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Anotacija

Straipsnyje pateikiami empirinio tyrimo duo-
menys, atskleidziantys vadovy vadybiniy kompeten-
ciju struktiira, grupinius ir individualius skirtumus.
Ivertinami ir analizuojami vadovy vadybiniy kompe-
tencijy privalumai ir trilkumai. Analizuojama vady-
biniy kompetencijy priklausomybé nuo lyties, darbo
stazo, i$silavinimo pobiuidzio ir lygio. Duodama lygi-
namoji vadovy saves vertinimo ir jy pavaldiniy jver-
tinimy analiz¢ ir aptariamos galimos skirtingo verti-
nimo priezastys. Parodomos naudoto testo galimybés
ir privalumai kryptingai ir racionaliai organizuojant
vadovaujancio personalo mokymus organizacijose.

Pagrindiniai ZodZiai: vadovavimas, vadovy
kompetencijos, jvertinimas, gebéjimy ugdymo porei-
kiai.

Ivadas

Vadybinés veiklos efektyvumo tyrimai rodo,
kad jis i§ esmés yra nulemtas vadovy vadybiniy kom-
petenciju. Vadybiné veikla vadovo asmenybei kelia
specifinius reikalavimus: jvairiapusiy ziniy, sugebg¢ji-
mo realiai jvertinti esama padéti, matyti vystymosi
perspektyva, mokéjimo itikinti jam pavaldzius dar-
buotojus, kad iskelti tikslai yra prasmingi, realds ir
pasiekiami ir kt. Taigi, vadovas gali atlikti savo misija
tik tuomet, jei jis turi tam biitiny specifiniy savybiy.

Lietuvoje atlikti tyrimai atskleidé, kad vadovy
ir vadybininky kompetencijai, jos {vertinimui ir ugdy-
mui, skiriama nepakankamai démesio. Ukio ministeri-
jos inicijuotas tyrimas ,,Smulkiojo ir vidutinio imoniy
verslo salygos® (1998) parodé, kad svarbiausi organi-
zacijos veiklos sékme lemiantys veiksniai susij¢ su
valdymo personalo kompetencija.

Siekdamas kirybiskai interpretuoti R. Bleike
ir J. Mouton pasiitilyta ,,Vadovo tinklelio“ modelj,
kuri sudaro dvi dimensijos — riipinimasis Zmonémis
ir ripinimasis darbo rezultatais, A. Seilius (1998) sii-
lo ji papildyti tre¢ia dimensija — vadovo kompeten-
cija, dél kurios vadovas, sickdamas organizacijos ir
darbuotojy nuolatinio tobuléjimo, gali manipuliuoti
tiek riipinimosi gamyba, tiek ir ripinimosi Zzmogumi
principais.

Nuadiengje sparciai besikeicianCioje organiza-
cinéje aplinkoje vadovy kompetencija tampa vienu
svarbiausiy veiksniy, daranciy itaka organizacijos
veiklos efektyvumui. Todél kiekviena organizacija,
sieckdama konkurencingumo, turéty riipintis vadovy
kompetencijos ugdymu. Vadybos gebéjimy ugdymo
sistemos kiirimas organizacijoje turéty biiti laikomas
vienu i$ svarbiausiy personalo valdymo proceso daliy,
kuriai reikia skirti ypatinga démesi, norint i$siaiskinti,
kaip vadovams reikéty tobuléti.

Tyrimo tikslas: lvertinti vadovy vadybinius
gebéjimus, pasiremiant jy paciy ir jy pavaldiniy nuo-
mone, iSaiskinti $iy gebéjimy ugdymo kryptis ir per-
spektyvas.

Tyrimo objektas: Mazeikiy rajono savival-
dybés administracijos padaliniy vadovy vadybiniai
gebéjimai ir jy ugdymo kryptys.

Tyrimo metodai: M. Woodcock ir D. Francis
(1982) parengtas testas, skirtas vadybininky vadybi-
niy gebéjimy bei Siy gebé¢jimy ugdymo galimybiy sa-
vianalizei. Sio testo lietuviska versija parengé A. Ba-
lezentis (2006). Testg sudaro 11 skaliuy (110 teiginiy).
Cia pateikiamo straipsnio autoriai parengé ir panaudo-
jo Siame tyrime perpus trumpesni (55 teiginiai) testo
varianta ir modifikavo ji turédami tiksla jvertinti va-
dova pavaldiniy akimis. Darbe panaudoti statistiniai
duomeny apdorojimo metodai, taikant SPSS ir Mic-
rosoft Office Excel kompiuterines programas, loginé
duomeny analizé, apibendrinimas.

Vadybiniy kompetencijy samprata ir mode-
liai

Vadybiné kompetencija — tai profesiniy ziniy,
gebéjimy ir igiidziy derinys bei sugebéjimas juos pri-
taikyti, atsizvelgiant { darbo aplinkos reikalavimus.
Apskritai kompetencijos savoka daznai vartojama
kaip ziniy ar gebéjimy sinonimas, todél tiek akade-
minéje literattiroje, tiek kasdienése diskusijose ji pa-
prastai vartojama gebéjimams apibiidinti. Traktuojant
Sig savoka griez€iau, manoma, jog tam, kad Zzmogy
biity galima vadinti kompetentingu, jam neuZtenka
turéti tam tikry igtidziy, Ziniy ir geb&jimy. Reikia, kad
jis sugebéty juos pritaikyti konkre¢ioms aplinkybéms.
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Vadovas turi gebéti atlikti darba taip, kaip reikalauja
esama situacija. Siame straipsnyje kompetencijy ir
gebéjimy savokos bus vartojamos lygiagreciai.

Vadybinés kompetencijos samprata nagrinétina
dviem pozitriais: 1) funkciniu analitiniu, akcentuo-
jant veiklos rezultatus, 2) asmeniniy charakteristikuy,
pabréziant asmens charakteristikas (bruozus, Zinias,
igidzius, pozitrius ir motyvus), akcentuojant ju
priezastinius ry$ius su rezultatyviu darbu. Pastaruoju
pozitriu ypa¢ remiasi JAV mokslininkai (Petkevic-
iaté, Kaminskyté, 2003).

