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Ivadas

Vadybos transformacijos problemos, paskatintos objektyviy globalios aplinkos veiksniy,
labai paastréjo visame pasaulyje, nes yra aiSkiai suvokiama, kad tradicing, pagrista industrine-
korporacine ideologija vadybos sistema, kuri vystési neperzengiama nacionaliniy ekonominiy-
geografiniy sieny, jau nebeatitinka realybés. Vyksta intensyvi naujy vadybos poziiiriy, metody
ir technologijy paieska, naujos vadybinés paradigmos formavimas, o tai negali neturéti jtakos ir
Lietuvos vadovy nuostatoms bei kompetencijoms.

Pra¢jusio amzZiaus vadybos mokslo ir praktikos laiméjimai nevisada suteikia
organizacijoms pranaSumo. Be to, pati vadybos (vadybin¢) sistema igyja vis did¢janti
dinamiSkuma ir lankstuma, t. y. transformuojasi organizacinés struktiiros, stipréja orientacija 1
komandinj darba, liberalesnis tampa pozitiris 1 Zmogiskuyjy iStekliy valdyma, maZzéja pavaldiniy
darbo priezitros bei biurokratiniy sprendimy derinimo formy reik§mé (Chapman, 2001). Ne
maziau svarbu yra tai, kad vadybos socialiné atsakomybé jsitvirtino kaip butina sékmingos
veiklos sudedamoji dalis, padedanti organizacijai integruotis 1 visuomenés gyvenima. Deramai
ivertinta kulttiriniy skirtingumy svarba ir jy jtaka organizacijy vadybinéms orientacijoms.

Atsizvelgiant | Lietuvos vadybinés praktikos pokycius reikejo ieSkoti adekvaciy vadybos
technologiju, pasinaudoti kity Saliy sukauptu turtingu vadybos sistemy reformavimo patirtimi.
VieSojo ir verslo sektoriy organizacijose vyksta daugiau ar maziau s¢kmingi bandymai
pritaikyti efektyvia uzsienio patirtj, kartais chaotiskos paieSkos, bandant formuoti organizacijy
vadybos sistema, atitinkancia Salies aplinka. Visa tai lemia nagrinéjamos tematikos aktualuma
ir svarba.

Sprendziant gyvybiskai svarbias vadybos transformacijos problemas, iSskirtinis vaidmuo
kiek visuomenes, tiek ir organizacijos lygmeniu, tenka vadovams, nes vadovy veikla ir jos
efektyvumas galiausiai daro didelg itaka Salies politiniams, ekonominiams, socialiniams
procesams. Siuolaikiniam vadovui tam, kad sugebéty efektyviai dirbti dinamiskoje globalios
ekonomikos aplinkoje, nuolat reikia vis kitokiy Ziniy ir igiidZiy, biitini tampa gebéjimai
analizuoti strategines organizacijos perspektyvas, projektuoti ir reorganizuoti organizacija,
i8ryskinti ir valdyti organizacijos vidines galias bei kompetencijas, siekiant kokybiniy veiklos
pokyciy. Taigi klausimai, susij¢ su vadovy vaidmens ir kompetencijy pokyciais Siuolaikingje
organizacijoje bei vadybinémis nuostatomis, igyvendinant valdymo funkcijas, yra
reikSminga vadybos teoriniy tyrimy sritis, kuriai ir buvo paskirti autorés darbai.

Savo darbuose autoré¢ remiasi teorinés minties ir vadybinés praktikos integravimu.
Empiriniai iSkelty vadybiniy problemu tyrimai buvo atlickami dviem etapais: I etapas — 2000
m. atliktas tyrimas Lietuvos gamybos imonése, kurio metu apklausti 559 visy lygiy vadovai
(Cesyniené, Diskien¢, Kulvinskien¢é, Marcinskas, TamaSevi¢ius, 2002). Tyrimas aprépé
klausimus, atskleidziancius valdymo funkcijy orientacija pagal nustatyta vadovuy savimonés
lygi, vienokiy ar kitokiy nuostaty prioriteta. Salia apklausos nestandartinio, giluminio interviu
metu pavyko iSsamiau panagrinéti specifini vadovy mastyma, pasireiSkianti ju nuostatomis bei
poziiiriu | vadybing veikla.

IT etapas — 2005-2006 m. atliktas tyrimas, kuriuo metu jau apklaustu 1154 visy lygiuy
vadovai (Diskiené, MarCinskas, 2007) [1]. Sis tyrimas rémeési jau pakeista instrumentarijaus
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koncepcija, nes tikétasi, kad atviras klausimy formulavimas suteiks daugiau naudos vadybiniy
kompetenciju identifikavimo pozitiriu. Be to, tyrimas aprépé platesng tiriamaja visuma
geografiniu ir veiklos specifikos aspektais: t.y. 639 verslo organizacijy vadovai ir 515 viesSojo
sektoriaus vadovy.

Tyrimo objektas — verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy skirtingo lygio vadovy
vadybinés kompetencijos.

Tyrimy tikslas — jvertinti vadovy vadybines kompetencijas pagal pagrindines valdymo
funkcijas bei atskleisti kompetencijy pokyciy turini ir kryptis, atsizvelgiant { besikeic¢iancios

SV —

Tyrimy uZdaviniai. Siekiant iSkelto tikslo autorés mokslo darbuose keliami tokie

uzdaviniai:

1. atlikti, remiantis teoriniu vadovy kompetenciju modeliu, verslo ir vieSojo sektoriy
skirtingo lygio vadovy kompetencijy lyginamaja analizg ir identifikuoti kritines
pozicijas;

2. nustatyti, atsizvelgiant 1 kultliros orientacijos modeli, Lietuvos kultiiros vertybiy
orientacijas ir atskleisti jy itaka vadybinés elgsenos raiSkai organizacijose;

3. 1iSnagrinéti ir apibendrinti teorines valdymo funkciju turinj atskleidzianc¢ias koncepcijas
vadovy kompetenciju ugdymo kontekste, pabréziant ju pritaikymo lygi skirtinguose
veiklos sektoriuose (verslo ir vieSajame sektoriuje);

4. yvertinti skirtingi lygio vadovy vadybiniy kompetencijy buklg, jgyvendinant pagrindines
valdymo funkcijas ir atskleisti galimas kompetencijy pokyc¢iy kryptis.

Tyrimy mokslinis naujumas.

Pakankamai nuosekliai ir sistemiSkai iSnagrinéta vadovy veiklos specifika, jvertinant
bitinus vadovo darbo modernizavimo aspektus. Lygiagreta pateiktas veiklos verslo ir vieSojo
sektoriausje vadovy suvokimas, leido pla¢iau pazvelgti { vadybinio darbo turini, atsizvelgiant
kiek 1 pasauling Siuolaikinés vadybos patirty, tiek ir | specifines Lietuvos nacionalinés kultiiros,
socialinés ekonominés aplinkos ir savitumo aplinkybes. Siai teoriniy tyrimy krypciai svarbi
laikytina suformuota vadovy kompetencijy, kaip vadybinio potencialo dedamosios, tyrimo
bazin¢ koncepcija. Pagilintas zinojimas apie vadybiniy kompetenciju pokyciy prioritetus ir
tendencijas. Atliktas pirminis pagal turini etaloninis tyrimas, tai leis lengviau strukturizuoti
besiformuojancia naujaja vadybos paradigma.

Svarbiausi moksliniai tyrimy rezultatai.

Ivairiapusiskai iStyrus skirtingo lygi vadovy vadybiniy kompetencijy biikleg, atsizvelgiant {
valdymo funkcijuy suvokima bei ivertinus ju atitikti modernios vadybos standartams, tyrimy
rezultatus sugretinus su teorinémis koncepcijomis, gauti Sie svarbiausi moksliniai rezultatai:

o [stirta susiklosCiusi Salies verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy vadybos praktika
situacija, atsizvelgiant | vadovy veiklos funkcijas.

e Identifikuotos Lietuvos kultiiros vertybiy orientacijos ir atskleista juy itaka vadybinés
elgsenos raiskai organizacijose.



e Remiantis Lietuvos imonése atliku tyrimu nustatytos vyraujancios vadybos orientacijos,
susijusios su vadovavimo funkcijos vykdymu.

e Atskleistas mentaliteto vaidmuo ieskant nacionalinés vadybos koncepcijos.

e Atskleisti tam tikri darbo rinkos pokyc¢iai Lietuvai integruojantis { ES ir ju itakos verslo
ir vieSojo sektoriy organizacijy iSorés bei vidaus aplinkai vadovy vertinimai.

e Pasiiilytas praktinis vadybiniy kompetencijy tyrimo modelis.

e Atskleistos vyraujancios verslo ir viesojo sektoriy organizacijose vadybinés nuostatos,
vykdant planavimo, organizavimo, vadovavimo, motyvavimo, kontrolés funkcijas, ju
svarbos suvokimas kaip atitinkamas vadybinés kompetencijos démuo.

e Atskirai jvertinta motyvacijos teoriju taikymo vieSajame sektoriuje specifika,
atskleidziant vadovy taikomy motyvavimo priemoniy atitikties darbuotoju poreikiams
problema bei numatant galimybes adekvaciai reaguoti 1 vieSojo sektoriaus

W W —

Svarbiausi taikomieji tyrimy rezultatai

e Remiantis vadybiniy kompetencijy tyrimo struktiira, jvertintos skirtingo lygio vadovy
kompetencijos ir atlikta lyginamoji verslo bei vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy
kompetencijy analize, atskleidziant tam tikry komponety svarbag ir prioritetus.

e I[Stirtos tam tikry kultliros analizés modeliy naudojimo galimybés, siekiant jvertinti
kultiiros itaka skirtingiems vadybinés elgsenos aspektams. Atskleista vadybinés elgsenos
raiSka organizacijose remiantis kultiiros vertybiy orientacijy modeliu.

e [stirtos vadovy kompetencijos formuojant skirtingy veiklos sri¢iy organizacijy vidaus
aplinka.

e Nustatytas darbuotoju poreikiy, kaip vadovy motyvacinés kompetencijos dalies,
suvokimo atitikmuo organizacijose taikomoms motyvavimo priemonéms.

e Autorés parengta monografija naudojama vadybos studijoms. Tikétina, kad tyrimo
rezultatai gali biiti reikSmingi vadovy ugdymo( isaviugdos) procese.

