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SUMMARY

Relevance of the topic. Despite different periods of time and the ongoing shifts, leadership has
always been great. It has been significant in various fields and this process includes not only features of
a leader. Leadership is a transaction between a leader and a follower. It is a kind of process which
naturally affects all group followers while making serious decisions. At the same time, it is the usage of
the leader influence and the followers’ reliance on the leader. During this interactive process between
the leader and his followers, the main activity directions are set, followers are attracted and the
motivation to achieve the main aims is created. In the last decade, the perception of the leadership process
has largely expanded and now it is considered to be a competence, the whole of various skills possible
to use in everyday activities. The organization, having the aim to develop their employees’ competence,
can achieve the best strategic results and be highly competitive. Therefore, the leadership competence is
of great significance to any organization. A lot of scientific research is done to clarify what leadership
competences are important to organizations and individuals, what competences are necessary to the
administration staff.

The research object. The importance of leadership competences and the ways of expressing them
at different administration levels.

The aim of the research. To reveal the main parts of the leadership competences at different
administration levels.

The objectives of the research:

1. To base the topics of developing leadership competences;

2. To determine and summarize the concept of leadership competences;

3. To analyze the models of leadership competences and to make their summarized model;

4. To research leadership competences at various levels and to present their model adapted to

different organization levels.

The main work results. The topics of developing leadership can be noticed from the point of view
of scientific, organization and research aspects. Scientists theoretically emphasize what leadership
competence is, what parts are significant, the ways of expressing competence in various organizations.
The priority of the organization is to distinguish between leadership and management, to clarify what

leadership competences are necessary to different employees while doing various jobs. The results which



are seen after doing the research on leadership competences determine the perception, development and
distribution of this competence.

Having analyzed the scientific literature, the concept of leadership competence can be treated as
an ability to gain and take advantage of personal leadership characteristics, traits, skills and values while
trying to realize strategic aims, to improve activities and personal development.

After having systematized 24 scientific articles of various researchers, two theoretical models have
been created. The first one states that leadership competence can be divided into two different levels:
organizational and personal. The organizational leadership level involves three different competence
groups: emotional, intellectual and managerial. All these competences help the individual be successful
at work, carry out tasks, interact with others. Personal level competences also embrace emotional,
intellectual and managerial competence groups. But they are significant to the personal development of
an individual, his improvement and achieving aims. The second theoretical model reveals the idea that
leadership competence groups which are necessary to various managerial levels are of different
importance.

Having done the research it has turned out that the achieved results coincide to some extent with
the theoretical model of leadership competence as each managerial level contains one coincidence while
assessing the importance of leadership competence groups and competences. In the first managerial level
there is a coincidence between the managerial competence group and the competences of this group:
communication, cooperation and setting aims. As for the second managerial level, the intellectual
competence group coincides with the importance level of such competences as flexibility, self-
confidence and critical thinking. In the third managerial level, the emotional competence group and the
competences of honesty, motivation and awareness are of equal importance.

The work consists of 4 parts. It contains 19 tables and 14 pictures. The extent of the work — 65
pages.

Keywords: leadership, leader, competence, managerial levels.
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IVADAS

Temos aktualumas: lyderystés tema yra aktuali Siuolaikiniame pasaulyje, tod¢l jau kuris laikas
intensyviai atliekami tyrimai, atskleidZiantys, kaip lyderysté vystési istoriniame kontekste, kokios jos
funkcijos, ypatybés yra svarbios ir kokj poveik] ji turi visai visuomenei (Jogulu, 2010). Buello nuomone
(2012), lyderyst¢ kiekvienam individui reiskia skirtingus dalykus, todél ji gali biiti apibiidinama labai
Ivairiai,0 mokslingje literatiroje galima rasti daug skirtingy lyderystés apibrézimy. Leslie ir Canwellis
(2010) lyderystg suriSa su gery rezultaty demonstravimu ir pabréZia, kad sékmingos lyderystés
pagrindiné prieZzastis yra jvairiapusiSky individy veikla visoje organizacijos sistemoje. Lyderysté yra
procesas, kuris skirtas kurti teigiamus pokycius, taip pat tai asmeninis ir pagal poreikius vystomas
procesas (Chambers ir Hughes, 2010). Lyderysté yra lyderio santykis su kitais individais, ji igalina kitus
individus siekti bendry tiksly, susitelkti bendram darbui, bendram siekiui, organizacijos tiksly
jgyvendinimui (Jogulu, 2010). Lyderyste reikia apibiidinti 3 budais: tai lyderio pozicija, lyderios
sugeb¢jimas vesti kitus ir lyderio vedimo biidas. Tai sugeb¢jimas atlikti uzduotis su kitais individais ir
per kitus individus (Buell, 2012).