Kompetencijos modeliai placiai taikomi JAV
organizacijose poky¢iy planavimui, personalo samdy-
mui ir ypa¢ mokymui. Strateginiai pokyc¢iai dabar vis
dazniau suvokiami kaip organizacijos mokymosi pro-
cesas. Sugebéjimas mokytis geriau uz konkurentus,
pritaikyti ir tobulinti organizacijos pazinting bazg ta-
po esminiu ginklu, padedanc¢iu laiméti konkurencing
kova (Sokol, 2001).

Kompetencijy struktiiriniai modeliai gali biiti
panaudoti verbuojant, atrenkant, vertinant vadovus,
teikiant griztamaji rysi:

e kompetencija grindziant darbuotojy verba-
vima ir atranka, daroma prielaida, kad pra-
eities elgesys gali padéti numatyti elgesi
ateityje panasiy situacijy metu,

* kompetencijomis remiamasi vertinant dar-
bo atlikima, siekiant nustatyti vadybinio
personalo ugdymo poreiki pagal kompeten-
cijy sarasus;

e kompetencijg jvertinanti kompensavimo
sistema daznai taikoma atlyginimy struk-
turoje, ir gali biiti susieta su tam tikromis
atlyginimo dalimis — pagrindiniu ir kintamu
atlyginimu.

M. Heffernan ir P. Flood tyrimas parodé, kad
kompetencijos strukttiry taikymas yra susietas su or-
ganizacijos charakteristikomis. Organizacijoms, pri-
taikiusioms kompetencijos struktiiras savo veikloje,
budingas didesnis naSumas. Tyrimo rezultatai parodé,
kad personalo valdymo patirtis, organizacijos charak-
teristikos ir organizacijos veiklos rezultatai turi jtakos
kompetencijos struktiiry taikymui organizacijose (Pet-

Sukurti ir praktikoje taikomi jvairiis vadovy
kompetencijos modeliai. Amerikietis R. E. Bojac sitilo
empirinj vadovo kompetencijos modelj, sukurta remian-
tis {vairiy JAV imoniy praktika (Sokol, 2001). Si modeli
sudaro $esi ,,asmeninés kompetencijos blokai*: 1)Tiks-
las ir veiksmai, 2) Lyderysté, 3) Zmogiskyjy istekliy
valdymas, 4)Vadovavimas pavaldiniams, 5) Démesys
kitiems, 6) Specializuotos zinios. Kiekvienas blokas
apima keleta daliniy kompetencijos charakteristiky.

Suintensyvéjus emocinio intelekto tyrimams,
tapo populiaris kompetencijos modeliai, paremti Sia

koncepcija (Pacevicius, 2000; 2005). Vienas populia-
riausiy yra D. Goleman‘o (2003) emocinés kompetenci-
jos modelis. Jame i§skiriamos trys faktoriy grupés: 1)
emociniai jgidziai, 2) kognityviniai igiidziai, 3) elge-
sio igudziai. Kiekviena ju sudaro dalinés emocijy ir
jausmy i§gyvenimo, suvokimo, atpazinimo, valdymo,
verbalinio ir neverbalinio elgesio kompetencijos, vadi-
namos gebéjmais ir jgidziais.

E. Payton (2000) vadovo socialinés-psicholo-
ginés kompetencijos struktiira modeliuoja iSskirdamas
tris stambias faktoriy ir jgtdziy grupes:1) Intraperso-
naliniai faktoriai (savegs vertinimas, nuostatos | save
ir aplinkinius, asmenybés tipas); 2) Interpersonaliniai
igidziai (socialiné percepcija, klausymosi jgtidziai, ver-
balinio elgesio igidziai, neverbalinio elgesio igiidZiai,
griztamojo rySio uzmezgimo igudziai; 3) [gidZiai, tu-
rintys jtakos veiklai komandoje (lyderiavimo savybés,
konflikty sprendimo jgiidziai, savikontrolés laipsnis,
taktiSkumas, problemy sprendimo jgiidziai).

Sie ir kiti plagiai paplite vadybinés kompetenci-
jos modeliai neapima visy vadybinés veiklos niuansu,
néra tobuli ir todél kritikuojami. Esminiai kritikos as-
pektai yra tokie:

1. Dauguma kompetencijos modeliy yra sta-

tiski.

2. Apraso tik pamatuojamus elgsenos ir vady-
bos praktikos aspektus ir visiSkai netinka
apibtidinti vadovy nuomonéms ar kirybai.
Gery vadybininky veikloje apstu humoro,
itakos, kiirybos, vaizduotés, o jiems jvertin-
ti priemoniy néra. Vadybos mokslas neski-
ria démesio Sioms savybéms, kurios sudaro
vadybos mengq. Taigi, Sie kompetencijos mo-
deliai neparodo gyvenimo sudétingumo ir
spalvingumo.

3. Kompetencijos tyrimai sutelkti | dabarti, ne-
nurodyta, kokiy kompetencijos sudedamyju
daliy reikés véliau, pasikeitus aplinkybéms.

4. Pozitris 1 vadybg kompetencijos pozitriu
pagristas paciy vadybininky supratimu apie
savo veikla. Modeliai yra pagristi informaci-
ja, gauta i§ paciy vadovy. Vadinasi, | geros
praktikos normatyvy aprasus gali buti jtrauk-
ta nemazai subjektyviy, kartais intuityviy,
atsitiktiniy elgsenos elementuy.

5. Kompetencijos modeliuose néra takoskyros
tarp apraSomuyjy ir nurodomyjy metody. Pa-
vyzdziui, modelis, pagristas funkcine rea-
lios veiklos analize, yra apra§omasis, ta¢iau
kartu jis nustato veiklos standartus — vadina-
kyté, 2003).