Tyrimy rezultaty aprobavimas. Svarbiausi habilitacijos procediirai pristatomy tyrimy
rezultatai yra paskelbti mokslinéje monografijoje ir 13 straipsniy, 1§ kuriy 2 staripsniai yra
leidiniuose, itrauktuose 1 Mokslinés informacijos instituto (ISI) duomeny bazes, 3 — leidiniuose,
itrauktuose | kitas Lietuvos mokslo tarybos patvirtintas tarptautines duomeny bazes, 6 —
recenzuojamuose periodiniuose, t¢stiniuose arba vienkartiniuose mokslo leidiniuose, 2 — kitos
publikacijos. Be to, atskiri tyrimai pristatyti trijose vietinése ir tarptautinése konferencijose. Kai
kuriy tyrimy medziaga iSdéstyta dviejose metodinio pobiidzio knygose bei dviejose tarptautiniy
moksliniy projekty ataskaitose.

Sioje apzvalgoje atlikty tyrimy medZiaga déstoma pagal ju tematika ir nagrinétus klausimus.
Tyrimai, kuriuose nagrin¢jamos kelios temos, atitinkamuose apzvalgos skyriuose nurodomi
pakartotinai.

Tyrimy testinumas. Tyrimy testinuma lemia pasirinkta tematika bei temos iStirtumas.
Autorés tesiamy ir numatomy tyrimy temos:



Verslo organizacijy vadovy vadybiniy nuostaty tyrimo iSplétimas 1 Ryty Europos Saliy
erdvg ir ju lyginamoji analize.

Vadovy vadybiniy kompetencijos ugdymo galimybiy Ziniomis grindZziamos visuomenés
formavimo kontekste tyrimas.

Multikulttrinés darbo jégos valdymo ypatumy Baltijos jiiros Saliy regione tyrimai.

Socialiniy veiksniy ir nacionalinés kultiiros itaka vadybinéms orientacijoms ir ju
pokyciy vertinimas.



1. Vadovy vaidmens ir kompetencijuy pokyciai Siuolaikinéje
organizacijoje [1, 2, 6, 8,9, 12, 14]

1.1 Vadovy vadybiniy kompetencijy biiklés nustatymas [1; 2; 6; 8; 9]

Organizacinés veiklos transformacija daro Zenklia itaka vadovy darbo veiklos, funkcijy ir
vaidmeny pokyciams. Sparciai keiCiasi vadybinio darbo prigimtis: tradiciniai vadybiniai
vaidmenys, kaip antai nurodin¢jimas ir kontrol¢, uzleidZzia vieta veiklos paramai ir
koordinavimui. Vadybinj darba kaip rutininj darbo procesy administravima iSstumia naujojo
pobiidzio darbas, susijgs su nerutininiu vadovavimu ir iniciatyvumu (Hales, 2000).

Autoré savo darbuose pabrézia, kad pastaruoju metu vadybinés pozicijos ir su jomis
susijusi atsakomybé tampa vis maziau statiSkos ir neturin€ios grieztai nustatyty riby. Gana
sparciai kinta ribos, skiriancios skirtingy valdymo lygiy (auk$ciausio, vidurinio ir Zemiausio)
vadovy darba. Vidurinio ir Zemesnio lygio vadovai tradicinése organizacijose (ju dar nemazai
yra kiek verslo, tiek vie§jame Salies sektoriuose) orientuoti i jiems pavaldziy vienety veikla, t.y.
turi jgaliojimus reguliuoti kity veiklos skirtingus aspektus, t.y. ju veiklos laukas iSdéstytas
Zemiau juy uzimamos pozicijos hierarchingje struktiiroje. Tik aukSciausio lygio vadovams
suteikiama galimybé plésti organizacijos veiklos ribas ir ieskoti naujy galimybiy bei jas kurti.
Naujame organizaciniame kontekste tai jau tampa visy lygiy vadovy prerogatyva. Operatyvinio
lygio vadovams, kity priimty sprendimy idiegimo tampa bitini ir verslumo jgiidziai. Vidurinio
lygio vadovy administratoriaus, kontrolieriaus vaidmenys 1§ dalies keiiami i ugdymo ir
paramos. O aukS¢iausio lygio vadovy iStekliy skirstytojo vaidmuo transformuojasi 1 institucinio
lyderio vaidmeni. Visi vadovai gali kiek formuoti organizacija, tiek ir reguliuoti jos veikla [1].

Pazymima, kad kardinaliai keiiasi vadovo vaidmens supratimas: organizacijos s¢kme
priklauso ne tiek nuo vadovo kaip administratoriaus, kiek nuo vadovo kaip lyderio ir kiek jis
sugeba suburti Zzmones siekti tiksly, kiek jis geba atskleisti, panaudoti ir valdyti Zmoniy
potenciala. Vadovai vis labiau vykdo tokias naujas funkcijas bei vaidmenis — ugdytojo,
pataréjo, globéjo. Sie vaidmenys skatina efektyvia komunikacija, igaliojimuy suteikima
darbuotojams, komandinio darbo plitima. Be kita ko, toks pozitris skatina Siuolaikinius
vadovus generuoti zinias ir palaikyti besimokancios organizacijos funkcionavimo rezima.
Naujiems vaidmenims ir besikei¢ianioms funkcijoms s¢kmingai atlikti vadovams reikia
geb¢jimy analizuoti organizacijos strategines perspektyvas, reorganizuoti organizacija,
1SrySkinti ir valdyti organizacijos vidines galias bei kompetencijas, siekiant kokybiniy veiklos
pokyciy, biitini nauji asmeniniai, komunikavimo, deryby igiidziai bei gebéjimai, t.y. biitina
ugdyti savo vadybing kompetencija [2].

Vadybinés kompetencijos esmés apibiidinimas, jos turinys ir vertinimas yra daugelio
autoriy tirta sritis (Boyatzis, 1982, 1998; Pearson, 1984; Schoonover, 1998; Tett et.all, 2000).
Iki Siol Sie klausimai kelia nemazai diskusijy ir reikia vis naujuy tyrimy patvirtinti skirtingus
kompetencijos modelius ir jy pritaikymo galimybes. Vadovo kompetencija - tai jo Ziniy,
geb¢jimy, poziiiriy, vertybiy, asmenybés savybiy komplekso iSraiSka, atsiskleidzianti jo
veiksminga veikla ir turinti itakos organizacijos s€kmingos veiklos rezultatams. Tai gebéjimas
efektyviai atlikti susijusias su vadyba funkcijas darbo aplinkoje.

Nepaisant to, kad yra dvejopa nuomoné¢ — vadovu reikia gimti (turéti jgimtus
kompetencijos elementus, t.y. asmenines savybes) ir vadovu galima tapti (turéti jgytus
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kompetencijos elementus — zinias, igiidzius) — autoré, kaip ir dauguma tyréju (Zaleznik, 1987;
Hunsaker, 2001; Yukl, 2002), palaiko id¢ja, kad galima tapti geru vadovu nuolat mokantis ir
igijant patirties. Remiantis skirtingais tyrimais paZymétina, kad sékmingi, iSsiskiriantys
vadovai, daug pasiekg savo srityje profesionalai pasizymi jau i§ anksto turimais geb¢jimais
(patirtimi, Ziniomis, atmintimi, dedukciniu mastymu) ir iSskirtine kompetencija (kognityviné
kompetencija, emocinis intelektas, socialinis intelektualumas) (Boyatzis, 2008).

Mokslinés literatiiros apZzvalga leidZia teigti, kad nors yra skirtingy kompetenciju grupiy
klasifikacijy, taciau néra bendros nuomonés, ar tobulos jgiidziy sistemos apibudinti vadovui
reikalinga kompetencija. Autorés nuomone, vertéty skirti penkias kompetencju grupes:
strateging, socialing, funkciné, vadovavimo ir profesiné, kurios leidzia gana placiai analizuoti
budingiausius vadovy gebéjimus [1]. Autorés atlikta i§sami vieSojo ir verslo sektoriy skirtingy
lygiy vadovy kompetenciju suvokimo analizé leido jvertinti pagrindinius vadybinés
kompetencijos aspektus bei, paciy vadovy nuomone, jiems reikalingy geb¢jimy ir igidziy
svarba. Tyrime taip pat buvo nagrinéta, kaip suvokiamas asmeninés bei tiesioginio vadovo
(auksciausio ir vidurinio lygio) kompetencijos lygis, ar nestokojama vertinimy objektyvumo (1
lentelé).

1 lentelée.  Vadovy kompetencijos lygio vertinimas (balais)

Verslo sektorius VieSasis sektorius
Kompetencija Asmeniné Tiesioginio Asmeniné Tiesioginio
vadovo vadovo
Strateginé 3,92 4,18 3,86 4,08
Socialiné 4,02 4,05 3,97 3,95
Funkciné 4,15 4,28 4,06 4,18
Vadovavimo 4,08 4,29 4,00 4,12
Profesiné 3,68 4,01 3,68 3,90

Tyrimas leido nustatyti, kad tiesioginiy vadovy kompetencija vertinama auksciau nei
asmeniné (taip pat skirtingy lygiy vadovy) kompetencija. Ypac tai pasakytina apie strateging,
profesing bei vadovavimo kompetencijas. Tai rodo, kad pasaulyje vykstanciy vadovo vaidmens
poky¢iy ir juos atitinkanciy reikalavimy vadovo kompetencijy grupéms itaka jauciama ir misy
verslo bei vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy nuostatose 1 vadybini darba.

Autor¢ pazymi, kad abiejuose sektoriuose yra nepakankamas socialinés kompetencijos
(ypac€ gebéjimas motyvuoti) lygis, o tai gali negatyviai atsiliepti pavaldiniy elgenos modelio
keitimo efektyvumui. Tai svarbu, nes socialiné kompetencija yra susijusi su gebéjimais ne tik
prisitaikyti prie dinamiSkai besikeiCianCios aplinkos, bet ir priimti pokycCius atitinkancius
sprendimus. Atkreiptinas démesys | vadovy darbo patirties uzsienyje stoka (tai sumenkino
bendra profesinés kompetencijos suvokimo lygio ivertinima). AiSku, kad darbo su uzsienio
atstovais patirtis tik padidinty vadovy konkurencini pranasuma (ypac tai svarbu auksciausio
lygio vadovams), nes tai turi tiesiogini rysi su tokiomis kompetencijy dimensijomis, kaip antai
globalus mastymas, geb¢jimas numatyti, gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiiry skirtingumus.