Lyderystés proceso dalyviai — lyderis ir sekéjai, kurie atlieka skirtingus vaidmenis lyderystés
procese. Pasak Jogulu (2010), lyderis per savo elgesi, padrasinimus ir motyvacija veda individus arba
kitaip dar vadinamus sekéjus. Naudodamas turimus jgiidZius, lyderis tarsi sudaro ne Zodinj kontraktg su
individais paaiSkindamas, koks jy laukia atlygis uz pasiektus rezultatus ir pasiekta tikslg, tuo tarpu
sekéjai per lyderio elgesi identifikuoja savo asmenines savybes, stiprybes ir siekius. Sékmingai ir
efektyviai lyderystei lyderis turi turéti tam tikry specifiniy igidZiy, kaip teigia Northouse (2009), lyderis
dirba veiksmingai tik tada, kai jo jgiidZiai atitinka valdymo lygj. Jogulu (2010) nuomone, Siuo metu
daugiausiai tyrimy atliekama biitent lyderiy tyrin¢jimy erdvéje, nes norima suvokti, kokios savybés
individg paverCia efektyviu lyderiu. Tyrimai orientuojami i lyderystés raiSka ir tiria lyderystés
kompetencijas, kurios yra svarbios organizacijy sekmeés istorijoms visose Salyse, be to, iSrySkina, kad
ankstesniuose tyrimuose atskleistos kompetencijos nebiitinai gali biiti svarbios Siandieninei situacijai
(Gentry ir Sparks, 2012). Svarbu suvokti, kokios lyderystés kompetencijos organizacijai yra bitinos
siekiant bendros organizacinés sekmés ir ne tik vadovai turi Zinoti, kokios kompetencijos yra reikalingos
norint pasiekti gery veiklos ir karjeros rezultaty, taCiau taip pat ir kiti darbuotojai turi suvokti, kokiy
jgidZiy jiems reikia norint pasiekti bendrus ir asmeninius tikslus. Organizacija turi suprasti ,kokiy
kompetencijy reikia vadovui ir kitiems darbuotojams, kad jie veikty s€ékmingai, svarbu iSryskinti, kokios
kompetencijos yra universalios ir kertinés organizacijoje ir tik tada jos turi buti pritaikomos jvairaus
lygmens kultiiriniuose skirtumuose (Gentry ir Sparks, 2012). Lyderysté jau seniai néra tik apie
auksciausio lygio vadovy privilegija, tai procesas, apimantis visos organizacijos darbuotojus, kurie
jtraukiami j lyderystés procesa per uzsi€émimus, veiklas ir kertiniy savybiy mokymasi (Leslie ir Canwell,

2010).



Remiantis jvairiais tyrimai buvo suformuotas jgidziais grindZiamas lyderystés modelis, kuris
vadinamas sugébéjimy modeliu, nes jame gvildenamas rySys tarp lyderio Ziniy, jgudZiy ir veiklos
rezultaty (Northouse, 2009). IgiidZiy teorija lyderyste pavercia prieinama kiekvienam individui, nes
jgiidziai tai — kompetencijos, o juos galima iSmokti, iSsiugdyti ir tobulinti kasdieningje veikloje, Sios
teorijos pagrindu daugelis moksliniy atlikinéja tyrimus biitent lyderystés kompetencijy srityje
(Northouse, 2009). DidZioji dauguma organizacijy, kurios patenkintos lyderystés vystymusi, turi keleta
bendry charakteristiky: strateginis tikslas tenkina visy suinteresuoty Saliy poreikius, vyksta integruotas
verslo ir Zmoniy valdymas, planavimas leidzia pasiekti numatytus tikslus, lyderiy atlygis susijes su ,,kaip
jie veda® ir ,,kokius* rezultatus pasiekia (Chambers ir Hughes, 2010). Pasiektas lyderystés kompetencijy
lygis tiesiogiai veikia visos organizacijos veiklg ir konkurencinguma, todél skirtinguose organizacijos
valdymo lygiuose esantiems lyderiams yra svarbios jvairios jguidZiy rusys, kurios padeda jiems siekti
iSsikelty tiksly.