Vis tik praktikoje, susidiirus su biitinybe jvertin-

ti svarbiausias veikiancio ar blisimo vadovo kompe-
tencijas, tenka remtis bent kiek nusistovéjusiais kom-
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petencijy modeliais. Daugelyje modeliy akcentuojami
trys vadovo kompetencijy struktiiriniai blokai: 1)
Konceptualus (apgalvoti problemy sprendimai, mas-
tymo racionalumas bei permanentiSkumas, démesio,
atminties ypatumai, pazinimo jgiidziai, intuicija, ktiry-
biskumas ir t. t.); 2) Techninis ir technologinis (dar-
binés veiklos srities specialios Zinios ir sugebéjimai:
procesai ir technologijos, rinka ir konkurentai, gamy-
ba ir aptarnavimas ir pan.); 3) Tarpasmeninis (zodinis
bendravimas, empatija, klausymo igiidziai, sugebéji-
mas palaikyti ilgalaikius sékmingus tarpasmeninius
ry$ius) (Balezentis, 2006).

Siame tyrime remsimés trijy struktiiriniy bloky
modeliu, pasitlytu dvieju amerikie¢iy, vadybos kon-
sultanty M. Woodcock ir D._OFrancis (1982). Si mo-
delj sudaro 11 vadovo gebéjimy, susiety i tris blokus,
vadinamus asmenybine, socialine, profesine kom-
petencijomis. Jeigu Sie gebéjimai néra pakankamai
i$vystyti, tai tampa esminiu kliuviniu vadybinei veik-
lai. Autoriai i$skiria keleta vadybiniy gebéjimuy stokos
situacijy ir jas apibiidina kaip vadybinio darbo efekty-
vumo apribojimus:

1. Nepakankamas gebéjimas valdytis. Vadova
darbe daznai lydi jaudulys ir stresai, todél
kiekvienas vadybininkas turi sugebéti at-
rasti savyje unikaliy ir nejkainojamy savy-
biy tam, kad nuolat palaikyty darbinguma.
Yra vadovy, kurie rizikuoja savo sveikata,
eikvodami energija stresams, jaudinimuisi
ir darbo riipes¢iams. Tie vadovai, kurie ne-
sugeba tinkamai atsipalaiduoti, ne iki galo
i8naudoja savo laika, energija, nesugeba su-
sidoroti su stresais, atsirandanciais vadovo
gyvenime, jie yra apriboti nesugebéjimo
valdyti saves.

2. Neaiskios asmeninés vertybés. 1§ vadovy
kasdien reikalaujama sprendimy, pagristy
ju asmeninémis vertybémis ir principais.
Jei vadovas neturi aiSkios asmeniniy ver-
tybiy sistemos, jam triks pagrindy spren-
dimams priimti, dél to jie aplinkiniams
atrodys nepagristi. Siuolaikiné s¢kmingo
valdymo koncepcija orientuota | efektyvu-
ma, darbuotojy potencialo realizavimg ir
didéjant] pasirengima naujovéms. Vadovai,
kuriy pagrindiniai asmeniniai principai ne-
aiskis ir kurie neturi jy pastoviy arba tie,
kuriy vertybés neatitinka laikmecio, yra ap-
riboti neaiskiy asmeniniy vertybiy.

3. Neaiskiis asmeniniai tikslai. Vadovai turi
itakos savo darbinio ir asmeninio gyveni-
mo eigai, ivertindami turimas galimybes
ir iSrinkdami vienas ar kitas alternatyvas.
Vadovas gali nesugebéti nusistatyti tiksly,
gali siekti nepasiekiamy arba nepageidau-
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jamy tiksly, taip pat tiksly, kurie nesu-
tampa su dabartim. DaZnai nejvertinami
alternatyvis variantai, dél to prarandamos
svarbios galimybés, o nereikSmingiems da-
lykams skiriamas visas laikas ir jégos. Pa-
nasts vadovai paprastai sunkiai pasiekia
sékmg ir nesugeba jvertinti kity sékmeés,
kadangi jie yra apriboti asmeniniy tiksly
neaiskumo.

Poreikio vystyti savo asmenybe praradi-
mas. Vadovai geba pasiekti pastebimy
laiméjimy tobulindami save, taciau yra
tokiy, kurie nesugeba perzengti silpnybiy
ir stengtis tobuléti. Jie nepakankamai di-
namiski. Linke iSvengti astriy situacijy,
leidzia uzsléptiems gebéjimams taip ir lik-
ti neiSvystytiems, nesinaudoja prigimtine
nuojauta. Ju darbinis gyvenimas tampa ru-
tina, tuo daugiau, kuo dazniau jie savisau-
gos tikslais iSmeta i§ savo veiklos rizika.
Tokie vadovai yra apriboti sustojusiu asme-
nybés vystymusi.

Problemy sprendimo jgiidziy nepakanka-
mumas. Kvalifikuotas problemy sprendi-
mas savaime yra vadovavimo igidis. Kai
kurie vadovai negali metodiskai ir raciona-
liai dirbti sprgsdami problemas ir pasiekti
kokybisky sprendimy. Jiems daznai sun-
ku organizuoti susirinkimus problemai
spresti, tikslams nustatyti, informacijai
apdoroti, planavimui ir kontrolei. Proble-
mos, kuriy nei§sprendzia greitai ir energin-
gai, kaupiasi ir trukdo mastymui ir vadovo
veiksmams. Tokie vadovai yra apriboti
gebéjimy problemoms spresti tritkumo.
Nepakankamas kiirybiskumas. Daznai ne-
pakankamai iSvystyti vadovo gebéjimai
kiirybiskai priimti sprendimus ir gabumai
inovacijoms. Vadovas su santykinai Zemu
iSradingumu retai iSkelia naujus tikslus,
nesugeba priversti kitt bati kirybisky ir
panaudoti naujus darbo metodus. Panasts
vadovai dazniausiai nezino iSradingumo di-
dinimo metody arba juos tiesiog iSjuokia
kaip nerimtus ir pavirSutiniSkus. [Sradingu-
mas reikalauja pasiruosimo kovoti su klit-
timis ir nesékmémis. Vadovas, nenorintis
eksperimentuoti, rizikuoti arba iSlaikyti
kiirybiskuma darbe, neziiirint | sunkumus,
yra apribotas kirybiskumo tritkumo.
Nepakankamas gebéjimas daryti  jtakq
aplinkiniams. Vadovams nuolat biitina pa-
veikti tuos, kurie jiems tiesiogiai néra pa-
valdus. Taciau kai kurie vadovai nesugeba
gauti reikalingo palaikymo ar dalyvavimo,
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11.