Apskritai stipriosiomis vadovy kompetencijos savybémis laikomi tokie komponentai:
Zinios, atsakomybé, komunikaciniai gebé¢jimai, iStvermingumas darbe, gebéjimai mokytis,
priimti sprendima. Zemiau jvertinami tokie vadovy kompetencijos komponentai — sisteminis
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mastymas, geb¢jimas dirbti komanda, gebéjimas motyvuoti, asmeninis patrauklumas, kalby
mokeéjimas, darbo patirtis uzsienyje [1].

Vadybiné kompetencija, kaip integrali organizacijos kompetencijos dali, yra glaudziai
susijusi su organizacijos kultiira. Todél darbuotojo kompetentingumas turi atitikti vyraujancias
organizacijoje vertybes, normas, tradicijas, t. y. organizacijos kultiira. Atsizvelgiant i tai, kad
vadovy kompetencijos yra neatsiejamos nuo organizacijose vyraujaniy vertybiy, autores
nuomone, buvo tikslinga identifikuoti esamas vertybines orientacijas ir {vertinti, kiek jos yra
suderintos su svarbiausiomis vadovy kompetencijomis. Nustatyta gana reikSminga kai kuriy
komponenty sasaja, pavyzdziui, tokiy vertybiu: profesionalumo ir profesiniy zZiniy, funkciniy
sri¢iy Zinojimo, susijusiy su darbu gebéjimy komponenty; orientacijos i klienta vertybei savo
ruoztu reikia gebé¢jimy itikinti, numatyti; nuolatinio mokymosi ir tobuléjimo vertybé susijusi su
gebe¢jimu mokytis; atsakomybés kaip vertybés iSskyrimas visiskai patvirtina jos reikSminguma
kompetencijos struktiiroje. Ypac reikSminga yra tai, kad vadovai pasisako, jog biitina nuolat
mokytis ir tobuléti bei iSkelia profesionalumo svarba. Tokia vadovy orientacija visiSkai
sutampa su valstybés ilgalaikés raidos strategijoje (2002) numatytu prioritetu sudaryti salygas
Lietuvos gyventojams mokytis visa gyvenima. ,,Mokymosi visa gyvenima‘ principo idiegimas
kiek instituciniu, tiek ir individualiu lygiu sukurty pagrinda gebéjimui adaptuotis, veiksmingiau
reaguoti | kintancia aplinka, atnaujinti savo kompetencija, padidinti veiklos konkurencinguma

[6].
1.2. Tarpkulturiné kompetencija modernios vadybos kontekste [1; 8; 9; 12; 14]

Sparcia internacionalizacija apsunkina ne vien politiniai ir ekonominiai veiksniai, bet ir
gana didelés kultiiros skirtybés, susijusios su Saliy tradicijomis, vertybémis, gyvenimo biido ir
socialiniy institucijy skirtumais. Organizacijy veiklos valdymo pobiidis ivairiose Salyse taip pat
skiriasi priklausomai nuo ju kultiiros.Tai patvirtina ir daugelis tyréju (Hofstede, Haire,
Hampden-Turner, Trompenaars, Hall ir kt.). Neabejojama, kad universalis veiklos biidai néra
galimi tarptautinéje aplinkoje, kuri apsunkinama jvairiy kulttiros barjery.

Lietuvoje tarpkultiiriniy tyrimy sritimi susidométa ne taip seniai, tai ypa¢ paskatino
Salies integracija | Europos Sajunga, internacionalizacijos plétra. Kultiry skirtingumy
sukeliamos problemos ir juy itaka tarptautiniam bendradarbiavimui bei kultiiriniai vadybos
aspektai analizuoti Melniko (1995), Diskienés (1997), Mockaitis (2001), BarSausko (2002),
Simanskienés (2003) ir kt. darbuose. Autoré savo darbuose nemazai démesio skyré kultiiros
koncepcijos ir vadybos rySiui pagristi bei Lietuvos kulttiros vertybiy orientacijy ir ju itakos
vadybinei elgsenai tyrimui.

Pabréztina, kad vienas 1§ svarbiausiy veiksniy, lemian¢iy vadybos specifika, yra tautinis
mentalitetas. Si savoka siejama su skirtingy procesy, vykstanéiy visuomenéje, suvokimu ir
ivertinimu kiek individo, tiek ir visuomenés lygmenyje. Zvelgiant i§ mentaliteto formavimo
Saltiniy  (visuma psichologiniy, socialiniy-ekonominiy, gamtiniy-klimatiniy reiskiniy,
veikianCiy ilgalaikés Salies evoliucijos laikotarpiu) pozicijos, mentalitetas lemia daugeli
vadybinés veiklos ypatumuy, tad galima kalbéti ir apie vadybini mentaliteta arba apie jo
vaidmenj vadybinés veiklos srityje [9]. Galima teigti, kad misy vadybos praktikoje
vykstantiems pokyc¢iams reikéjo ieskoti adekvaciy vadybos technologiju, pasinaudoti kity Saliy
sukaupta turtinga vadybos sistemy reformavimo patirtimi. Tai galéty apsaugoti mus nuo
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nereikalingy eksperimenty ir klaidy ir buty naudinga, formuojant savo vadybos modelj, kuriam
kurti, deja, dedama nepakankamai pastangy. Dabar misy organizacijose vyksta daugiau ar
maziau sé¢kmingi bandymai pritaikyti pasiteisinusia uzsienio patirti, tiesa, kartais kiek
chaotiSkai bandant formuoti organizacijy vadybos sistema, atitinkan¢ia miisy Salies aplinka.

TacCiau autoré pabrézia, kad pritaikant uZsienio Saliy vadybos praktika, negalima
nepaisyti ju nacionaliniy bruozy (pvz., amerikieCiy pragmatizmas, vokie¢iy punktualumas,
japony paternalizmas ir kt.), turin¢iy didelg itaka ju vadybiniy sistemy specifikai [8; 14]. Taigi
galima iSvada, kad misy vadovai, bandydami pritaikyti uZsienio vadybos praktikos
technologijas ar ju elementus, turéty atsizvelgti 1 sukaupta nemaza patirt] ir klaidas tkio
transformacijos procese bei, o tai labai svarbu, | Salies nacionalini mentaliteta.

Autorés nuomone, siekiant s¢kmingai dirbti multikultiringje aplinkoje, itin svarbia
reikSme, bandant suvokti kity kultiiry atstovy elgsenos panaSumus ir skirtumus, turi vertybeés.
Vertybiy orientacijos yra bendi susisteminti principai, lieCiantys pagrindines zmoniy
problemas, kurie yra placiai paplitg¢ bei turi jtakos zmogaus elgesiui (Brake et al, 1995).
Skirtingi tyréjai (Kluckhohn & Strodtbeck, 1961; Parsons & Shils, 1951; Hall, 1976; Hofstede,
1984; Hampden-Turner, Trompenaars, 1993; Schwartz, 1994) skiria tam tikras vertybiy
orientacijas, budingas visoms kultiiroms, kaip antai: vertybiy orientacijos i aplinka, laika,
veikluma, komunikacijos konteksta ir t. t. Tai leidzia suprasti atskiry kultiiry Zmoniy pozitri 1
gyvenima, darba, tarpusavio santykius. Autor¢ atkreipé démesi, kad vertybiy orientacijy
poziiiris yra reikSmingas ir tarpkultiirinés kompetencijos kontekste. Jos ugdymas yra siejamas
tiek su savo, tiek su kity Saliy kultiiros ir vadybos ypatumuy pazinimu. Tam tikslui gali biiti
pritaikytas kultiiros orientacijy modelis (1 paveiklas), suformuotas pagal kai kuriy tyréju
pasiiilytas vertybiy dimensijas [12].

1 pav. Kultiiros vertybiy orientacijy modelis (Brake et al, 1992)

Stewart ir Bennett/
Rhinezmith
(103

Kluckhohn ir
Atrodtheck fHall

(1-3)

1. Aplinka

Fontrale
Harmoniy

Eultirines

P - orientacijos 4. Komunikacig

Dredivicalit Kiketdy-
vEreLimniversal

Hofztede
Hampden- Turner
ir Trompenaars

(6-5)

Autor¢, remdamai kultiiros vertybiy orientacijy modeliu, pabandé jvertinti pagrindines
Lietuvos kultiiros orientacijas ir ju itaka vadybinei elgsenai [1; 12]. Atliktas tyrimas atskleidé
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gana maza lankstuma veiklumo orientacijos kontekste, formalumy organizacinéje aplinkoje
reikSminguma ir dideli neapibréztumo vengima, atsizvelgiant i struktiiros orientacija,
nepakankama polinkj | kooperacija, formalios padéties hierarchinéje struktiiroje sureikSminima,
vertinant orientacija i valdzia ir pan. (2 lentelée).

