.14 | —
Vadovas Nr.13 | T
Vadovas Nr.12 | I :
Vadovas Nr.11 | I .
Vadovas Nr.10 | —

Vadovas Nr.9 | T ,

Vadovai

Vadovas Nr.8 —

Vadovas Nr.7 —

Vadovas Nr.6 =)

Vadovas Nr.5 3 1

Vadovas Nr.4 I ,

Vadovas Nr.3 —

Vadovas Nr.2 ! "

Vadovas Nr.1 -

0 10 20 30 40 50 60 70 8 90 100
Gebéjimai (%)

O asmenybiniai O profesiniai O socialiniai

11 pav. Individualus vadovy gebéjimy testy rezultaty jvertinimas

Pastebéta, kad asmenybinés kompetencijos gebéjimu ( gebéjimas valdyti save; asmeniniy
vertybiy aiskumas, asmeniniy tiksly aiskumas, nuolatinis asmenybés vystymas) rezultatai taip pat
aukstesni buvo tarp vadovy vyry : vadovuy Nr. 23; 17; 7; 16, todél galima teigti, kad vadovai vyrai
Mazeikiy rajono savivaldybés administracijoje vadybiniais geb¢jimais pasitiki labiau nei vadoves

moterys.
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3.15. Tyrimo rezultaty analizé

Apibendrinant darbe analizuojamus teorinius ir praktinius vadovy vadybiniy gebéjimu ugdymo
ir galimybiy aspektus pazymétina, kad vadovai ugdydami savo vadybinius geb&jimus, pasiekia ne
tik geresniy vadybinio darbo rezultaty, bet ir pavaldiniy pagarbos, pasitiké¢jimo ir visos
organizacijos rezultaty augimo. Analizuojant praktinés darbo dalies rezultatus reikéty akcentuoti,
kad hipotezé, jog egzistuoja vadovy vyry ir vadoviy motery vadybiniy kompetencijy skirtumai, t.y.
nepriklausomai nuo demografiniy pozymiy, pagal vienus vadovy vadybinés kompetencijos
parametrus — vadovai yra panaSis, pagal kitus — skirtingi, pasitvirtino. Tyrimas parode, kad
aukStesni asmenybinés kompetencijos vadybiniy geb¢jimy testo rezultatai buvo: motery -
asmeniniy tiksly aiskumas, vyru - gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius. Savo profesing
kompetencija gebéjimq spresti problemas, Siuolaikines vadybos Zinias vadovai vyrai jvertino
aukscCiau nei moterys, tuo tarpu motery vadoviy didesni testo rezultatai buvo pagal kirybiskumq ir
inovacijy vadybq. lvertinus vadovy socialing kompetencija patikimas skirtumas tarp lyCiy
(p=0,004) rastas pagal gebéjimq vadovauti, ty. vyrai-vadovai labiau pasitiki savo gebéjimu
vadovauti, nei moterys-vadoves.

Antroji hipotezé, ivertinus vadovy vadybiniy gebé¢jimy ,,stipriasias™ ir ,,silpnasias® puses,
pritaikius tam tikrus vadybiniy gebéjimy formavimo metodus ir ugdant vadybinius gebéjimus,
galima stiprinti vadovy vadybinio darbo efektyvuma, pasitvirtino. Tyrimas parodé, kad galima
nustatyti vadovuy grupés mokymosi poreikius, kurie iSrySkina vadovy vadybiniu gebéjimy
»Silpnasias® ir ,,stipriasias® puses.

Tyrimo metu buvo nustatyti svarbiausieji vadovy grupés apribojimai, vadovy grupés
»Silpnosios* vadybiniy geb¢jimuy pusés:

A. Nepakankamas gebéjimas valdyti save. Vadovams tenka spresti sudétingas problemas ir ne
visada biina aiski sprendimo pasirinkimo perspektyva, vadovai daznai patiria stresus, atsiranda
grésmé sveikatai, padidéja asmeninis nepasitenkinimas, o tai jtakoja darbo kokybg. Tam, kad

valdyty kitus, jiems reikia iSmokti valdyti save.