todél negali apripinti resursais, reikalin-
gais sékmei. Jie linke kaltinti kitus, kad
tie ju neisiklauso, o lygius pagal ranga
tuo, kad nelaiko jy pakankamai jtakingais.
Vadovas, kuris néra pakankamai reiklus,
nesukuria saveikos su aplinkiniais, kurio
gebéjimas isreiksti save ir klausyti kity
nepakankamai i§vystytas yra apribotas ne-
mokéjimo daryti jtakos aplinkiniams.
Nepakankamos vadybos Zinios. Kol vado-
vai rimtai nejvertins savo darbo efektyvu-
mo, jiems nepavyks iSgauti i$ pavaldiniy
gerydarbo rezultaty. Vadovams, nesuge-
bantiems susikurti savy valdymo metoduy,
truksta sugebéjimo suprantamai juos pa-
aiskinti. Paprastai jie nesistengia uzmegzti
griZztamojo rysio, nesugeba sudominti savo
pavaldiniy tam, kad i$siskirty i$ kity; jiems
ypac sunku duoti nurodymus. Vadovai, ne-
pakankamai suprantantys pavaldiniy mo-
tyvacija, ir tie, kuriy vadovavimo stilius
jau pasengs ir neatitinka dabarties salygu,
neetiSkas arba nehumaniskas, apriboti #ne-
pakankamo vadovavimo darbo esmés su-
pratimo.

Silpni vadovavimo jgidziai. Sékmingam
zmoniy ir resursy valdymui reikalinga
daug igiidziy, kuriuos ir galima pavadinti
sugebéjimu vadovauti. Darbo laiko Svais-
tymas ir darbo metody neefektyvumas pa-
daro taip, kad Zmonés jaucia nepasitenkini-
ma savimi ir dirba blogiau nei gali. Tokiy
grupiy viduje paprastai blogai apibréztos
rolés, SvaisttiniSka darbo organizacija, o
tarpusavio santykiai blogi. Cia mazai kas
pripazista vadovo inasa, o moraliné grupés
buklé greitai prastéja. Vadovas, nesugeban-
tis pasiekti praktisky rezultaty i§ savo pa-
valdiniy, yra apribotas gebéjimo vadovauti
tritkumo.

Nepakankami mokymo gebéjimai. Beveik
kiekvienas vadovas kartkartémis btina mo-
kytoju. Nevystydamas Sito gebéjimo, va-
dovas negali pakelti darbuotojy galimybiy
iki reikiamo lygio ir padéti jiems tobulinti
save. Darbuotojy apmokymo reikalavimai
nebiina aiskiai nustatyti ir nebelieka laiko
saves tobulinimui. Zmonés daZnai dirba
neturédami griztamojo rysio su vadovu, o
jo ivertinimai ir rekomendacijos formalts.
Vadovas, kuriam triiksta gebéjimo ir noro
padéti kitiems vystytis, yra apribotas ne-
mokéjimo mokytis.

Zemi kolektyvo formavimo ir ugdymo
gebéjimai. Norédami pasiekti rezultaty,
dauguma vadovy turi susivienyti su kitais,

iSnaudotijy gabumus. Tac¢iau pagal papli-
tusi vadovo rolés supratima jis gali nieko
nedaryti, kad paskatinty visos grupés arba
jos nariy augima. Kada vadovui nepavyks-
ta paversti grupés kvalifikuotu ir rezultaty-
viu kolektyvu, jos darbas paprastai biina
lydimas sunkumy arba neduoda reikiamy
rezultaty. Kai nesudaromas reikalingas
grupés klimatas arba efektyvis darbo me-
chanizmai, sakome, kad vadova riboja
zemas sugebéjimas formuoti grupe.

12. Tiek $io modelio autoriy, tiek ir kity nuomo-
ne, ne visi 1§ 11 aprasyty gebéjimy vienodai
svarbs atskirai paimtoje vadybingje situaci-
joje. Dauguma ju itin svarbia vadovo savybe
laiko sugeb¢jima valdyti save, nes tai sudaro
palankesnes salygas objektyviau vertinti situ-
acijas ir daryti racionalius sprendimus.

Tyrimo metodas

Tyrimas atliktas naudojant M. Woodcock ir
D. Francis (1982) parengta zodini testa, skirta vady-
bininky vadybiniy geb¢jimy bei galimybiy saviana-
lizei. Lietuviska testo versija parengé A. OBalezen-
tis (2006). Testaq sudaro 11 skaliy (110 teiginiy):
A — gebéjimas valdyti save; B — asmeniniy vertybiy
sistemos aiSkumas; C — asmeniniy tiksly aiSkumas;
D — nuolatini asmenybés vystymasis; E — geb¢jimas
spresti problemas; F — kiirybiSkumas ir inovacijy va-
dyba; G — gebéjimas daryti jtaka aplinkiniams; H —
Siuolaikinés vadybos Zinios; I — geb&jimas vadovauti.
J— gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius; K — gebéji-
mas formuoti ir ugdyti darbo grupe.

Kiekvieng i§ $iy skaliy sudaro deSimt teiginiy.
A, B, C, D skalés skirtos jvertinti asmenybinius va-
dovy geb¢jimus; G, 1, J, K skalés — socialinius gebéji-
mus; E, F, H skalés — profesinius vadovy gebéjimus.
Testas leidzia jvertinti: 1) vadovy vadybiniy geb&jimu
privalumus ir silpnybes; 2) vadovy grupés poreikius
ugdyti vadybinius gebéjimus; 3) vadovu individualius
poreikius ugdyti vadybinius geb¢jimus.