2 lentelé Lietuvos kultiirinés orientacijos ir jy jtaka vadybinei elgsenai

Kultiiros vertybiy
orientacijos

Besiformuojancios kontrolés ir
pasyvumo orientacijy junginys

Nuosaikiai monochroniska ir griez
traktavimo
Praeities - dabarties

Stipresné orientacija {
dalykinius
reikalus

Nuosaikiai siauro konteksto,
tiesioginé, nuosaikiai santtri ir
formali komunikacija

Nuosaikiai privati erdvé

Hierarchijos orientacija {
valdzia

Kolektyvizmo ir individualizmo
junginys

Tendencija | konkurencinguma

Tvarkos orientacija

Dedukecinis ir holistinis mastymas

Vadybinés elgsenos raiSka

Likimas, sékmé ar kitos iSorinés jégos (pvz., vadovybé) kontroliuo
Zmoniy gyvenima

Gana zemas lankstumas veikloje

Priimant sprendimus vengiama rizikos

Nauja vadybininky karta pabrézia savo dominavima aplinkoje

Demonstruojamas menkas jsitraukimas i

formalyji darbo laiko planavima

Kadangi labai vertinamos tradicijos, pokyc¢iai neturi prioriteto
Trumpalaikio planavimo dominavimas; resursy paskirstymas
orientuojantis i dabartinius poreikius

Orientuotas | veiksma stilius, ypac naujos vadovy kartos
Nuosaikaus optimizmo ir atsargumo demonstravimas veikloje
Karjeros siekimas

Motyvacija daugiausia susijusi su materialiniai stimulais bei karjerc
galimybémis

Geri santykiai daznai tampa uzduoties atlikimo prielaida
Neformaliy kontakty rySys su veiklos atlikimu

Taisykliy ir procediiry vertinimas

Konflikty vengimas

Erdvé yra reikSmingas statuso simbolis

Vadovai teikia prioriteta individualiems darbo kambariams
Atstumas tarp pasnekovy gana atokus

Nuosaikiai didelé valdzios distancija

Organizacinés strukttiros daug kur vertikalios ir biurokratinés
Formalios galios siekimas

Formaliy laipsniy ir rangy svarba

Mazesnis polinkis i komandini darba

Antikooperacinai poziiiriai

Nepakankamas polinkis i bendradarbiavima

Nepakankamas lojalumas organizacijai, padaliniui

Vadybininkai linke¢ didinti savo rezultatus kity saskaita

Vengiama isipareigojimuy, vykdomy asmeninio gyvenimo saskaita
Didelis netikrumo vengimas

Taisykliy, procediiry, reguliavimo poreikis

Prioritetas skiriamas simboliniam mastymui, o ne sausiems faktam
Nepakankamas sprendimy racionalumas

Gebé¢jimai spresti nerutininias problemas
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Atlikta analizeé yra pagrista ankstesniy autorés vykdyty tyrimy rezultatais (Cross-cultural
management: a comparative study of managerial behaviour in Scandinavian countries and
Lithuania // Project for Phare ACE programme. Unpublished paper, European Commission,
Phare ACE Programme, Brussels, 1996). Taciau besikeiCiant aplinkai reikéjo atskleisti jos
poveiki kultiiros orientacijoms ir ju sasajos su vadybine elgsena padarinius, reikSmingus Saliai
pokyciy kontekste. Nors autorés jvertintos kultiiros orientacijos neapima visy Lietuvai budingy
vertybiy ir kiekviena organizacija suformuoja savo specifinius kulttiros bruozus, vis délto yra
pastebimas bendry kultiiros orientacijy ir organizacijy vadovy poziiiriy 1 vadybing elgsena
rySys ir prioritetai. Autorés iSskirtos vertybés turi svarbia reikSme atskleidziant vadybinés
elgsenos raiskos specifika organizacijose.

Zinoti savo $alies kultiiros ir vadybos ypatumus yra vienasi§ svarbiausiy tarpkultiirinés
kompetencijos, susijusios su geb&jimu pastebéti, suprasti bei toleruoti kultiry jvairuma,
elementy. Kadangi iki Siol miisy vadybingje literatiiroje buvo nepakankamai nagrinéta vadovy
tarpkultiirinés kompetencijos tematika, autoré¢ paband¢ ivertinti vadovy tarpkultiirinés
kompetencijos suvokimo svarba, iSskiriant tas kompetencijos dedamasias, kurios galéty
vienokiu ar kitokiu mastu apibudinti vadovy kompetencijos lygi Sioje srityje. Autoré pabrézia,
kad tarpkultirinés kompetencijos ugdymo pagrindas — turéti placiy paziiiry, pagristy smalsumu
ir nuolatiniu noru mokytis. Sios paziuros, savo ruoztu, skatina saves ir kity isisamoninima, o
tam reikia formuoti kultiiros zinias (specifines ir bendras) kaip kompetencijos pagrinda. Ir galy
gale, Zinios turi buti transformuotos 1 igtdZius, leidZiandzius dirbti tarpkultiirinéje aplinkoje.
Toks keturiy lygiy tarpkultirinés kompetencijos ugdymas suteikia didesni pasitikéjima savo
jégomis ir galimybe integruoti kultiirinius skirtingumus i savo veiklos budus, tai uztikrinty
didesni ju rezultatyvuma [1].

Autorés manymu, tarpkultirinés kompetencijos svarbos suvokima rodo vadovy
geb¢jimo suvokti ir toleruoti kultiiros skirtingumus vertinimas. Ne maziau svarbios yra ir
asmeninés vadovo savybés: komunikaciniai gebéjimai, lankstumas, globalus mastymas, kuris
siegjamas su placiomis pazitromis. Atliktas tyrimas parod¢, kad verslo ir vieSojo sektoriaus
organizacijy vadovai savo gebéjima suvokti ir toleruoti kultiiros skirtingumus pvertino gana
aukstai — 4,10 baly (i§ penkiy baly). Tam geb¢jimui igyvendinti didelg itaka turi ir lankstumas
(respondenty nuomone, jo lygis yra kiek Zemesnis), kuris parodo Zmogaus nuostata kitos
kultiiros atstovy atzvilgiu ir tai, kiek zmogus linkgs bendrauti su svetimais zmonémis ir vertina
tvairove. Apskritai abu paminéti tarpkultiirinés kompetencijos komponentai rodo vadovy
supratima, kad siekiant s€ékmingai bendradarbiauti su kity kultiry atstovais, privalu ne tiek
vertinti jy elgsenos standartus, normas, vertybes, kiek stengtis suprasti ir toleruoti.

Apibendrinant vadovy vaidmens ir kompetencijy biiklés vertinimo Siuolaikingje
organizacijoje tyrimus, galima teigti: pirma, Lietuvoje, kaip ir kitose pasaulio Salyse,
reikSmingai keiciasi vadovo vaidmens supratimas: organizacijos sekmé vis labiau priklauso
nuo to, kaip vadovas sugeba suburti Zmones siekti tiksly, kiek jis sugeba atskleisti, panaudoti
ir valdyti Zmoniy potenciala. Antra, nepaisant pastebéty spragu verslo ir viesojo sektoriaus
vadovy vadybinés kompetencijos srityje, vis delto turimos kompetencijos lygis turéty uztikrinti
gera atlickamo darbo esmés ir proceso iSmanyma, gebéjima kvalifikuotai analizuoti situacija,
savarankiSka mastyma, priimant sprendimus bei numatant alternatyvas. Treia, siekdami
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neprarasti naujy galimybiy vadovai turi derintis prie dinamisky iSorés aplinkos pokyciu
reikalavimy, 1§ kuriy ypac aktualus yra naujo vadybinio mentaliteto formavimas (Melnikas,
2002), salygojantis | auksta gyvenimo kokybe orientuoty kriterijy ir vertés nuostaty atsiradima
ir pvertinima, humaniska ir demokratiSka visuomenés moralg, etiniy normy prioritetus, Zmoniy
santykius, kuriais siekiama tarpusavio supratimo ir visuomenés darnos [9].

2. Vadovy vadybiniy kompetencijy vertinimas pagal valdymo funkcijas
1,2,3,4,5,7,8,9,10, 11, 13]

Pastaruoju metu vadybos literatiroje pastebimas didelis susidomé¢jimas mokymosi ir
ziniy valdymo procesais organizacijose, nes zinios jau tapo strateginiu organizacijos turtu bei
konkurencinio pranasumo Saltiniu. Intelektiniai organizacijos darbuotoju geb¢jimai bei
protiniai igidziai itin svarbiis kuriant gerove, keiCiant pasikliovima fiziniais igiidziais ir
biurokratine kontrole kiirybiniais, lanks¢iais sprendimais nuolat besikeiciancios aplinkos ir
ekonomikos salygomis [10]. Atsizvelgdama i Sios tematikos aktualuma, autoré savo darbuose
daug démesio skyrée skirtingo lygio vadovy vadybinéms kompetencijoms, jgyvendinant jvairias
valdymo funkcijas — planavimo, organizavimo, vadovavimo, motyvavimo ir kontrol¢s.

2.1. Planavimo funkcija [1; 2; 3; 5; 8; 115 13]

Verslo ir vieSojo sektoriaus skirtingo lygio vadovu vadybiniy kompetencijuy
pakankamuma, igyvendinant planavimo funkcija, atskleidzia jy poziiiris i organizacijos misijos
apibréztuma, strateginio planavimo svarbos jvertinima, poziiiria | planavimo stiliy ir procesa.
Bet, kaip rodo autorés atlikti tyrimai, Sie konceptuallis gebéjimai yra vertintini gana kritiskai.
Pirmiausia pabréztina, kad tik apie puse visy dalyvavusiy tyrime vadovy (i$ ju tik penktadalis
vieSojo sektoriaus respondenty) pateike i§ dalies atitinkancius savo organizacijos paskirti,
veiklos turini bei misija apibrézimus. Tai rodo ne tiek ir ne tik akivaizdzia vadybinio iSprusimo
stoka bet, o tai kur kas Zymiai svarbiau, kad misijos kiirimo svarba miisy vadovy dar néra
galutinai jsisamoninta.

Vadovy kompetentingumas strateginio planavimo srityje labiau jzvelgiamas strateginio
planavimo tyrimy lauko kontekste, tai leido nustatyti, kad strateginis planavimas prad¢jo
skleistis verslo sektoriuje jau 1960 — 1970 metais, o vieSajame sektoriuje mazdaug po 10 — 20
mety (Joyse, Wods, 2001). Bitent rinkos svertai vert¢ diegti strateginio planavimo
technologijas verslo organizacijy lygmeniu labiau nei vieSajame sektoriuje. Nors vie$ojo
sektoriaus instutucijose tai buvo labiau sietina su iSkilusiomis tuo metu vieSojo sektoriaus
problemomis, ieskant tiesiog geresnio sektoriaus organizaciju valdymo (Bryson, 1988;
Halachmi, 1986).