Tuomet, kai vadovai nesugeba valdyti saves, vadovams sitiloma: fizinés sveikatos palaikymas,
racionalus jéguy paskirstymas, sunkumuy jveikimas, racionalus laiko paskirstymas. Savivaldybés
padaliniy vadovai turi orientuotis { bendravimo su kolegomis ir pavaldiniais aiSkumo ir tikslumo
ugdyma, atlikti profesinés veiklos savianalizg, gebéjima sprgsti problemas. Tyrimas parodé, kad

vadovai jaucia didelj profesiniu ziniy trilkuma, jiems reikia tobulinti vadybos Zinias.

B. Asmeniniy vertybiy sistemos neaiskumas. Kiekvienas vadovas sprendzia ka ir kaip daryti.

Daznai biina keli sprendimo variantai ir sprendimo pasirinkimas priklauso nuo to, ka vadovas laiko
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svarbesniu ir teisingu. Nuo vadovo laukiami teisingi sprendimai priimami remiantis asmeninémis
vertybémis ir principais. Jei asmeninés vertybés néra aiskios, tai pavaldiniai Siuos sprendimus laikys

nepagristais.

E. Problemy sprendimo jgiidziy nepakankamumas. Problemy atsiranda vis daugiau, ir jos vis
sudétingesnes, tuo tarpu kai ju sprendimu resursai yra riboti. Darbas reikalauja, kad vadovai priimty
kvalifikuotus sprendimus. Jei kylancios darbo problemos nesprendziamos greitai ir efektyviai, jos
kaupiasi ir trukdo tolimesniam darbui, tuomet galima $nekéti apie vadovy problemy sprendimo

1gtidziy nepakankamuma.

F. Nepakankamas karybiskumas. Tipiskai mastantis vadovas nesugeba kelti naujas idéjas,
stimuliuoti ir teigiamai vertinti kity zmoniy iSradinguma. Kaip matome savivaldybés vadovai

nepageidauja eksperimentuoti, rizikuoti.

1 Silpni vadovavimo jgiidziai. Jei vadovas nemoka vadovauti, tai pavaldiniai jau¢ia nepasitenkinima
ir dirba blogiau nei gali.

Tokiu pat budu iSsiaiSkinta apie savivaldybés padaliniy vadovy ,,stiprigsias® puses, tai
socialinés kompetencijos pagrindiniai gebé¢jimai: gebéjimas jtakoti aplinkinius;, gebéjimas
vadovauti;, gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius, gebéjimas formuoti ir vystyti darbo grupe.

Tyrimas parod¢, kad vadovy vadybiniy geb¢jimy ,,silpnosios® ir ,,stipriosios* skiriasi lyginant
vadovus vyrus ir vadoves moteris bei silpni vadybiniai gebéjimai vadovy, turinciy nedidelj (iki 9
m.) vadybinio darbo staza.

Tokiu biidu iStyrus ir panaudojant grupiniy gebéjimu bei galimybiu tyrimy rezultatus gali biti
sudaromi gebéjimy bei mokymo poreikiy profiliai ( mokymosi poreikis yra atvirkstinis rezultatas
gebéjimui), o anot A. Balezencio (2006) grupiniai mokymo profiliai padeda racionaliai sudaryti
srautines mokymo, ypa¢ kvalifikacijos kélimo, programas ir racionaliai panaudoti mokymo
laika ( Balezentis, A., 2006) .

Pripazjstant vadybiniy geb¢jimy reikSme, labai svarbu, kad organizacija sudaryty salygas ir
patys dirbantieji buty motyvuoti jsitraukti { nuolatinio mokymosi ir geb¢jimy lygio kélimo
procesa. Nemazai démesio Siandieninése organizacijose skiriama neformaliam darbuorojy
mokymui. Neformalus mokymosi procesas, tai procesas vadovaujamas déstytojo, lektoriaus,
konsultanto, kuris padeda iveikti trikuma tarp esamu ir reikalingy Ziniy, igiidziy, sugebéjimu ar
nuostaty. Taciau, kaip atsvara neformaliam organizuotam vadybiniy geb¢jimy vystymui turéty bti
formuojamas naujas poziliris — savaiminis, bendradarbiavimo veikla paremtas darbuotoju
kompetencijos vystymas. Tai mokymasis i§ savo ir kity kolegu veiklos patirties, keiCiantis savo