Sio tyrimo autoriai parengé sutrumpinta testo
variantg (55 teiginiai, 11 skaliy), kuris buvo skirtas
vadovy kompetencijoms ju pavaldiniy akimis jvertin-
ti. Lyginamoji vadovy ir pavaldiniy analizé vadovy
grupéje buvo vykdoma paliekant atsakymus tik i tuos
pacius 55 teiginius. Sutrumpintame variante, skirta-
me pavaldiniams, buvo pakeista teiginiy formuluoté,
pavyzdziui, teiginys vadovams skirtame variante ,,AS
sugebu efektyviai spresti problemas™ buvo perfor-
muluotas i teigini ,,Mano vadovas sugeba efektyviai
spresti problemas®. Tai buvo padaryta su visais 55 tei-
giniais.

Poreikis ugdyti gebéjimus buvo nustatomas
analizuojant vadovy gebéjimus ir surandant pagrindi-
nius apribojimus. Analizuojant rezultatus, kiekvienai
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18 11 skaliy suteikiama vieta arba rangas ir atvirkstinis
rangas. Atvirkstinis rangas nurodo svarbiausius vado-
vo apribojimus ir reikalingiausias gebéjimy formavi-
mo kryptis.

Tyrimo rezultaty patikimumui pagristi, pasitel-
kus sutrumpintg testo varianta, buvo atlikta vadovy
pavaldiniy apklausa. Testo rezultatai buvo vertinami
pagal auk$c¢iau minétas skales. Kiekviena skale suda-
ro 5 teiginiai. Pavaldiniy tyrimo rezultatai, palyginus
juos su vadovy apklausos rezultatais, leidzia nustaty-
ti: 1) vadovy vadybiniy gebéjimy privalumus ir silpny-
bes pavaldiniy akimis; 2) kaip vadybinius gebéjimus
vertina patys vadovai ir kaip tuos pacius vadybinius
gebéjimus vertina jy pavaldiniai.

Tyrimo duomenys buvo analizuojami atsizvel-
gint | vadovy lytj, amziy, i$silavinima, vadybinio dar-
bo staza, vadybiniy ziniy tobulinimo poreiki.

Tyrimo rezultatai buvo apdoroti SPSS ir Mic-
rosoft Office Excel programomis. Dvieju grupiy
pozymiy vidurkiy skirtumo statistiniam patikimumui
vertinti taikytas Sjudento t kriterijus nepriklauso-
moms imtims.

Tiriamieji. Tyrime dalyvavo 82 respondentai:
25 Mazeikiy rajono savivaldybés administracijos pa-
daliniy vadovai (13 motery, 12 vyry ) ir 57 Mazeikiy
rajono savivaldybés administracijos padaliniy darbuo-

tojai (pavaldiniai ) (43 motery, 14 vyry ). Vadovy
amzius — nuo 29 iki 70 mety (vidurkis — 44 metai), 56
proc. (14) vadovy turi aukstaji universitetinj issilavi-
nima, 36 proc. (9) vadovai turi magistro kvalifikacini
laipsni, kiti 8 proc.(2) — turi neuniversitetiniy studijy
baigimo diploma. 84 proc. (21) vadovy nurodé, kad
ju iSsilavinimas néra vadybinis. Visi 25 respondentai
vadovai nurod¢, kad noréty tobulinti savo vadybines
kompetencijas. Visy vadovy bendras vadybinio darbo
stazas sutampa su vadybiniu darbo stazu Mazeikiy ra-
jono savivaldybés administracijoje. 52 proc. (13) va-
dovy darbo stazas savivaldybéje yra iki 9 mety, kity —
didesnis nei 10 m. Pavaldiniy amziaus vidurkis — 43
metai, 56 proc. (32) savivaldybés administracijoje
dirba iki 9 mety, kiti — daugiau nei 10 mety. 61 proc.
(35) pavaldiniy nurodé turintys aukstaji universiteting
i$silavinima.

Rezultatai

1 lenteléje pateikti visos vadovy grupés testinio
tyrimo rezultatai. Lenteléje pateikti testo rezultaty ab-
soliutiis dydziai ir jy ranginés vietos. Pagal tyrimo me-
todika, pirmos trys tiesioginio rangavimo vietos rodo
vadovy privalumus, o atvirkstinio rangavimo pirmos
trys vietos Zymi jy silpnybes.

1 lentelé

Vadovy vadybiniy gebéjimy bei augimo galimybiy jvertinimo rezultatai /n=25/

Testo skalés Testo rezultatas Rangas Atvirkstinis rangas
A. Gebéjimas valdyti save 134 11 1
B. Asmenines vertybiy sistemos aiSkumas 164 7 5
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 183 1 11
D. Nuolatinis asmenybés vystymasis 168 6 6
E. Gebéjimas spresti problemas 153 9 3
F. Kirybiskumas ir inovacijy vadyba 142 10 2
G. Gebéjimas daryti itakq aplinkiniams 174 4 8
H. Siuolaikinés vadybos Zinios 169 5 7
I. Geb¢jimas vadovauti 158 8 4
J. Gebé¢jimas mokyti ir lavinti pavaldinius 175 3 9
K. Gebé¢jimas formuoti ir ugdyti darbo grupe 180 2 10

Kaip matome, istirta vadovy grupé yra stipri
Siais aspektais: 1) geb¢jimu kelti sau aiskius asmeni-
nius ir darbo tikslus /C skal¢/, 2) gebéjimu formuo-
ti ir ugdyti darbo kolektyvus, grupes ir komandas
/K skalé/ 3) gebéjimu mokyti ir lavinti pavaldinius
/J skal¢/. Vadovai silpni yra Siais aspektais: 1) nepa-
kankamu gebéjimu valdyti save, t.y. savo energija,
stresus, emocijas /A skalé/; 2) nepakankamu gebéji-
mu diegti inovacijas ir kiirybiskai spresti problemas
/F skalé/; 3) nepakankamu gebéjimu greitai ir efekty-
viai spresti iSkilusias problemas /E skalé/. Bendra ten-
dencija tokia: analizuojamos grupés vadovai jauciasi

stipriis savo socialiniais gebé¢jimais, ir silpni savo
profesiniais gebéjimais. Pastaryjy gebéjimy identifi-
kavimas Zymi vadovy mokymosi poreikiy ugdymo
kryptis, kurias iliustruoja 1 paveikslas. Sie duomenys
gali biiti svarbiis tiriamos organizacijos vadovams, sie-
kiantiems kryptingai organizuoti vadovaujancio perso-
nalo mokymus bei kitais biidais stiprinti organizacijos
vadybini potenciala.