Nors §i problematika reikSminga, atkreiptinas démesys 1 tai, kad miisy vadovai
nepakankamai suvokia planavimo, ypac strateginio, svarba ir vis dar pastebimas islikes jo
tapatinimas su planavimu kaip sovietiniu planinés ekonomikos reliktu. Konceptualiy strateginio
planavimo pagrindy jvaldymas suteikia vadovui nepalyginti didesniy galimybiy, nes
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palengvina strategini mastyma, derinanti supratima apie iSoring aplinka, pageidaujamus
rezultatus ir turimus iSteklius su veiksmu planu. Biitent strateginio mastymo déka atsiranda
atskleid¢, kad situacija misy organizacijose rodo, kad vadovams vis dar triksta mastymo
racionalumo ir perspektyvos (daznai vis dar gyvenama S§ia diena) bei aiSkios vizijos, o tai
savaime atsiliepia rengiant adekvacias veiklos plétojimo strategijas. Nekokybiskas strateginis
planavimas nesuteikia pakankamai galimybiy ieSkoti ir efektyviai panaudoti savo pranasumuy.
Tik nedaugelyje Salies verslo organizaciju yra formuojama inovacin¢ politika, leidzianti
sekmingai igyvendinti inovacinius projektus ir mazinti pasiprieSinima naujoviy plétrai, o tai
tiesiogiai atsiliepia konkurencingumo didinimui.

Autorés nuomone, nevertéty paneigti strateginio planavimo prasmingumo ir vieSajame
sektoriuje. Tafiau daZnai esama vieSojo sektoriaus politiné kultlira nesiderina su paciy
organizacijy ir ju aplinkos ilgalaike perspektyva ir netgi jai prieStarauja. PanaSiai kaip ir
uzsienyje, miisy vyriausybinés institucijos neretai savo perspektyvas redukuoja iki kito
rinkimy laikotarpio riby, o strateginiy sprendimu horizontas trumpéja, artéjant kity rinkimy
terminams (Thom, Ritz, 2004).

Autorés atlikta vadovy poziiirio i planavimo procesa analizé rodo, kad daugiau kaip 50
proc. vieSojo ir verslo sektoriaus vadovaujanciy darbuotoju nesugeba jvertinti savo planavimo
sistemos, jos pranasumy ir trikumy. Apskritai susidaro ispudis, kad organizaciju vadovy
palankiai vertinamas komandinis planavimo proceso aspektas, tai patvirtina ir siekis dazniau
itraukti specialistus 1 ilgalaikiy tiksly formavima (ypa¢ vieSajame sektoriuje). Planavimo
trikumai labiau siejami su tuo, kaip gebama reaguoti | vidaus ir iSorés aplinkos poky¢ius, tiksly
prioriteto nustatymu bei suderinamumu. Todé¢l sidlytina, keliant abieju sektoriy vadovy
kvalifikacija ugdyti planavimo gebéjimus, tam pasitelkiant ir naudojamy planavimo sistemy
[vertinima.

Pastebéta, kad vadovu pozitiriuose silpnai iSreikS$ta planavimo visuotinumo id¢ja. Tik
nedaugelis (11,4 proc.) ju mano, kad formuojant ilgalaikius organizacijos tikslus galéty
dalyvauti visi jos darbuotojai. IS tikryju organizacijose vyrauja stipresn¢ orientacija 1
konservatyvyji planavimo stiliy, kai darbuotojai atskiriami nuo organizaciju veiklos
perspektyvy. Autorés nuomone, toks poziliris ne visai atitinka SiuolaiSkiska pozidr; 1
planavima, susijusi su jo decentralizavimu ir galimybe organizacijos nariams dalyvauti
planavimo procese, ir mazina planavimo efektyvuma nestabilioje, konkurencingoje Salies
verslo aplinkoje. Butent per planavima yra didZiausios galimybés vadovams jtraukti
darbuotojus 1 valdymo procesa, ugdyti dalyvavimo tvarkant organizacijos reikalus jausma.
ISties eiliniy darbuotoju dalyvavimas planuojant laikomas pakankamai svariu socialiniu
argumentu planavimo naudai.

Nustatyta, kad gana siaurai suprantamas valdymo sprendimo turinys, pernelyg painiojamasi
vertinant valdymo sprendimy apribojimus. Autoré pazymi, kad vadovy supratimas, kokiais
atvejais valdymo sprendimai gali biiti priimami tik individualiai, deja, toli grazu pilnavertis.
Susidaro vaizdas, kad didzioji dauguma respondenty (apie 60 proc. abieju sektoriy
vadovaujanciy darbuotojy) gana siaurai supranta valdymo sprendimo turinj. Tyrime iSryskéjo
akivaizdus vidaus prieStaravimas: dauguma vadovy noréty priimdami sprendimus itraukti kuo
daugiau zmoniy, taciau realiai svarbiausi sprendimai yra daromi organizacijos auksciausios
vadovybés, nedalyvaujant kity lygiy vadovams. Beje, su tokia nuostata pastarieji sutinka. Taigi
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dauguma respondenty nedviprasmiskai pasisako uz vadovo suverenuma, uz jgaliojimy ir
atsakomybés suderinima ir, o tai {domu — uz prioritety suteikima aukstesnio lygio vadovams.
Toks supratimas, deja, néra iki galo nuoseklus. Vienas i$§ galimy paaiskinimy — nepakankamas
vadovy pasitikéjimas savo jégomis. Jie link¢ perduoti atsakomybe centrinei valdziai, nes patys
nelabai supranta, ka daryty, jeigu jiems patiems reikéty prisiimti atsakomybe uz daromus
svarbius sprendimus. Kitas galimas paaiSkinimas — Salia noro itraukti Zmones i sprendimy
priémima egzistuoja Ziniy, kaip tai daryti, stoka. Tradicinis mastymas, pripaZjstantis, kad yra
virSininkai, kurie priima sprendimus, ir pavaldiniai, kurie privalo juos vykdyti, paaiskinty
sprendimuy centralizavimo problema, o jauciamas poreikis tartis ir atsizvelgti 1 kity interesus —
aiskinty vidines zmoniy nuostatas.

2.2. Organizavimo funkcija [1; 25 7; 8; 9; 11]

Autor¢, nagrinédama vadovy kompetentingumo lygi organizavimo funkcijos igyvendinimo
kontekste, apsiribojo keliais esminiais aspektais, susijusiais su esamu organizacijos
centralizacijos laipsniu, vidinés ir iSorinés aplinkos elementy ijtakos organizacijos
funkcionavimui bei igaliojimy ir atsakomybes rySiui. Tyrimo rezultatai parodé daugelio vadovy
abejinga poziiiri 1 organizacinés valdymo struktiiros pertvarka ir tai, kad jie ne visada siekia
igaliojimy ir atsakomybés darnos.

Tyrime tikslingai buvo siekiama iSrySkinti vyraujanti poziiiri 1 centralizacijos laipsnio
optimaluma. Absoliuti vadovy dauguma centralizacijos laipsnj jvertina kaip pakankama (,,yra
taip, kaip yra®). Galima manyti, kad tokia pozicija siejama su nenoru ar netgi baime ,,pajudinti‘
jau susiformavusios sistemos organizacinius principus bei su budinga Lietuvos kulttrinei
aplinkai didele netikrumo vengimo orientacija. Tik penktadalis vadovy centralizacijos laipsni
laiko pernelyg auksStu. Tai reikSty, kad kai kuriose organizacijose vyraujanti padétis, kai
egzistuoja gana griezta kontrolé ir nelanksti organizaciné struktiira, turéty buti keiCiama,
orientuojantis 1 didesni decentralizacijos laipsni. Autoré pabrézia, kad butent vadovai gali
realiai ivertinti organizacijos biikle ir tik tada pasirinkti tinkama centralizacijos ir
decentralizacijos santyki, kurio optimalumas priklauso nuo skirtingy veiksniy.

Atliktame tyrime nemazai démesio skiriama vienam reikSmingiausiy
organizavimo kaip valdymo funkcijos aspekty, t.y. jgaliojimuy suderinamumui, uztikrinanciam
uzduociy paskirstymo ir koordinavimo galimybe. Nors skirtingi tyrimai rodo, kad darbuotojai,
kuriems suteikiami platesni igaliojimai, dirba naSiau ir kokybiSkiau, nei tokiy igaliojimy
neturintys (Conger, Kanungo, 1988; Spreitzer, 1995), kad suteikti igaliojimai skatina
sprendimy priémima Zemesniais hierarchijos lygiais, kartu didinant darbuotojy patirti (Liden et
all, 2000), iki 8iol gajus vadovy iprotis dirbti po senovei tampa igaliojimy delegavimo stabdZiu.
VieSajame sektoriuje pastebimas didesnis nenoras deleguoti funkcijas kitiems ir su tuo susijgs
didesnis sprendimo priémimo kontrolés laipsnis bei aukstesnis formalaus reguliavimo lygis.
Todéel neretai delegavimas, nepaisant jo privalumy, ira vos ne paskutinis i§ pasirenkamy
valdymo priemoniy, nes jis daznokai vertinamas kaip papildomas riipestis vadovui, taip pat
nepageidajamas kriivis darbuotojui, kuriam deleguota nauja uzduotis.

Tyrime akcentuotas labai reikSmingas delegavimo koncepcijos aspektas — vadovy nuostatos
atsakomybés ir jgaliojimy suderinimo pozidiriu. Vertinant atsakomybés apimt; delegavimo
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kontekste, pabréziama, kad atsakomybés ypatumas yra vertikalaus judéjimo ribotumas, ir
vadovas visada, suteikes pavaldiniui jgaliojimus, pasilieka dalj atsakomybés, kuria buty galima
vadinti vadybine atsakomybe. Deja, tik apie pusé (48,2 proc. verslo sektoriuje ir 39,8 proc.
vieSajame sektoriuje) atsakiusiyjy 1 §i klausima vadovy vienaip ar kitaip pripaZista Sia vadybos
aksioma. Taigi, autorés manymu, realiai praktikuojamas atsakomybés ir jgaliojimy
nesuderinimas, nes daugiau nei pus¢ visy respondenty rodo savo nepakankama kompetencija
bei nesugeba iki galo isisamoninti, kad delegavimo jgyvendinimas ymanomas tik prisiimant
igaliojimus, bet nedeleguojant tuo paciu ir atsakomybés, nes ji negali buti skaidoma,
perduodant ja pavaldiniui.