Moksline problematika galima apibréZzti Siais klausimais: kokios dedamosios sudaro lyderystés
kompetencija? Kokios lyderystés kompetencijos yra svarbios skirtinguose organizacijos valdymo
lygiuose?

Lyderystés kaip kompetencijos ir jos svarbos organizacijoje iStyrimo lygis yra platus. Tyréjai
Mulleris ir Turneris (2010), Jiangas (2014) tyré lyderystés kompetencijos mokyklos susidarymo
prielaidas ir lyderystés kompetencijas. V. Kumaras ir U. Kumaras (2011) analizavo lyderystés
kompetencijy pasiskirstymo svarbg tarp aukStas pareigas uZimanciy vadovy. Hopkinsas, O‘Neilas ir
Stolleris (2015) lyderystés kompetencijas skirsté j skirtingas grupes, Aitkenas ir Treueras (2014) iS
surinkty lyderystés kompetencijy sudéliojo bendra Siy kompetencijy karkasg. Remiantis daugiau nei 27
tyréjy straipsniais buvo parengtas tyrimas, kuris atskleidé lyderystés kompetencijy svarbg ir raiska
skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose Lietuvoje veikla vykdancioje organizacijoje.

Tyrimo tikslas: atskleisti lyderystés kompetencijos dedamasias skirtinguose organizacijos
lygiuose.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Pagristi lyderystés kompetencijos ugdymo problematika;

2. Apibrézti ir apibendrinti lyderystés kompetencijos sgvoka;

3. ISanalizuoti lyderystés kompetencijos modelius ir sudaryti apibendrintg lyderystés
kompetencijos modelj;

4. Istirti lyderystés kompetencija skirtingose lygiuose ir pateikti adaptuotg lyderystés
kompetencijos modelj skirtinguose organizacijos lygiuose.

Mokslinio tyrimo metodai: mokslinés literatiiros Saltiniai buvo analizuojami, atlikti skirtingy

teorijy palyginimai ir parengti apibendrinimai. Tyrimo metu naudotas kiekybinio tyrimo metodas —
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anketin¢ apklausa. Apklausos metu gauti duomenys sistemiskai apdoroti ir iSanalizuoti naudojant IBM

SPSS statistics 20 programa, tyrimo grafikai ir lentelés parengtos naudojant Excel programa.
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1. LYDERYSTES KOMPETENCIJOS PROBLEMATIKOS PAGRINDIMAS

Tyréjai savo darbuose analizuoja jvairius lyderystés kompetencijy tyrimy duomenis ir teorijas,
skaido | klasterius ir bando kurti modelius, kurie gali buiti pritaikomi skirtingose organizacijose.
Organizacijos, siekdamos strateginiy tiksly ir analizuodamos personalo geb¢jimus, stengiasi iSsiaiskinti,
kokios lyderystés kompetencijos yra svarbios organizacijai, kokios kompetencijos yra kritinés jvairiy
lygiy darbuotojams. UZsakomieji ir/ar mokslinio pobudZio tyrimai atskleidZia prieZastinius rySius,
kokios ir kod¢l tam tikros lyderystés kompetencijos yra svarbios organizacijos seékmei, kod¢l jy poveikis
gali skirtis skirtingo pobiidZio organizacijose.

Mokslinéje literatiiroje lyderystés kaip kompetencijos samprata nagrin€jama jvairiais aspektais.
Dalis mokslininky lyderyste supranta kaip savybiy ir elgesio visuma, kiti jg analizuoja 1§ tarpasmeniniy
santykiy puseés ar informacijos apdorojimo perspektyvos (Northouse, 2009).

Mokslingje literatiiroje galima rasti jvairiausiy tyrimy lyderystés tematika, kurie buvo atlikti tiek
uzsienyje, tiek ir Lietuvoje, o daZniausiai tyréjus dominancios sritys — lyderystés raiSka verslo,
politiniame ir akademinés bendruomenés kontekstuose (Lelitigien¢ ir Maciulskaite, 2013). Lyderystés
sampratg tyrinéjo tokie uZsienio tyréjai kaip Boyatzis, Mckeesas, Stoneris, Freemanas, o Lietuvoje
lyderystés tematikos darbus plétojo Jonugaité ir Valuckiené, Zvirdauskas, Jucevigiené, Barvydien¢ ir
Skarzauskiené, KvedaraviCius ir Jeseviciit¢ — Ufartiené, Razauskas, Butkus ir kiti, kurie iSskyré
lyderystei budingas savybes (Lelitigien¢ ir Maciulskaite, 2013).