Kitas svarbus analizés aspektas — vadybiniy
gebéjimy /yciy skirtumai. Tikétina, kad lyties nulemti
asmenybiniai skirtumai gali atsispindéti ir vadybiniuo-
se geb&jimuose. 2 lenteléje pateikti duomenys rodo,
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kad 9 i§ 11 skaliy vyry rezultatai aukstesni, o trijose
18 ju skirtumas statistiskai reik§mingas. Vadovai vyrai
gerokai lenkia vadoves moteris B skaléje (,, Vertybiuy
asmenines sistemos aiSkumas®) (p<0,001), I skaléje
(,,Gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius®) (p<0,001)
ir J skaléjé (,,Gebéjimas vadovauti®) (p<0,05). Vyrai
taip pat nezymiai lenkia moteris pagal vieng svarbes-
niy rodikliy — ,,Gebéjima valdyti save. Sis skirtumas
néra reikSmingas. Moterys nezymiai auk$¢iau save

vertina pagal dvi skales: ,,Asmeniniy tiksly aiSku-
mas® ir , Karybiskumas ir inovaciju vadyba“. Sie
rezultatai gali padéti organizacijos vadovams dife-
rencijuotai zvelgti { vadovy ir vadoviy poreikius stip-
rinant jy vadybines kompetencijas. Siuos poreikius
aiSkiau iliustruoja 2 paveikslas. Rezultatai taip pat
gali Zyméti bendra tendencija, pasireiSkiancia biitent
vyry poreikiu savyje matyti stipriau iSreikStus vadybi-
nius gebéjimus.

1 pav. Vadovy mokymosi poreikio profiliai

2 lentelé
Motery ir vyry vadybiniy gebéjimy palyginimas
/Sjudento t kriterijus/
Moterys Vyrai
N=13 N=12
Skales o standartinis o standartinis t p
/gebéjimai/ vidurkis nuokrypis vidurkis nuokrypis
Asmenybiniai gebéjimai
A. Gebéjimas valdyti save 5,00 2,42 5,75 1,22 -0,97 0,17
B. Asmeninés vertybiy sistemos aiSkumas 6,08 2,18 7,08 1,56 -5,10 0,00
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 7,62 1,56 7,00 1,81 0,69 0,25
D. Nuolatinis asmenybés vystymasis 6,69 1,75 6,75 1,66 -0,09 0,47
Profesiniai gebéjimai
E. Gebé¢jimas spresti problemas 5,46 3,26 6,83 2,21 -1,22 0,12
F. Karybiskumas ir inovacijy vadyba 5,92 2,14 5,42 1,98 0,60 0,28
H. Siuolaikinés vadybos zinios 6,69 2,78 6,83 1,90 -0,15 0,44
Socialiniai gebéjimai
G. Gebéjimas daryti jtaka aplinkiniams 6,85 2,61 7,08 2,35 -0,23 0,41
1. Geb¢jimas vadovauti 5,15 2,34 7,58 1,16 -3,24 0,00
J. Gebé¢jimas mokyti ir lavinti pavaldinius 6,38 1,89 7,67 1,44 -1,91 0,03
I;.uggbéjimas formuoti ir ugdyti darbo 7,08 1.80 733 172 035 0.36

Pastaba: t ir p reiksSmé paryskinta, kai p<0,05
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O moterys F.vyrai
| |

2 pav. Vadovy vyry ir vadoviy motery mokymosi poreikiy profiliai

3 lentele
Vadovy, turin¢iy skirtingg vadybiniodarbo stazg, vadybiniy gebéjimy palyginimas
/Sjudento t kriterijus/
Stazas iki 9 mety Stazas nuo 9 mety
Skalés N=12 N=12 ‘ 0
/gebéjimai/ vidurkis standartn?ls vidurkis standartm}s nuo-
nuokrypis krypis
Asmenybiniai gebéjimai
A. Gebéjimas valdyti save 5,33 1,83 5,50 2,15 -0,21 0,42
B. Asmeninés vertybiy sistemos 700 1.86 6.25 .05 0.94 0.18
aiSkumas ’ ’ ’ ’ ’ i
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 7,17 2,04 7,50 1,38 -0,46 0,32
D. Nuolatinis asmenybes vystyma- 6.67 231 6.67 0.78 0.00 0.50
sis
Profesiniai gebéjimai
E. Gebéjimas spresti problemas 6,25 2,90 6,08 3,00 0,14 0,44
E. Kirybiskumas ir inovacijy vady- 525 2.63 6.17 127 1,09 0.14
a
H. Siuolaikinés vadybos Zinios 7,58 1,98 6,25 2,42 1,47 0,08
Socialiniai geb¢jimai
Q. Gebeéjimas daryti jtakq aplinki- 6.83 248 6.92 2.54 20,09 0.47
niams
1. Gebé¢jimas vadovauti 6,58 1,31 6,33 2,81 0,28 0,39
J. Gebé¢jimas mokyti ir lavinti paval-
dinius 7,33 1,72 6,75 1,91 0,78 0,22
K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti 717 1.99 733 156 0.22 0.41
darbo grupe ’ ’ ’ ’ ’ ’