turimu asmeniniu Zinojimu ir savo supratimu per bendravima ir bendradarbiavima.
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Naujasis poziiiris | darbuotojo kompetencijos vystyma turi tvirta mokslini metodologini pagrinda
- patirtinio mokymosi teorija, sukurta mokslininko D. Kolb (1984). Patirtinio mokymosi teorija
apibiidina mokymasi kaip procesa, kurio metu Zinios kuriamos transformuojant savo patirti. Naujos
zinios ,,gimsta“ derinant patirties supratima ir jos transformavima. Organizacijoje turi biiti
skatinamas ir palaikomas savaiminis darbuotojo mokymasis, grindziamas paties darbuotojo
iniciatyva ir mokymosi pastangomis. Tai apima tris esminius vadybinius sprendimus: palankaus
mokymosi klimato kiirimas; darbuotoju igyty Ziniy bei idéju sklaida; darbuotoju kompetencijos

saugojimas.
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ISVADOS

Ivertinus (vairiy autoriu kompetenciju ir gebéjimu savoky apibrézimus nustatyta, kad
kompetencija tai ne tik mokymosi rezultatai, bet ir asmeniniy savybiu ( gebéjimy )
pasireiSkimas jvairiose darbinése situacijose.

Vadybiné kompetencija — tai profesiniy ziniy ir jgidziy derinys bei geb¢jimai juos pritaikyti
darbo aplinkoje.

Pagrindinés vadybinés kompetencijos sudedamosios dalys yra gebéjimai. Vadybiné
kompetencija susideda i§ asmenybing, socialing ir profesing kompetencijas sudaranciy
gebéjimy.

Asmenybiné kompetencija — savegs pazinimo ir saves pristatymo gebéjimai ; socialiné
kompetencija - tai santykiai su zmonémis ir paciu savimi; profesiné kompetencija — tai
profesiniai geb&jimai ir savybeés susi€j¢ su zmogaus darbine veikla.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovu socialiné kompetencija yra
labiau isvystyta nei profesiné bei asmenybing.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy svarbiausieji apribojimai —
vadovy ,,silpnosios® puses yra: nepakankamas gebéjimas valdyti save, nepakankamas
kurybiskumas; nepakankami problemy sprendimo jgiudziai; silpni vadovavimo jgidziai;
asmeniniy vertybiy sistemos neaiskumas.

Tyrimu nustatyta, jog savivaldybés administracijos padaliniy vadovai turi orientuotis i
bendravimo su kitais aiskumo ir tikslumo ugdymaq, atlikti profesinés veiklos savianalize,
ugdyti gebéjimq spresti problemas.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovai jaucia dideli profesiniy

ziniy tritkuma, jie nori tobulinti vadybos Zinias.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy vyry ir motery mokymosi
(gebéjimy ugdymo) poreikio profiliai yra skirtingi. Moterys-vadovés jaucia didesni
mokymosi poreiki gebéjime valdyti save, gebéjime vadovauti, gebéjime spresti problemas.
Tuo tarpu vyry-vadovy didesni rangai buvo priskirti tokiems geb&jimams kaip:
karybiskumas ir inovacijy vadyba, gebéjimas valdyti save, nuolatinis asmenybes vystimasis.
Lyginant Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy vyry ir motery
gebéjimy rezultatus nustatyta, kad aukStesni geb¢jimo testo rezultatai buvo motery -
asmeniniy tiksly aiSkumas, vyru - gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius.

Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovai vyrai labiau nei moterys

pasitiki savo asmenybinés kompetencijos gebé&jimais (iSskyrus asmeniniy tiksly aiskumaq).
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Savo profesing kompetencijq (gebéjimas spresti problemas, Siuolaikinés vadybos Zinios)
vyrai ivertino taip pat aukS¢iau nei moterys. AukStesni motery testo rezultatai buvo tik
pagal kirybiskumaq ir inovacijy vadybq.

Analizuojant Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy socialing
kompetencija patikimas skirtumas (p=0,004) rastas tarp ly¢iy pagal gebéjimq vadovauti, t.y.
vyrai-vadovai labiau pasitiki savo gebéjimu vadovauti, nei moterys-vadovés. Vyrai-vadovai
labiau nei moterys-vadovés pasitiki savo socialiniais sugebéjimais.