2.3. Vadovavimo funkcija [1; 2; 8; 9; 11; 13]

Autor¢, siekdama ivertinti vadovy vadybines kompetencijas, igyvendinant vadovavimo
funkcija, atliko gana iSsamia teoring vadovavimo koncepcijuy analizg. ISskirtos koncepcijos,
susijusios su senaja vadovavimo paradigma, traktuojancia vadovavima kaip procesa, vykstant]
grupés kontekste, susijusi su jtakos darymu kitiems ir skirtu siekti tikslo (Northouse, 2001).
Analizuojama naujoji vadovavimo paradigma (jos atsiradimas siejamas su nuolatiniy pokyc¢iy
realijomis) apima tokias koncepcijas: charizmatinis vadovavimas (Conger, Kanungo, 1987);
orientuotas 1 vizija vadovavimas (Sashkin, 1988); transformacinis / transakcinis vadovavimas
(Burns, 1978; Bass, 1985; 1998; Tichy, Devanna, 1986); neotransformacinis (Yammarino,
Bass, 1990; Curphy, 1992; Yukl, 1999) ir kt. Abiejy (senosios ir naujosios) paradigmy teorinés
koncepcijos buvo gvildenamos vadybinés kompetencijos ugdymo kontekste.

Pabréztina, kad misy vadybos tematikos literatiiroje dazniausiai sutinkama informacija,
labiau siejama su klasikiniy vadovavimo teorijy nagrin¢jimu. Kartu aiSkiai jau¢iama moderniy
poziiiriy analizés stoka, mazai kreipiama démesio { tai, kokie triikumai biidingi vienam ar kitam
pozitriui, ar yra atlikti empiriniai tyrimai, patvirtinantys ju veiksminguma, neatsizvelgiama 1
iSorés salygas ir zmoniy mentaliteto specifika.

Analizuojant vadovavimo problematika, pastebéta, kad pastaruoju metu pernelyg
pabréZiama ypatinga lyderystés svarba, jos ugdymo bitinumas ir galimybés, nepaisant to, kad
faktiSkai orientuojamasi | efektyvaus vadovo koncepcija. Taciau S§is didelis susiZzavejimas
lyderyste ne tik teoriniame lygmenyje, bet ir praktinéje veikloje vercia prisiminti, kad nepaisant
placiai paplitusios nuomonés dél lyderiy itakos veiklos rezultatams, kai kurie autoriai abejoja
lyderystes itakos svarba organizacijos efektyvumui (Kerr, Jermier, 1978; Pfeffer, 1977; Kerr,
Hill, 1986). Vis tik tyrimai rodo, kad misy organizacijose vadovy lyderystés potencialas dar
néra pakankamas ir tai daznai tampa rimtu barjeru tolimesniam organizacijy vystymuisi. Todél
itin svarbu, kad bty isisamoninta kaip lyderystés fenomeno esm¢, taip ir Siandien itin svarbus
iniciatyviy bei talentingy darbuotoju savo organizacijoje ugdymo biitinumas.

Kadangi vadovavimo sékme tiesiogiai priklauso nuo vadovo turimy savybiy ir geb¢jimy,
autor¢ atliko viesSojo ir verslo sektoriaus vadovy jvairiy savybiy ir geb¢jimy tyrima (3 lentelé).
Tyrimo rezultatai parodé, kad tiek vieSojo, tiek verslo sektoriaus vadovy néra aukstai
vertinamas savarankiSkumas ir darbstumas. O darby planavimo ir organizavimo jgiidziai bei
sprendimy priémimas, ypac kritinémis situacijomis, vertinami labai aukstai. Tai nusako, kad
aiSkiai suvokiama tokiy kertiniy valdymo sistemos dedamyjy, kaip antai planavimas ir
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sprendimy priémimas, reikSmé, suvokiama, kad sprendimy priémimas yra vienas i§ esminiy
vadowvy veiklos elementy.

3 lentelé. Svarbiausios vadovo savybés ir gebéjimai (proc.)
VieSasis sektorius Verslo sektorius

1. Planuoti ir organizuoti darba 91,5 1. Planuoti ir organizuoti darba 94,1
2. Priimti sprendimus kritinémis 81,2 2. Priimti sprendimus kritinémis 84,4
situacijomis situacijomis

3. Gebéjimas bendradarbiauti 56,5 3. Atsakomybés prisiémimas 55,9
4. KorektiSkumas 56,3 4. KorektisSkumas 459
5. Atsakomybés prisiémimas 52,4 5. Gebg¢jimas bendradarbiauti 44,9
6. [sisavinti ir panaudoti naujus darbo 32,6 6. Palaikyti rySius 39,0
metodus

7. Iniciatyva 23,5 7. Iniciatyva 33,6
8. Palaikyti rySius 22,5 8. Isisavinti ir panaudoti naujus 33,5

darbo metodus

9. SavarankiSkumas 20,2 9. SavarankiSkumas 18,6
10.Darbstumas 19,8 10. Darbstumas 14,4

Norédama iSsamiau atskleisti miisy vadovy vadovavimo kompetencijas, autore
kiek placiau nagrin¢ja vadovavimo stiliaus pasirinkimo aspekta. Pastebéta, kad ir viesojo, ir
verslo sektoriy organizacijose ivyko rySkus poslinkis i§ autokratinio { demokratini stiliy.
Dabartiniu metu dauguma vadovy (63,8 proc. — vieSosjo sektoriaus ir 51,7 proc. — verslo
organizacijose) teikia prioriteta demokratiniam darbo stiliui, pagristam abipusia pagarba,
bendradarbiavimu ir vadovo autoritetu. Toks poziiiris atitinka Siuolaikinés vadybos filosofijos
samprata — sutikimo, o ne dominavimo santykius. Siuo poziiiriu vadovy vadovavimo nuostatos
pamazu keiciasi. Jeigu anks¢iau vadovybé¢ faktiSkai rémeési valdzios igaliojimais ir jsakymais,
tai dabar jau remiamasi vadovy bendradarbiavimu.

Autorés atlikti tyrimai leidzia teigti, kad miisy vadovai pagal orientacijy | darbuotojus ar |
uzduot; skalg¢ atrodo gana trumparegiSki, nes daugumai jy svarbesné yra uzduotis, o tai
akivaizdziai prieStarauja vienai i§ plintanciy Siuolaikinés vadybos tendencijy — socialinés
vadybos pakraipos sustipréjimas bei jos orientacija { zmogu. Siuo poziiriu abiejy sektoriy
vadovy kompetencija aiSkiai nepakankama, nes tik pusé¢ vieSajo sektoriaus respondenty ir
ketvirtadalis — verslo sektoriaus iSreiské daugiau ar maziau pagrista nuomong¢ apie abiejy
orientacijy derinimo racionaluma

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant norimy rezultaty, biitina egzistuojanciy poziuriy |
vadovavima sintez€ bei ivertinti sunkiai programuojamy vidiniy ir iSoriniy atsitiktinumy
poveikiy. Socialiniy reiSkiniy raidos netolygumas, menkai prognozuojami visuomeniniai

19



rySiai, ypaC ilgu laikotarpiu, veréia vadovus kritiSkiau nei anksCiau vertinti situacijas,
kiirybiSkai analizuoti objektyvius aplinkos ribojimus ir ju iveikimo galimybes, prognozuoti
priimty sprendimy padarinius. Kitaip sakant, reikia sugebéti panaudoti praktinéje veikloje
vadybos mokslo sukaupta patirti bei savo, kaip vadovo, stiprybes, ir tuo pagrindu ugdyti savo
vadybing kompetencija.

2.4. Motyvavimo sritis [1; 2; 4; 8; 9; 115 13]

Autoré savo darbuose nemazai démesio skyré vadovy kompetencijy lygio motyvacinéje
srityje vertinimui, nes vadovo kompetentingumas taikant motyvavimo biidus yra vienas 1§ svar-
biausiy s¢kmingos vadovo veiklos bruozy. Tam tikslui pasiekti buvo biitina atlikti i1§samia
motyvacijos teoriniy aspekty ir ju sasajos su praktine veikla analizg¢. Nepaisant to, kad
motyvacijos tema sulauké¢ bene daugiausia socialiniy moksly tyréju démesio, pagrindinés
motyvacijos teorijos siejamos su verslo sektoriaus organizacijy veikla. VieSojo sektoriaus
darbuotojy motyvacijos problemoms, palyginti su verslo sektoriumi, iki Siol nedaug démesio
buvo skiriama ir uzsienio (Box, 1999; Jurkiewicz et all, 1998; Wright, 2001; Buelens, Van den
Broeck, 2007 ir kt.), ir Lietuvos mokslinéje literattiroje (Marcinkevicitite, 2004; Palidauskaite,
2007). Taciau pmazu vieSojo sektoriaus motyvacijos koncepcija uzima pakankamai
reikSmingas pozicijas socialiniy moksly srityje. Skirtingy tyrimy rezultatai rodo, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojai motyvuojami stipraus noro tarnauti visuomenei, siekimo prisidéti prie
vieSyju interesy igyvendinimo uztikrinimo, o besivystant naujojo vieSojo valdymo koncepcijai
stipr¢ja privaciam sektoriui bidingi darbuotoju isitikinimai, t. y. privataus intereso, ypac
materialaus atlygio, vyravimas.

Mokslingés literatiiros apZzvalga leidzia teigti, kad gana konceptualiai skirtingos
motyvacijos teorijos nepaSalino ju universalumo stokos, nes né¢ viena i§ ju néra pakankama
siekiant suvokti visy darbuotojy motyvacija {vairiomis situacijomis. Tod¢l dazniau vadovai
atskiry Zmoniy atzvilgiu skirtingomis aplinkybémis turi laikytis situacinio poZiirio.

Autorés manymu, analizuojant vadovy motyvacing kompetencija, reikéty turéti omeny,
kad, deja, vadovy turimos zinios ir netgi igiidZiai personalo motyvavimo srityje ne visada
uztikrina §io proceso efektyvuma. Neretai labai skiriasi vadovo darbuotoju motyvavimo
svarbos suvokimas ir tai, kaip efektyviai jis sugeba tai atlikti. Deja, vadovy motyvacine
kompetencija ne visada atitinka ntidienos realiajas, o kartais paprasCiausiai stokojama
elementariausiy teoriniy ziniy: nepaisant gana intensyvios informacijos apie motyvacija
sklaidos, toli grazu ne kiekvienas vadovas Zino daugiau nei apie Maslow poreikiy hierarchijos
piramidg.