Yra tyrimy (Argyle, 1996), akcentuojanciy va-
dybiniy gebé&jimy priklausomybe nuo vadybinio dar-
bo stazo. Naturalu tikétis, kad su patirtimi igijama
vadovavimo patirtis gali formuoti pozityvesni vado-
vo ,,saves matyma’, taciau i§ 3 lenteléje pateikty duo-

meny matome, kad, statistiSkai reikSmingy skirtumy
tarp skirtinga staza turin¢iy vadovy negauta. Bendros
tentencijos, atspindétos t reikSmiy Zenkle, rodo, kad
mazesnj staza turintieji save vertina nezymiai pozity-
viau. Tai geriau matyti socialiniy gebéjimy (I, J, K)
skalése, taip pat H skaléje — ,Siuolaikines vadybos
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Zinios*. Sios tendencijos pasitvirtina analizuojant va-
dybiniy gebéjimy priklausomybe¢ nuo vadovy amziaus
(zr.3 pav.). Matome, kad jaunesniy nei 45 mety va-
dovy testiniai rezultatai 9 i$ 11 skaliy yra aukstesni
nei vyresniy juy kolegy, o dviejose skalése (C ir G)
skirtumas statistiSkai reik§mingas (p<0,05). Visa tai
rodo didesni jaunesniy vadovy pasitikéjima savo va-

dybiniais gebéjimais, taciau lieka neaiSku, kiek jis
adekvatus realiems juy darbo reikalavimams ir jy pasie-
kimams. Sie rezultatai taip pat gali patvirtinti mintj,
kad ne tiek amzius, kiek kiti veiksniai, pavyzdziui,
asmenybinés prielaidos, specialus iSsilavinimas ir
nuolatinis mokymasis, yra svarbesni formuojantis va-
dybinéms kompetencijoms.

A. Gebéjimas valdyti save

B. Vertybiy asmenines sistemos aiSkumas

C. Asmeniniy tiksly aiSkumas

SO S AN ANNNNNSSNNSNNNNN

D. Nuolatinis asmenybes vystymasis

E. Gebéjimas spresti problemas

A N A N N N NN NNNNNNNNY

F. Kdrybiskumas ir inovacijy vadyba

G. Gebejimas jtakoti aplinkinius

H. Siuolaikinés vadybos Zinios

|. Gebéjimas vadovauti

J. Gebéjimas mokyti ir lavinti pavaldinius

K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti darbo grupe

|Hiki 45 m. Hnuo 45 m. |

* — p<0,05

3 pav.Skirtingo amziaus vadovy grupiy vadybiniy gebéjimy palyginimas

4 paveiksle pateikti dviejy grupiy vadovy, skir-
tingai atsakiusiy i klausima Ar esate isklauses vady-
binio darbo mokymo kursq?, duomenys. Idomu pa-
stebéti, kadnet 9 skalése i§ 11 vadovy, i $§j klausima
atsakiusiy neigiamai, rezultatai auks$tesni uz ty, kurie
1 8 klausimg atsaké teigiamai, o F — skaléje (,,Kary-
biskumas ir inovacijy vadyba“) $is skirtumas statis-

tiskai reikSmingas (p=0,024). Tikétina, kad tai gali
biti susije su neadekvacia savo vadybiniy gebé&jimy
vertinimo saviverte: vadovai, turintys jg paaukstinta,
nemato biitinybés lankyti vadybos kursuy, o tie, kurie
juos lanko, nemano, kad ju vadybiniai gebéjimai yra
pakankamai auksti, ir tai tampa papildoma motyvaci-
ja mokytis.

A. Gebéjimas valdyti save paaassaaaal

C. Asmeniniy tiksly aidkumas | e P L e S S S s

E. Gebéjimas spresti problemas

G. Gebéjimas jtakoti aplinkinius

)

|. Gebéjimas vadovauti

K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti darbo grupe

Htaip Hne

4 pav. Vadovy, isklausiusiy ir neisklausiusiy vadybinio darbo mokymo kursa, gebéjimy palyginimas

* —p<0,05
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Vadovy saves vertinimy ir juy pavaldiniy jvertinimy lyginamoji analizé

/Sjudento t kriterijus/

4 lentelé

Pavaldiniai Vadovai
Skales N=57 N=25
/gebéjimai/ standartinis standartinis nuo- t P
b9 vidurkis . vidurkis .
nuokrypis krypis
Asmenybiniai gebéjimai
A. Gebéjimas valdyti save 3,35 1,29 2,88 1,05 1,60 0,06
B'.VAsmemnes vertybiy sistemos 2.84 137 3.96 0,79 381 0,00
aiSkumas
C. Asmeniniy tiksly aiSkumas 2,95 1,46 4,04 0,89 -3,45 0,00
]S)ls Nuolatinis asmenybés vystyma- 2,58 122 3.48 0.96 327 0,00
Profesiniai gebéjimai
E. Gebéjimas spresti problemas 3,00 1,81 2,68 1,65 0,76 0,23
F. Kairybiskumas ir inovacijy va- 2.11 121 2.88 0,97 2,81 0,00
dyba
H. Siuolaikinés vadybos zinios 3,30 1,41 3,84 1,11 -1,70 0,05
Socialiniai gebéjimai
G,' Geb¢jimas daryti jtakg aplinki- 372 122 3.32 131 134 0.09
niams
1. Gebé¢jimas vadovauti 3,40 1,47 2,72 1,17 2,04 0,02
J.. G.ebe_umaS mokyti ir lavinti paval- 328 1.51 3.56 1,08 0,84 0.20
dinius
K. Gebéjimas formuoti ir ugdyti 3,09 1,61 372 0.94 1,82 0,04
darbo grupg