Lyginant skirtingo amziaus grupiy gebéjimuy rezultatus nustatyta, jog jauni (iki 45 metuy
amziaus) Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovai labiau pasitiki
savo gebé¢jimais nei vyresniy vadovy grupé.

Analizuojant pagal Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy bendra
darbo staza pastebéta, kad turintys didesni darbo staza vadovy visy geb¢jimy testo rezultatai
yra aukStesni nei vadovy, turin¢iy maziau nei 10 mety darbo staza, o tai rodo, kad vadovy

patirtis ir subjektyvus savo gebéjimy jvertinimas tarpusavyje susije.

Tyrimu nustatyta, kad Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos padaliniy vadovy darbo
stazas neturi jtakos subjektyviam savo gebéjimu vertinimui.

Savivaldybés vadovuy, iSklaususiy vadybinio darbo mokymo kursa, vadybiniy geb¢jimy
testo rezultatai yra aukstesni, nei vadovy kurie neklausé $io kurso.

Tikrinant ar sutampa vadovy nuomone¢ apie turimus vadybinius gebé¢jimus ir ju pavaldiniy
nuomones apie tuos pacius ju geb¢jimus, nustatyta, kad vadovai labiau pasitiki savo
asmeniniais gebéjimais, nei ju pavaldiniai.

Vadovuy profesinés kompetencijos rusies gebéjimq spresti problemas pavaldiniai ivertino
auksciau, nei patys vadovai, tuo tarpu kirybiskumo ir inovacijy vadybos bei Siuolaikiniy
Ziniy vadovy testo rezultatai buvo aukStesni, nei ju pavaldiniy. ReikSmingas skirtumas
vadovy profesinés kompetencijos geb¢jimy jvertinimo buvo rastas pagal kirybiskumgq ir
inovacijy vadybq ( p=0,004) (vadovai Siuos savo geb&jimus vertina auksc¢iau).

Analizuojant vadovy socialing kompetencija nustatyta, kad pavaldiniai labiau pasitiki
vadovu gebéjimu jtakoti aplinkinius ir gebéjimu vadovauti, nei patys vadovai, o pagal
gebéjimq mokyti ir lavinti pavaldinius bei gebéjimq formuoti ir vystyti darbo grupe, vadovy

rezultatai buvo aukstesni.
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1 pav. Trimaté vadovo vertinimo sistema

Saltinis: Seilius, A. Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai. Kaunas: Vytauto DidZiojo Universitetas, 1998.
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PATVIRTINTA

Mazeikiy rajono savivaldybés tarybos
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3 priedas

Wadovo vadybiniy gebejimy ir galimybiu sistemos tyrimas

Kiekvienas vadovas pasirenka ka ir kaip daryti. Tai kas vadovui atrodo svarbu
ir teisinga, turi didelés jtakos ir jo, ir pavaldiniy gyvenimo kokybei bei organizacijos gyvavimo sékmei.
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KVIECIAME APKLAUSOJE! DALYVAUTI PADALINIY VADOVUS, MUMS LABAT
SVARBI JUsSY, KAIP EKSPERTO NUOMONE.

Dalyvaujant apklausoje néra batina nurodyti savo vardq ir pavarde,
taciau varda ir pavarde nurodykite, jeigu atsake j testo klausimus norésite pasinaudoti galimybe suzinoti
savo vadybiniy gebéjimy ir galimybiy rezultatus.

Taigi, apie save:

Jasy lytiss o moteris o vyras

Kiek Jums mety (arasykite) i veeveveveennenee.

Jasy isilavinimas: 0 aukStasis neunivers. 1 auktasis univers.bakalauras [ aukStasis univers. magistras
Jasy iSsilavinimas: o vadybinis o KitoKs (parasykitc) seeeescssecssusescssencsinsencasunns

Vadybinio darbo stazas (parasykit) : ..veevererrerenenee.

Vadybinio darbo stazas $ioje darbovietéje parasykite) : ..vovvvererveennee.

Ar esate klauses vadybinio darbo mokymo kursa: o taip o ne

! Apklausq atlieka Siauliy Universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vadybos katedros neakivaizdiniy magistrantiiros studijy
magistranté Jolanta Kekyté
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Ar noréetumete tobulinti vadybos Zinias? o taip o ne

Jasy vardas ir (ar) pavarde (rasyti nebtina)..............cc.eveveerereerererrserereesesensenensens

Vadovy gebéjimams testuoti pasirinktas angly vadybos konsultanty Mike'o Woodcocko
ir Dave'o Francis'o parengtas klausimynas.