Pasauliné patirtis personalo motyvacijos srityje pabrézia darbuotojy poreikiy prioritety
iSsiaiSkinimo bitinuma. Autorés tyrimas parodé, kad Lietuvos vieSojo ir verslo sektoriy
organizacijy skirtingy lygiy vadovy nuomone, juy darbuotojams beveik vienodai reikSmingi kiek
auks$tesnio lygio (tobul¢jimo, saviraiSkos), tiek ir zemesnio lygio poreikiai (saugumo,
bendravimo, kiek maziau — egzistenciniai). Pazymétina, kad tobulé¢jimo poreikis yra vienas
reik§mingiausiy abiejuose sektoriuose. Sio poreikio vyravimas vie$ajame sektoriuje yra
tiegiogiai susijes su darbo uzmokes¢io sistemos specifika, kai darbuotojams papildomai
mokami priedai priklauso nuo kvalifikacinés kategorijos ar klasés. Galimybiy mokytis ir
tobulintis suteikimas leisty patenkinti tobuléjimo poreiki ir savo ruoztu geriau panaudoti
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darbuotojy potencialg. Vadovy nuomone, dauguma darbuotojy darbe iesko saugumo (ypac tai
aktualu ekonomikos nuosmukio laikotarpiu); tai apima tokius aspektus: palankios darbo
salygos ir tiksli pareigybiné instrukcija, aiSkus reikalavimy ir vertinimo kriterijy supratimas,
pripaZinimas ir pagarba.

Autoré, analizuodama vadovuy motyvacing kompetencija, pasteb¢jo, kad pavaldiniy
motyvy prioritety zinojimas nevisiSkai atitinka praktingje veikloje vadovy taikomus
motyvacinius svertus (4 lentel¢). Deja, dar vyraujantis gana pavirSutinis poziiris i skirtingy
motyvavimo priemoniy taikyma be iSsamesnés padéties analizés bei kompleksiskumo stoka tik
pabrézia nepakankama vadovy motyvacinés kompetencijos lygi.

4 lentel¢ DaZniausiai taikomos priemonés darbuotojams motyvuoti organizacijoje (proc.)

Apskritai VieSasis sektorius Verslo sektorius
Saves ugdymo ir 55,1 Saves ugdymo ir 54,4 Piniginés skatinimo 70,0
kvalifikacijos kélimo kvalifikacijos kélimo sistemos
plany sudarymas plany sudarymas Saves ugdymo ir 55,7
Piniginés skatinimo 54,9 Tiksly (uzduo&iy) 43,9 kvalifikacijos kélimo
sistemos nustatymo tobulinimas plany sudarymas
Tiksly (uzduociu) 39,9 Piniginés skatinimo 36,1 Darbuotojy jtraukimas | 39,9
nustatymo tobulinimas sistemos 1 organizacijos
Darbuotojy itraukimas 373 Darbuotojy itraukimas i 34,0 valdyma
1 organizacijos organizacijos valdyma Tiksly (uzduocin) 36,8
valdyma Atliekamo darbo nustatymo tobulinimas
Atliekamo darbo 16,5 perprojektavimas, 19,0 Atliekamo darbo 14,4
perprojektavimas, siekiant padidinti perprojektavimas,
siekiant padidinti turininguma siekiant padidinti
turininguma 10,0 Kitos 117 turininguma 8,6
Kitos Kitos

Pabréztina, kad, rinkdamiesi tinkamiausia motyvavimo buda, vadovai turéty atsizvelgti |
sprendziama problema ir sprendima igyvendinanciy pavaldiniy poreikius. Tyrimo rezultatai
atskleidzia, kad pastebima motyvaciniy sverty asimetrija, pasiZyminti materialinio veiksnio
svarbos iskélimu verslo sektoriuje (net 70 proc verslo sektoriaus vadovy didziausia reikSme
teikia piniginéms skatinimo priemonéms) ir jo sumazinimu vieSajame sektoriuje, tai iSderina
motyvacing struktira ir dar labiau padidina atotriiki tarp padéties verslo ir vieSajame
sektoriuose bei apsunkina galimybes pritraukti 1 valstybés tarnyba auksStos kvalifikacijos
specialistus ir juos iSlaikyti. PabréZtina, kad abiejy sektoriy vadovy motyvaciniy sverty taikymo
adekvatumas sumenkinamas dél nepakankamo iSprusimo, vertinant makroekonoming situacija
beil mentaliteta, o tai savo ruoztu lemia motyvaciniy technologijy efektyvumo ribotuma.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovy manymu, vienas i§ motyvaciniy technologiju
taikymo trikumy yra skiriamy finansiniy iStekliy darbuotojams skatinti ribotumas. Juy
nuomone, skatinimas silpnai susietas su jdétomis pastangomis, kvalifikacija, kompetencija,
atsidavimu organizacijai, o tai nevercia rodyti iniciatyvos ir nuolat tobulintis. Pabréztina, kad
Salies ekonominé situacija turi (ir, matyt, giliejant ekonominei krizei, turés) didziulg itaka
darbuotojy motyvavimo principams ir metodams.
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2.5. Kontrolés funkcija [1; 2; 8; 9; 11; 13]

Kalbant apie vadovy kompetencija kontrolés funkcijos igyvendinimo poZiiiriu, pabréZtina
kontrolés vieta ir reikSmé organizacijy veikloje. Kontrolés vieta, reikSmé ir jos vykdymo
technologijos valdymo procese pakito - nuo klasikinei vadybai btidingo poZitirio | kontrolg kaip
formalios organizacijos bei hierarchinés valdzios struktiiros esminj bruoza iki naujoje
vadybin¢je paradigmoje susiformavusios vertybémis pagristos kontrolés (Eisenhardt, 1985),
klaninés kontrolés (Ouchi, 1979), socialinés kontrolés (Das, Teng, 1998) koncepciju. Taigi
vadovai susiduria su gana sudétinga pasirinkimo galimybé gerai Zinomo, ne karta iSbandyto
kontrole pagristo valdymo ir naujesnio isipareigojimais pagristo valdymo, kuris labiau atitinka
Siuolaikinius ir ateities i$Stikius.

Pazymétina, kad Lietuvoje dar néra pakankamai skiriama démesio Siai svarbiai vadybinés
kompetencijos dedamajai. Nors praktinis jos realizavimas vis labiau sudétingéja, dar gaji
nuomoné, kad valdymo kontrol¢ yra lengviausiai jgyvendinama, jai reikia minimalaus
profesinio pasiruos$imo ir jgtidziy. Apskritai problema ne tiek, kaip isisavinamos Siuolaikinés
valdymo technologijos, bet pacios nuostatos i tai biitinumas. Deja, tarp miisy vadovy vyrauja
nuostatos, orientuotos 1 biurokratinés kontrolés racionaluma, vadovai daznai yra isitiking, kad
nestabilumo, krizés salygomis nieko néra geriau uz centralizuota sprendimy priémima,
nurodingjimo ir priezidros strategija (Cameron, 1987; Mishra, 1996). Sios realijos rodo
atotruki nuo ntidienos pokyciy, vykstanciy pasauliniu lygmeniu, kai spar¢iai formuojasi naujos
valdymo kontrolés strategijos (Bijlsma-Frankema, Koopman, 2004), orientuotos 1 tokius
neapCiuopiamus iSteklius, kaip antai zinios ir mokymasis, darbuotojy prieraiSumas,
organizacijos lankstumas ir iniciatyvumas, prieinamumas.

Apzvalgoje atkreipiamas démesys 1 tai, kad vadovy (ypac vyresnio amzZiaus) pasirengimui
keisti kontrolés jgyvendinimo nuostatas, turi nemaza jtaka ir ju mentalitetas. Nederéty pamirsti
sovietmecio pavelda, matoma 1§ valdymo kontrolés turinio, jos realizavimo biidy. Tuomet iSties
hipertrofuotai buvo vertinama kontrolés vieta ir reikSmé. Biisimiems vadovams buvo diegiama
nuostata, kad kontrolé yra reikSminga problemy sprendimo priemoné, o nepatenkinamo reikaly
klostymosi organizacijoje priezas¢iy deréty ieSkoti pacioje kontrolés sistemoje. Kita vertus,
ankstesn¢ administravimo praktika kontrolés subjektams suteikdavo iSskirtines teises,
akivaizdzia valdZios distancija.

Analizé atskleidé vadovy poziiir] { valdymo kontrolés viena 1§ svarbiausiy aspekty t.y.
fiksuoti nuokrypius ir padéti pavaldiniui juos iStaisyti. Nors dauguma (69,2 proc.) vadovy
mano, kad tai neginijama, vis delto tai yra labiau deklaratyvi nuostata. Dalies vadovy
nuomone (kas deSimtas respondentas), toks kontrolés principas 1§ viso neatitinka specifiniy
lietuviskos jmonés veiklos salygu, kai valdymo kontrolés misija, vadovy nuomone, yra jvardyti
veiklos nukrypimus ir nubausti kaltuosius. Taigi galima kalbéti apie kiek iSbalansuota pozitiri 1
bausmiy taikyma, kai manoma, kad svarbiausia yra fiksuoti prasiZengusi ir ji nubausti.

Vyraujan¢ios vadovy nuostatos, igyvendinant kontrolés funkcija, rodo, kad misy
organizacijose kontrol¢ iki S§iol néra organiSkai jaugusi 1 valdymo procesa, pasizymi
vienpusiSka formalizacija, o daznai ir vadovo pozicijos raiska.
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Apibendrinant vadovy vadybiniyu kompetenciju pagal valdymo funkcijas tyrimy

rezultatus, galima padaryti kelias i§vadas:

Nepakankamai isisamoninta planavimo svarba, triksta mastymo racionalumo ir
perspektyvos, neturima aiskios vizijos: tai neigiamai atsiliepia rengiant veiklos plétojimo
strategijas. Vyrauja stipresn¢ orientacija i konservatyvyju planavimo stiliy, kai faktiskai
darbuotojai atskiriami nuo veiklos perspektyvy.

Vadovy organizacinés struktiiros sarangos logikos ir iSorés bei vidaus aplinkos elementy
itakos organizacijoms suvokimas yra pakankamai racionalus ir pagristas. Taciau 1§ vadovy
nuostaty | jgaliojimus ir atsakomybe matyti apibréztas ribotumas ir realiai besireiskiantis
atsakomybés ir jgaliojimy nesuderinamumas.