Lyderysté — tai tam tikras elgesys, sprendimai, vertybés ir savybés, kurios formuoja poveik] ir jtakg
kitiems Zzmonéms (Lelitigiené ir Maciulskaité, 2013). Butkuviené (2012) akcentuoja, kad lyderysté gali
egzistuoti tik toje terpéje, kurioje yra Zmoniy, tarpusavyje susijusiy socialiniais rySiais, o Glamuzina
(2015) nuomone, lyderyste reikia apibudinti kaip procesg, kurio metu naudojant nepriversting jtaka,
apibréZiant tikslus, motyvuojant ir koreguojant elgesi, sekéjai yra vedami link bendro organizacijos
tikslo. Lelitigien¢ ir Maciulskaité (2013) teigia, kad lyderyste taip pat reikia suvokti, kaip asmens savybe
veikti kitus asmenis, kad pastarieji jgyty didesnj pasitikéjimg savimi ir kitais, kelty motyvacija
konkreciai veiklai, o ne vien tik atlikty jsakymus ir nurodymus. Tai sugeb¢jimas jgyti individy
pasitikéjimg ir paramg ir taip pasiekti tiksly, taciau tuo paciu metu ir gebéti jkvépti individus savo
asmeniniu pavyzdziu, kad pastarieji savanoriSkai atlikty tam tikras veiklas.

Lyderysté kaip kompetencija suteikia asmeniui galimyb¢ adaptuoti efektyvy tarpasmeninj
bendravimg ir tinkamg sprendimy priémimg (Das, V. Kumar ir U. Kumar, 2011). Terzioglu (2011)
manymu, lyderystés kompetencija bendrai reikéty apibuidinti kaip meng ir moksla, darantj jtaka grupei,
priemong, padedancia eiti kartu tikslo link. Tai yra tarsi organizacijos klijai: organizacija negali
egzistuoti be kompetentingo lyderio, kuris geba sukurti ir valdyti visus Zmogiskuosius procesus. Tai

ypatingai aktualu XXI amZiaus organizacijoms (Butkevi¢iené, Vaidelyté ir Snapstiené, 2011).
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Analizuojant lyderystés kompetencijg organizacijos lygmeniu, kai kurie tyréjai vartoja biitent Sig
savokg apibiidindami Zinias, jgudZius ir galimybes, kurias turi valdyti bei demonstruoti lyderiai
norédami tinkamai bei kompetentingai atlikti savo vaidmenj ir darbg (Das, V. Kumar ir U. Kumar, 2011).
Vukovicas, Ikonicas ir Dobovicekas (2011) lyderyste taip pat analizuoja kaip kompetencija, kurios
veikty auksciau savo galimybiy riby.

Lyderystés kompetencija turintys lyderiai orientuojasi ] ilgalaike perspektyva, galimybiy
tobulinima, rezultaty gavima, streso valdymg, motyvacijg ir motyvavima, jtakg ne valdzia, galia, bet
pavyzdziu (Das, V. Kumar ir U. Kumar, 2011).

Nors naujausiuose moksliniuose tyrimuose ir analizuojamos kompetencijos, bandoma jas
sugretinti su lyderyste, taciau triiksta Sablony, kuriais remiantis biity galima sumodeliuoti konkrecias
lyderystés kompetencijas ir daryti apibendrinimus. Néra aiSku, kokias butinas lyderystés kompetencijas
turi valdyti organizacijy vadovai, darbuotojai ir kiekvienas Zmogus individualiai, nepriklausomai nuo
oficialiai uZimamos pozicijos.

Organizacijos vadybos poZiariu apibendrinant lyderystés kompetencijos sampratg galima isSkelti
tris pagrindines problemas: ar lyderysté ir vadovavimas yra tolygiis vienas kitam, kokia yra lyderystés
kompetencijy vieta tarp kity biitiny jgtidZiy bei geb¢jimy ir kokie yra lyderystés kompetencijy skirtumai
organizacijy valdymo lygiuose.