Pries save turite 110 teiginiy, ir atsakymy lapa (6 ape).

Jei perskaite teiginj Jas manote, kad jis teisingai Jus apibddinag, to
teiginio numerj atsakymy lape pazymeékite X.

Jei teiginys Jums nepriimtinas - Zymeti nieko nereikia.

Atsakinedami bakite nuosirdas.
Anketq uZpildykite iki galo, nepalikite neatsakyty klausimy.
Atsakydami ilgai negalvokite, pasikliaukite savo pirmine nuojauta.

Taigi, pradedam:

—

. AS lengvai jveikiu sunkumus, biidingus mano darbui.

. Man aiski mano pozicija svarbiais principiniais klausimais.

. Priimdamas svarbius sprendimus, a$ elgiuosi ryZtingai.

. A§ pakankamai stengiuosi ugdyti save.

. AS sugebu efektyviai spresti problemas.

. AS daznai eksperimentuoju su naujomis idéjomis, jas bandydamas.

. Mano nuomonei paprastai pritaria kolegos ir a§ daznai darau jtaka jy sprendimams.

. AS suprantu principus, kurie sudaro mano poziiirio { vadyba pagrinda.
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. Man nesunku pasiekti, kad mano pavaldiniai dirbty efektyviai.
10. AS esu geras pavaldiniy pataréjas.

11. AS gerai pirmininkauju per pasitarimus.

12. AS rupinuosi savo sveikata.

13. AS kai kada klausiu kity nuomonés apie mano pozilri i gyvenima ir darba.
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.

Jei mangs paklausty, as$ tvirtai galéciau teigti, ka noriu nuveikti savo gyvenime.
AS turiu neiSnaudoty galimybiy tolimesniam mokymuisi ir vystimuisi.

Mano pozitris | problemy sprendima yra sisteminis.

Jauciu pasitenkinima, kai vyksta permainos.

AS paprastai sekmingai darau jtaka kitiems Zmonéms.

AS isitikings, kad esu pasirinkes tinkama valdymo stiliy.

Mano pavaldiniai man visiskai pritaria.

AS labai stengiuosi, kad mano pavaldiniai tobuléty.

AS manau, kad darbo grupiy efektyvumo kélimo metodikos yra svarbios ir mano darbe.
AS pasiruosgs, jei reikéty, panaudoti nepopuliarius vadybos biidus.

AS retai teikiu pirmenybg lengvesniam sprendimui prie§ man zinoma teisingesni.
Mano darbas ir asmeniniai tikslai dazniausiai papildo vienas kita.

Mano profesinis gyvenimas daznai lydimas jaudinimosi.

AS reguliariai perziiiriu savo darbo tikslus.

Man atrodo, kad daugelis iSradingesni uz mane.

Pirmas ispudis, kurj a$ sukeliu, paprastai yra teigiamas.

AS pats pradedu svarstyti savo vadovavimo silpnybes ir stipriasias puses.

Man pavyksta sukurti gerus santykius su pavaldiniais.

AS skiriu pakankamai laiko ivertinti - ko reikia pavaldiniy vystymui.

AS suprantu principus, sudaranc¢ius darbo grupiy efektyvumo pagrinda.

AS efektyviai paskirstau savo laika.

AS paprastai biinu tvirtas sprendziant principinius klausimus.

AS stengiuosi objektyviai jvertinti savo pasiekimus.

AS nuolat siekiu naujo patyrimo.

AS kvalifikuotai ir tiksliai ivaldau sudétinga informacija.

AS pasiruosgs iSgyventi perioda su nenuspéjamais rezultatais, kad iSbandycCiau nauja idéja.

Manau, kad esu savimi pasitikintis Zmogus.

AS tikiu galimybe keisti zmoniy poziiiri i ju darba.

Mano pavaldiniai daro viska, kas imanoma, dél organizacijos geroves.
AS reguliariai vertinu savo pavaldiniy darba.

AS kuriu atviruma ir pasitikéjima darbo grupése.

Darbas nedaro neigiamos itakos mano asmeniniam gyvenimui.