Pastaba: t ir p reikSmé paryskinta, kai p<0,05

4 lentel¢je pateikti duomenys apie vadovy
saves vertinimo ir ju pavaldiniy jvertinimo skirtu-
mus. Matome, kad 7 i§ 11 skaliy Sie skirtumai yra
statistiSkai reikSmingi. Beveik visais atvejais, iSsky-
rus vieng (I skalé ,,Geb¢jimas vadovauti), vadovai
savo vadybinius gebéjimus vertina geriau nei paval-
diniai. Visa tai rodo, kad planuojant vadovaujancio
personalo vadybinius mokymus, negalima apsiriboti
tik vadovy nuomone apie save, biitina atsizvelgti ir {
vadovams pavaldziy zmoniy vertinimus. Be to, svar-
bu, kad pavaldiniy vertinimai turi gana rysku indivi-
dualy pobiidi. Tai atsispindi pavaldiniy vertinimy stan-
dartinio nuokrypio rodikliuose, kuris visose skalése
yra Zymiai aukstesnis nei vadovy saves vertimuose.
Biitina atsizvelgti i tai, kad pavaldiniy vertinimuose
gaunama informacija gali atspindéti tiek ,,objektyvy
savo vadovo matyma, tiek ir asmeninius (emocinius)
santykius su juo. Jeigu tie santykiai neigiami, tyréjas
turés analizuoti ne tiek vadovo vadybiniy gebéjimy
vertinima, kiek pavaldiniy psichinés gynybos sukelty
emociniy reakcijy pasekmes.

Praktin¢ atlikto tyrimo nauda yra ta, kad gavus
vadovy grupiniy gebéjimy bei galimybiy rezultatus,
galima sudaryti gebé&jimy bei mokymo poreikiy pro-
filius, kurie gali padéti racionaliai sudaryti srautines
mokymo, ypac kvalifikacijos kélimo, programas ir

racionaliai panaudoti mokymo laika. Labai svarbu,
kad organizacija sudaryty salygas ir patys darbuoto-
jai biity motyvuoti isitraukti { nuolatinio mokymosi ir
gebéjimy lygio kélimo procesa.

ISvados

1. Tyrimas, atlikus Mazeikiy rajono savivaldybés
administracijos padaliniy vadovy ir juy paval-
diniy testavimg ir apklausa, atskleidé vadovy
vadybiniy gebéjimy privalumus ir silpnybes.
Vadovai jauciasistipriis savo socialiniais gebéji-
mais: geb¢jimu kelti sau aiskius asmeninius ir
darbo tikslus; geb¢jimu formuoti ir ugdyti dar-
bo kolektyvus, grupes ir komandas; gebéjimu
mokyti ir lavinti pavaldinius, taciau silpni savo
profesiniais gebé¢jimais: nepakankamu gebéji-
mu valdyti save, t.y. savo energija, stresus,
emocijas; nepakankamu gebéjimu diegti inova-
cijas ir ktirybiskai spresti problemas; nepakan-
kamu gebéjimu greitai ir efektyviai spresti iSki-
lusias problemas.

2. Vadovy silpnybiy identifikavimas Zymi vadovy
mokymosi poreikiy ugdymo kryptis. Sie duo-
menys gali biiti svarbiis tiriamos organizacijos
vadovams, siekiantiems kryptingai organizuo-
ti vadovaujancio personalo mokymus bei kitais
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budais stiprinti vadybinj organizacijos potencia-
la.

3. Vadybiniy gebéjimy ly¢iy skirtumy analizé pa-
rodé, kad vadovai-vyrai save vertina gerokai
auksciau, nei moterys. Vyrai ypac ryskiai lenkia
moteris pagal Sias skales: ,,Asmeninés vertybiy
sistemos aiSkumas®,,Gebéjimas mokytiir lavin-
ti pavaldinius® ir ,,Gebéjimas vadovauti®. Sie
rezultatai gali padéti organizacijos vadovams
diferencijuotai zvelgti { vadovy ir vadoviy po-
reikius stiprinant ju vadybines kompetencijas.

4. Statistiskai reikSmingy skirtumy tarp skirtinga
staza turin¢iy vadovy vadybiniy kompetenciju
negauta. Taciau iSryskéjo bendra tentencija,
kad jaunesni ir turintys mazesni vadybinio dar-
bo staza save vertina neZymiai pozityviau.

5. Tyrimas atskleidé vadovuy saves vertinimo ir pa-
valdiniy vadovy ivertinimo ryskius skirtumus:
gauta, kad vadovai savo vadybinius gebéjimus
vertina gerokai geriau nei pavaldiniai. 7 i§ 11
skaliy Sie skirtumai yra statistiskai reikSmingi.
Tai rodo, kad planuojant vadovaujancio perso-
nalo vadybinius mokymus, negalima apsiriboti
tik vadovynuomone apie save. Biitina atsizvelg-
ti ir { vadovams pavaldziy zmoniy vertinimus.

J. Pacevicius, J. Kekyté
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Managerial Competences of Heads: the Analysis of Possibilities and Limitations

Summary

Managerial competences and possibilities of heads
of departments have been analyzed. The goal of the re-
search is to analyze the personal, social and professional,
evaluate the tendencies and prospects of competence de-
veloping.

The systemized attitudes of various authors towards
the management competences of the leaders have been pre-
sented. Abilities forming the personal, social and profes-
sional competence have been analyzed in detail as well as
the means for managers to form or strengthen the existing
level of management competence.

M. Woodcock’s and D. Francis’s (1982) test for the
assessment of the manager’s abilities, possibilities and lim-
itations have been used. The results of the research shows
that the main faults or the weak aspects’ of heads are as

follows: insufficient ability of self-control; insufficient cre-
ativity; insufficient skills of problem-solving; weak skills
of leadership; obscurity of the individual virtues system.
It was estimated by the research that the municipality sub-
division leaders should orient towards the development of
communication clarity and accuracy, perform a self-analy-
sis of the professional activity, and develop the ability of
problem-solving. The profiles of the abilities training needs
of a group of leaders may be applied while organizing the
stream programs of education, especially qualification re-
freshment, thus rationally using the teaching time and fi-
nances.

Keywords: leader, managerial competences, skills,
evaluation, training needs.
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