Dabar daugumos organizacijy vadovy vadovavimo nuostatoms budingas ryskus postiimis |
demokratinj stiliy, pagrista bendradarbiavimu, abipusia pagarba ir vadovo autoritetu. Taciau
realiau reiskiasi vienpusiSkumas orientacijose | darbuotojus ar | uzduoti, t.y. miisy vadovai
esminiais aspektais yra labiau orientuoti { uzduotj.

Pabréztina, kad organizacijose egzistuoja motyvaciniy sverty asimetrija, o darbuotojy
motyvy prioritety zinojimas nevisiSkai atitinka praktin¢je veikloje vadovuy taikomus
motyvacinius svertus. Vadovy motyvaciniy sverty taikymo objektyvumas sumenkinamas
dél nepakankamo iSprusimo, vertinant makroekonoming situacija bei pavaldiniy
mentaliteta, o tai lemia motyvaciniy technologiju efektyvumo ribotuma.

Abiejy sektoriy organizacijose kontrolé dar néra organiSkai jaugusi | valdymo procesa, néra
uztikrintas atitinkamas kontrolés funkcijos realizavimo lygis, o tai susij¢ su nuostaty,
orientuoty i biurokratinés kontrolés standartus, vyravimu.

Atkreiptinas démesys i tai, kad verslo ir vieSojo sektoriy vadovai ne visada sugeba
adekvaciai ir operatyviai reaguoti { rinkos poreikius, ivertinti globalizacijos paveiktos

A

problema, kuriai akivaizdziai reikalinga tikslesné programa.
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3. Santrauka

Habilitacijos procediirai teikiamy mokslo darby apzvalgoje nagrin¢jami svarbiausi Danutos
Diskienés atlikty 1997-2008 m. moksliniy tyrimy rezultatai. Autorés tyrimai yra susij¢ su
vadovy vaidmens Siuolaikingje organizacijoje pokyciais bei verslo ir vieSojo sektoriaus
skirtingo lygio vadovy vadybinémis nuostatomis, igyvendinant valdymo funkcijas.

Pagrindinis tyrimy tikslas - jvertinti vadovy vadybines kompetencijas
pagal pagrindines valdymo funkcijas bei atskleisti kompetencijy pokyciy turini ir kryptis,

SV W —

e atlikti, remiantis teoriniu vadovy kompetenciju modeliu, verslo ir vieSojo sektoriy
skirtingo lygio vadovy kompetenciju lyginamaja analiz¢ ir identifikuoti kritines
pozicijas;

e nustatyti, atsizvelgiant { kultliros orientacijos modelj, Lietuvos kultiiros vertybiy
orientacijas ir atskleisti juy itaka vadybinés elgsenos raiSkai organizacijose;

e iSnagrinéti ir apibendrinti teorines valdymo funkcijy turinj atskleidZiancias koncepcijas
vadovy kompetencijy ugdymo kontekste, pabréziant juy pritaikomumo lygj skirtinguose
veiklos sektoriuose (verslo ir vieSajame sektoriuje);

e jvertinti skirtingo lygio vadovy vadybiniy kompetencijyu biklg, igyvendinant
pagrindines valdymo funkcijas ir atskleisti galimas kompetenciju pokyciu kryptis.

Savo darbuose autoré¢ remiasi teorinés minties ir vadybinés praktikos integravimu.
Empiriniai iSkelty vadybiniy problemy tyrimai buvo atliekami dviem etapais: I etapas — 2000
m. atliktas tyrimas Lietuvos gamybos imonése, kurio metu apklausti 559 visy lygiy vadovai
(Cesyniené, Diskiené, Kulvinskiené, Marcinskas, TamaSevi¢ius, 2002). Tyrimas aprépé
klausimus, atskleidzian¢ius valdymo funkcijy orientacija pagal nustatyta vadovy savimonés
lygi, vienokiy ar kitokiy nuostaty prioriteta. Salia apklausos nestandartinio, giluminio interviu
metu pavyko i§samiau panagrinéti specifini vadovy mastyma, pasireiSkianti ju nuostatomis bei
poziiiriu | vadybing veikla.

IT etapas — 2005-2006 m. atliktas tyrimas, kuriuo metu jau apklaustu 1154 visy lygiuy
vadovai (Diskiené, Mar¢inskas, 2007) [1]. Sis tyrimas rémési jau pakeista instrumentarijaus
koncepcija, nes tikétasi, kad atviras klausimy formulavimas suteiks daugiau naudos vadybiniy
kompetenciju identifikavimo pozitiriu. Be to, tyrimas aprépé platesng tiriamaja visuma
geografiniu ir veiklos specifikos aspektais: t.y. 639 verslo organizacijy vadovai ir 515 viesSojo
sektoriaus vadovy.

Pagrindiniai tyrimy rezultatai:

e [Stirta, kaip vadovai suvokia pagrindiniy valdymo funkciju (planavimo, organizavimo,
vadovavimo, motyvavimo, kontrolés) svarba bei nustatyta, kokio lygio yra vadovy
vadybiné kompetencija kaip reikSminga Lietuvos vadybinio potencialo dalis,
1gyvendinant Sias funkcijas.

e Atskleista, kad reikSmingai keiciasi vadovo vaidmens supratimas: organizacijos s¢kmé
priklauso ne tiek nuo vadovo lyderio, kiek nuo to, kaip jis sugeba suburti Zzmones siekti
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tiksly, kiek geba atskleisti, panaudoti ir valdyti Zmoniy potenciala. Taciau vadovy
lyderystés potencialas dar néra pakankamas ir tai daznai tampa didele tolesnio
organizacijy vystymosi klititimi.

e Pasiiilytas vadybiniy kompetencijy tyrimo modelis, apimantis penkias kompetencijy
grupes: strateging, socialing, funkcing, vadovavimo, profesing: tai leido gana objektyviai
vertinti budingiausius vadovy igiidzius ir geb¢&jimus. Pazymétina, kad verslo ir vieSojo
sektoriy vadovai néra adekvaciai kompetentingi visose srityse, bet vis delto turimos
kompetencijos lygis turéty uztikrinti gera atliekamo darbo esmés ir proceso iSmanyma,
gebejima kvalifikuotai analizuoti situacija, savarankiSka mastyma.

e Nustatytas darbuotoju poreikiy suvokimo, kaip vadovy motyvacinés kompetencijos
dalies, atitikmuo organizacijose taikkomoms motyvavimo priemonéms.

e [vertintos pagrindinés Lietuvos kultiros vertybiy orientacijos ir atskleista ju itaka
vadybinei elgsenai organizacijose; o tai turi nemaza poveiki vadovy tarpkultiirinés
kompetencijos ugdymui.

Raktiniai ZodZiai: vadovy vaidmuo, kultiiros vertybiy orientacijos, vadybinés kompetencijos,
valdymo funkecijos.
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4. Summary

This overview of research work done by Danuta Diskiene includes the most important
research issues and results obtained in the period of 1997-2008. The principal research points
and issues are summarized below. Author’s research is related to the changes of leader’s role in
the modern organization, as well as with different managerial attitudes of business and public
sector leaders needed in the realization of managerial functions.

The main aim of this research is to evaluate the managerial competencies of leaders
according to the main managerial functions and to reveal the contents and directions of the
competencies’ changes in respect to the challenges of the changing environment. The
following tasks were formed to disclose the aim:

e To perform a comparative analysis and indentify critical positions of the managers
representing different levels in business and public sectors, invoking theoretical module
of managerial competencies;

e To determine Lithuanian cultural values and to reveal their influence on the managerial
behavior in the organizations in consideration of cultural orientation model;

e To analyze and summarize theoretical concepts which reveal the content of managerial
functions in the context of managerial competencies’ cultivation, stressing their
adaptability level for different sectors (business and public sector);

e To evaluate the condition of leaders’ managerial competencies on different levels,
through implementation of main managerial functions and to reveal possible directions
for the competencies’ changes.

The work was bases on the integration of theoretical thought and managerial practice.
The empirical research on managerial problems were performed in two stages. Stage I — the
research in Lithuanian manufacturing companies in 2000 was performed, and 559 respondents
of various managerial levels were surveyed (Cesyniené, Diskiené, Kulvinskiené, Marcinskas,
TamaSevicius, 2002). The research included questions, which revealed the orientation of
managerial functions according to self-awareness level of managers, the priority of certain
attitudes. Besides the survey, a nonstandard, deepening interview aided in analyzing more in
depth specifics of managerial thinking, which is visible in their attitudes and viewpoints
towards managerial activity. Stage Il — research was performed in 2005-2006 in the course of
which 1154 different level managers were surveyed (Diskien¢, Marcinskas, 2007) [1]. This
research was based on the changed instrumentation concept, open questions were introduced to
better indentify managerial competencies. Besides, the research bridged a wider geographical
and activity specific research scope, the leaders of 639 business organizations and 515 public
sector leaders.

The main results of the research:

e The valuation of leaders’ perception of importance of main managerial functions
(planning, organization, leading, motivation, control), the level of leaders’ managerial
competencies as the part of Lithuanian managerial potential were determined

e The significant understanding changes of managerial role was revealed: the success of
the organization depends more on the leader’s ability to team up people for the common
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goals, ability to reveal and use the potential of the people, than on the leader himself.
Nevertheless, the leadership potential of the managers is not sufficient and in some
cases, it becomes a serious barrier for further development of the organization.

e The research model for managerial competencies is proposed. It bridges five groups of
competencies: strategic, functional, leadership, professional, which gave an opportunity
to evaluate objectively archetypal skills and capabilities of the leaders. The leaders of
businesses and private sector do not have adequate competencies in the spheres;
nevertheless, the competencies at hand should ensure good work process, ability to
analyze soundly the situation and independent thinking.

e The understanding of employee needs was determined as correspondence of leaders’
managerial competencies with applied motivation tools in the organization.

e The main orientations of Lithuanian cultural values were evaluated and their influence
on managerial behavior in the organizations was revealed, which has a fair effect on the
cultivation of the cross-cultural competencies.

Keywords: manager’s role, cultural value orientation, managerial competencies, management
function
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