AS retai elgiuosi prie§ savo jsitikinimus.

Mano darbas sudaro svarby indélj i pasitenkinima gyvenimu.

AS pastoviai siekiu Zinoti aplinkiniy nuomong apie mano darbg ir gebéjimus.
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49. AS gerai sudarau planus.

50. AS nepasimetu ir nepasiduodu, jei sprendimas neatsiranda i§ karto.

51. Man lengvai pavyksta uzmegzti tarpusavio santykius su aplinkiniais.

52. AS suprantu, kas sudomina Zmones gerame darbe.

53. AS sékmingai susitvarkau su jgaliojimy delegavimu.

54. AS sugebu sukurti gerus santykius su savo kolegomis bei pavaldiniais ir to siekiu.
55. Tarp mano vadovaujamo kolektyvo ir kitu kolektyvy organizacijoje yra sveiko
bendradarbiavimo santykiai.

56. AS neleidZiu sau persitempti darbe.

57. Retkar¢iais a§ atidziai perziiiriu savo asmenines vertybes.

58. Man yra svarbus sékmés jausmas.

59. I8Siikius a8 priimu su pasitenkinimu.

60. AS reguliariai vertinu savo darbg ir pasiekimus.

61. AS pasitikiu savimi.

62. AS darau itaka aplinkiniy elgesiui.

63. Vadovaudamas zmonéms, a$ abejoju nusistovéjusiais pozitriais.

64. AS skatinu efektyviai dirbancius pavaldinius.

65. AS manau, kad svarbi vadovo darbo dalis yra pavaldiniy konsultavimas.
66. AS manau, kad vadovams nebiitina nuolat buti savo kolektyvo lyderiais.
67. Riipindamasis savo sveikata as kontroliuoju, ka geriu ir valgau.

68. AS beveik visada elgiuosi pagal savo isitikinimus.

69. Mano tarpusavio santykiai su kolegomis darbe yra geri.

70. AS daznai galvoju apie tai, kas neleidzia man biiti labiau efektyviam.

71. AS samoningai itraukiu kitus i problemy sprendima.

72. AS galiu vadovauti zmonéms, turintiems aukstus kiirybinius gebéjimus.
73. Mano dalyvavimas susirinkimuose paprastai biina s¢kmingas.

74. AS jvairiais budais pasiekiu, kad mano kolektyvo Zzmonés biity suinteresuoti darbu.
75. AS retai turiu rimty problemy santykiuose su pavaldiniais.

76. AS nepraleidziu galimybés lavinti savo pavaldinius.

77. AS siekiu, kad mano pavaldiniai aiskiai suprasty kolektyvo darbo tikslus.
78. AS jauCiuosi energingas ir besidziaugiantis gyvenimu.

79. AS esu nagrin€jes mano vystimosi itaka savo isitikinimams.

80. AS turiu tiksly asmeninés karjeros plana.

81. AS nepasiduodu, kai reikalai klostosi blogai.

82. AS jauciuosi uztikrintai, vadovaudamas problemy sprendimo veiklai.
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83. Nauju i1d¢jy parengimas man nesudaro sunkumy.

84. Mano zZodziai nesiskiria nuo darby.

85. AS manau, kad pavaldiniai turi diskutuoti dél valdymo sprendimuy.

86. AS skiriu pakankamai pastanguy, kad nustatyCiau savo pavaldiniy vaidmenis ir uzdavinius.
87. Mano pavaldiniai ugdo jiems (zr.86 kl.) reikalingus igiidZius.

88. AS turiu jgiidziy, reikalingy efektyviy darbo grupiy sukiirimui.

89. Mano draugai patvirtins, kad a$ ripinuosi savo gerove.

90. Man malonu apsvarstyti savo isitikinimus su aplinkiniais.

91. AS aptariu ilgalaikius planus su aplinkiniais.

92. ,,Atviras ir lengvai prisiderinantis‘ - tai teisingas mano charakterio {vardijimas.
93. AS laikausi nuoseklaus pozitirio i problema sprendimo.