Kaip teigia RaiSiene, Vanagas, Zuromskaité, Stasiukynas, Dromantaité, Gir€ys, TamoSitnaité ir
BileiSis (2014), strateginiai ir politiniai vadovy gebéjimai neprarado svarbos, siekiant organizacijos
tiksly, taciau formalizuotas ir grieztas vadovavimas pats savaime nebenulemia organizacijos sékmés.
Daugiausiai jtakos sékmei turi konkrecios lyderio/vadovo savybés, geb¢jimai ir jgudZiai, kurie
atsiskleidZia mikro ir makro lygmeninis. Lyderio efektyvumas priklauso ne nuo jo uZimamos pozicijos
organizacijos viduje, bet nuo jtakos pobiidZio, kurig jis daro organizacijai (Vukovic, Ikonic ir
Dobovicek, 2011). Kaip teigia Glamuzina (2015), kai kalbama apie organizacijos sékminga veikla,
vadovavimas ir lyderysté visada eina kartu bei vienas kita papildo, taciau tik lyderystés vystymas gali
kiekvienai organizacijai padéti jgyvendinti visas savo likescius, susijusius su veikla. Lyderyst¢ biitina
skirti nuo vadovavimo, nes lyderysté yra abipusis dialogas, kai abi pusés daro jtaka viena kitai, o
vadovavimas daugiau yra monologas, kada tik viena pusé, Siuo atveju vadovas, sukuria vienpusius,
valdZia paremtus santykius. Lyderis su sek¢jais bando kurti pokycius, o vadovas su darbuotojais vienijasi
norédami parduoti savo paslaugas ar prekes (Butkuviene, 2012).

Vadovavimo sgvoka daugiausiai susijusi su pagrindinémis funkcijomis: planavimu, organizavimu
ir kontrole. Asmuo gali biiti geriausias vadovas: gerai planuoti, puikiai administruoti, strateguoti, taciau

jam gali tiesiog triikti lyderiui biitiny sugeb¢jimy; lygiai taip pat ir asmuo gali biti efektingas lyderis:
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gebéti jZiebti entuziazma, suburti komanda, taciau jam gali triikti vadovo sugebéjimy, kad visg Zmoniy
energija pakreipty reikiama linkme (Butkuviene, 2012).

Vadovavimag galima priskirti ,kietoms* organizacijos funkcijoms, nes vadovavimas yra
stabilesnis, daugiausiai priklausantis nuo esamos rinkos situacijos, o0 ne nuo grupés nariy emocijy ar
nuotaiky, taip pat vadovas paprastai taiko jvairias sankcijas, kurios bitinos norint suvaldyti ir
struktiirizuoti grupés veikla (Butkuvieng, 2012). Vadovo veiklos sferos yra labai placios ir apimancios
skirtingas socialinés sistemos pakopas, tod¢l vadovavimo metu vadovas turi priversti Zmones daryti tai,
ka reikia daryti, o lyderis priver¢ia Zmones noréti daryti tai, kg reikia daryti. Vadovai planuoja,
organizuoja, kontroliuoja ir jie gali daryti arba nedaryti jtakg savo pavaldiniams bei komandos nariams.
O $tai lyderis atlieka jkvépéjo, skatintojo, patraukliy tiksly kiiréjo vaidmenj (Pileckiené ir Zadeikaité,
2009).

Budriené (2014) taip pat jsitikinusi, kad vadovavimo ir lyderystés sgvokas butina skirti. Vadovas
veikia procediras ir atsakomybes, tod¢l jis praktiSkai nieko nekuria, o Stai lyderis siekia kurti ir formuoti
naujas uzduotis, taikyti naujoves, inovacijas ir pokycius. Vadovai paprastai orientuojasi j struktiiras bei
procediiras ir vadovavimas glaudZiai siejasi su tiksly siekimu, o lyderysté — su jtaka kitiems Zmonéms.
Terzioglu (2011), nuomone, vadovavimas yra procesas, kurio metu kontroliuojami resursai norint
jgyvendinti organizacijos tikslus ir pasiekti jos augimg rinkos atzvilgiu, todél vadovai susikoncentrave
ties pagrindinémis, rutininémis operacijomis, o lyderiai tuo tarpu auga ir keiciasi remdamiesi patirtimi.
Kai kurie tyr¢jai laikosi nuomoneés, kad vadovavimas yra auk$c¢iau lyderystés ir lyderysté yra tiktai viena
i§ vadovavimo vaidmeny, bet daugelis tyréjy sutinka, vadovavimas ir lyderysté yra glaudZiai susipyne
tarpusavyje, papildo vienas kitg organizacijos veikloje (Glamuzina, 2015). Po jvairiy svarstymy vadybos
ekspertai pri¢jo iSvada, kad kaip negalima atskirti vadovo veiklos, konteksto ir vadovavimo, taip ir
klaidinga galvoti, kad vadovavimg galima visiSkai atskirti nuo lyderiavimo (RaiSiené, et. al., 2014).