94. AS ramiai vertinu savo klaidas, nesikrimsdamas dél ju.

95. AS moku klausytis kity.

96. Man gerai pavyksta paskirstyti darbus tarp aplinkiniy.

97. AS isitikings, kad sunkioje situacijoje man padéty visi, kuriems a$ vadovauju.
98. AS sugebu duoti gerus patarimus.

99. AS pastoviai stengiuosi gerinti savo pavaldiniy darba.

100. AS Zinau, kaip jveikti savo emocines problemas.

101. AS lyginu savo vertybes su visos organizacijos vertybémis.

102. AS paprastai pasiekiu tai, ko siekiu.

103. AS tesiu savo potencialo vystyma ir didinima.

104. Dabar a$ neturiu daugiau problemuy, ir jos néra sudétingesnés negu buvo prie§ metus.
105. IS esmés a§ gerai vertinu neSablonini elgesi darbe.

106. Zmonés rimtai vertina mano nuomone.

107. AS isitikings savo vadybos metody efektyvumu.

108. Mano pavaldiniai mane gerbia kaip vadova.

109. Man svarbu, kad kas nors dar galéty atlikti mano darba.

110. AS isitikings, kad grupéje galima pasiekti daugiau, negu atskirai.
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Atsakymy lapas.

Jeigu Jds manote, kad teiginys teisingai apibadina Jus, Siame atsakymy

lape atitinkama langelj, kuriame yra teiginio numeris pazymekite X.

A B C E F G H J K
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44
45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55
56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66
67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77
78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88
89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99
100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110

Dékojame uz Jasy kantrybe IR atsakymams skirtq laika !!!
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4 priedas

adovo vadybiniu gehejimu ir galimybiy Sistemes tyrimas

Kiekvienas vadovas pasirenka kg ir kaip daryti. Tai kas vadovui atrodo svarbu
ir teisinga, turi didelés jtakos ir jo, ir pavaldiniy gyvenimo kokybei bei
organizacijos gyvavimo sekmei.

~

J

KVIECIAME DALYVAUTI APKLAUSOJE MUMS LABAT SVARBI JUSV,
KAIP EKSPERTO NUOMONE.

Apklausa yra ANONIMINE, t.y. nei pavardes, nei vardo radyti nereikia.
Niekas nesuzinos, kas pildé anketa.

Taigi, apie save:

Jusy lytis: o moteris o vyras

Kiek Jums mety (arasykite) i veeveveveennenee.

Jusy iSsilavinimas parasykite) : vidurinis kolegija universitetas

Jasy darbo stazas Sioje darbovietéje (parasykite) : vovervrererrarennne.

Jasy darbo pobidis pabraukite): darbas su klientais; darbas su dokumentais;
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Testas parengtas® pagal angly vadybos konsultantu Mike'o Woodcocko ir
Dave'o Francis'o klausimyna.

Pries save turite 55 teiginius, ir atsakymy lapa (s tape ).

Jei perskaite teiginj su juo sutinkate, t.y. Jds manote taip pat, fo teiginio
numerj atsakymy lape pazymekite X.

Jei teiginys Jums nepriimtinas - Zyméti nieko nereikia.

Atsakinedami bakite nuosirdas.
Anketq uZpildykite iki galo, nepalikite neatsakyty klausimy.
Atsakydami ilgai negalvokite, pasikliaukite savo pirmine nuojauta.

Taigi, pradedam:

—

. Mano vadovas lengvai jveikia sunkumus, biidingus jo darbui.

. Mano vadovas turi aiskia pozicija svarbiais principiniais klausimais.

. Priimdamas svarbius sprendimus, jis elgiasi ryZtingai.

. Jis pakankamai stengiasi ugdyti save.

. Mano vadovas sugeba efektyviai spresti problemas.

. vadovas daZnai eksperimentuoja su naujomis id¢jomis, jas bandydamas.

. Vadovo nuomonei paprastai pritaria kolegos ir jis daznai daro jtaka ju sprendimams.

. Jis supranta principus, kurie sudaro vadovo poziiirio { vadyba pagrinda.
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. Mano vadovui nesunku pasiekti, kad pavaldiniai dirbty efektyviai.

10. Jis yra geras pavaldiniy patar¢jas.

11. Jis gerai pirmininkauja per pasitarimus.

12. Jis riipinasi savo sveikata.

13. Jis kai kada klausia kity nuomonés apie savo poziiiri i gyvenima ir darba.

14. Jei mano vadovo paklaustuy, jis tvirtai galéty teigti, ka nori nuveikti savo gyvenime.

15. Jis turi neiSnaudoty galimybiy tolimesniam mokymuisi ir vystimuisi.

2 Testq rengé ir apklausq atlieka Siauliy Universiteto Socialiniy moksly Jfakulteto Vadybos katedros neakivaizdiniy magistrantiiros

studijy magistranté Jolanta Kekyté
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16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

Mano vadovo pozitris | problemy sprendima yra sisteminis.

Mano vadovas jaucia pasitenkinima, kai vyksta permainos.

Jis paprastai s€kmingai daro jtaka kitiems Zmonémes.

Jis yra isitikings, kad yra pasirinkg¢s tinkama valdymo stiliy.

Mano vadovui pavaldiniai visiskai pritaria.

Jis labai stengiasi, kad jo pavaldiniai tobuléty.

Jis mano, kad darbo grupiy efektyvumo kélimo metodikos yra svarbios ir miisy darbe.
Jis yra pasiruosgs, jei reikéty, panaudoti nepopuliarius vadybos biidus.
Jis retai teikia pirmenybg lengvesniam sprendimui prie§ jam Zinoma teisingesni.
Jo darbas ir asmeniniai tikslai dazniausiai papildo vienas kita.

Mano vadovo profesinis gyvenimas daznai lydimas jaudinimosi.

Jis reguliariai perziiiri savo darbo tikslus.

Man atrodo, kad daugelis yra iSradingesni uz mano vadova.

Pirmas ispudis, kuri jis sukelia, paprastai yra teigiamas.

Jis pats apsvarsto savo vadovavimo silpnybes ir stipriasias puses.

Jam pavyksta sukurti gerus santykius su pavaldiniais.

Jis skiria pakankamai laiko jvertinti - ko reikia pavaldiniy vystymui.
Jis supranta principus, sudarancius darbo grupiy efektyvumo pagrinda.
Jis efektyviai paskirsto savo laika.

Jis paprastai biina tvirtas sprendziant principinius klausimus.

Jis stengiasi objektyviai {vertinti savo pasiekimus.

Jis nuolat siekia naujo patyrimo.

Jis kvalifikuotai ir tiksliai jvaldo sudétinga informacija.

Mano vadovas pasiruosgs iSgyventi perioda su nenuspéjamais rezultatais, kad iSbandyty nauja

idéja.

40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.

Manau, kad mano vadovas yra savimi pasitikintis Zmogus.

Jis tiki galimybe keisti zmoniy poziiiri i ju darba.

Mano vadovo pavaldiniai daro viska, kas imanoma, d¢l organizacijos geroves.
Jis reguliariai vertina savo pavaldiniy darba.

Jis kuria atviruma ir pasitik€jima darbo grupése.

Darbas nedaro neigiamos jtakos mano vadovo asmeniniam gyvenimui.

Jis retai elgiasi prie§ savo isitikinimus.

Mano vadovo darbas sudaro svarby indélj i pasitenkinimg gyvenimu.

Jis pastoviai siekia Zinoti aplinkiniy nuomong apie savo darba ir gebéjimus.

Jis gerai sudarinéja planus.
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50. Mano vadovas nepasimeta ir nepasiduoda, jei sprendimas neatsiranda i$ karto.

51. Jam lengvai pavyksta uzmegzti tarpusavio santykius su aplinkiniais.

52. Jis supranta, kas sudomina zmones gerame darbe.

53. Mano vadovas s¢kmingai susitvarko su jgaliojimy delegavimu.

54. Jis sugeba sukurti gerus santykius su savo kolegomis bei pavaldiniais ir to siekia.

55. Tarp mano vadovo vadovaujamo kolektyvo ir kity kolektyvy organizacijoje yra sveiko

bendradarbiavimo santykiai.
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Atsakymy lapas.

Jeigu Jds manote, kad teiginys yra teisingas, Siame atsakymy lape

atitinkama langelj, kuriame yra teiginio numeris pazymekite X.

A B C D E F G H | J
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44
45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55

Tieseje kryzeliu ( X ) pazymekite savo santykius su vadovu:

»
»

Vadovas santykiai |. geri santykiai vidutiniai santykiai . blogi

Dékojame uz Jasy kantrybe IR atsakymams skirtq laika !!!

87