Lacy ir Gibson atlikta teorin¢ analizé leidZia aiSkiau suprasti ribas tarp tradicinés ir Siuolaikinés
lyderystés bei vadovavimo, iSskiriant tradicines ir Siuolaikines vadovy — lyderiy charakteristikas
(Butkevigiené, Vaidelyté ir Snapstien¢, 2011).

1 lentelé. Tradicinio ir Siuolaikinio vadovo - lyderio charakteristikos
(sudaryta pagal Butkeviciene, Vaidelyte ir SnapStiene, 2011)

Ekspertas/atsargus besimokantysis Atviras mokymuisi ir informacijai
Koalicijy iniciatorius Susitarimy iniciatorius
Kontroliuojantis Padedantis
Nukreipiantis Besidalinantis
Manipuliuojantis Igalinantis
Nekantrus TolerantiSkas/kantrus
Orientuotas ] tiksla Svarstantis tikslg
Neprieinamas Prieinamas
Motyvuotas Motyvuojantis
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1 lentelés tesinys. Tradicinio ir Siuolaikinio vadovo — lyderio charakteristikos
(sudaryta pagal Butkeviciene, Vaidelyte ir SnapStiene, 2011)

RyZtingas/agresyvus Lankstus/liberalus
Informacijos filtruotojas Informacijos skleidéjas
Vartininkas Gidas

Remiantis teorinémis prielaidomis galima teigti, kad tradiciniai vadovy — lyderiy bruozai puikiai
atspindi pagrindines tradicines vadovavimo funkcijas: planavimg, organizavimg, kontrole ir nedaug
lyderystés bruozy. Taciau Siuolaikinio vadovo — lyderio bruoZzai yra labai artimi lyderystés bruozams bei
specifikai. Ilgai tyrinétos pageidaujamos vadovy — lyderiy charakteristikos atskleide, kad labiausiai
pageidaujamos lyderiy savybés yra Sios: geb&jimas numatyti ateities perspektyvas ir geb¢jimas jkvépti
kitus (Pileckiené ir Zadeikaité, 2009).

Apibendrinus auk$¢iau aptartus uzsienio ir lietuviy autoriy teiginius, galima daryti iSvada, kad
lyderysté yra svarbus veiksnys kiekvienai sekmingai organizacijai. Kaip teigia Budriené¢ (2014), naujausi
lyderystés tyrimy duomenys rodo, kad organizacijos sekme gali biti pasiekta tik tada, kai jai vadovauja
kvalifikuotas ir kompetentingas vadovas lyderis, kuris geba ne tik sekti procesus, jsakinéti, bet ir sukurti
efektyviy sekéjy gretas ir vesti juos tikslo link. Taciau kaip teigia RaiSiené et al., (2014), daugelis
organizacijy lygiu atlikty tyrimy rodo, kad aukStesnés ir Zemesnés grandies vadovai maZai nutuokia arba
visiSkai neZino savo kaip vadovo vaidmens ir atsakomybiy. Lyderysté ar lyderystés kompetencijy svarba
dazniausiai analizuojama aukS$c¢iausiame arba dar retai viduriniame organizacijos valdymo lygiuose ir
néra atlikta daug tyrimy apie lyderystés kompetencijos sklaidg bei skirtumus visuose organizacijos
valdymo lygiuose.

Kiekvienas lyderis, norédamas sékmingai veikti organizacijoje, turi turéti atitinkamas
kompetencijas (Vukovic, Ikonic ir Dobovicek, 2011), tac¢iau kokios konkreciai kompetencijos padeda
siekti uzsibrézty tiksly ir ar padeda jy siekti, turi padéti iSsiaiskinti jvairaus lygmens lyderystés tyrimai.
Lyderystés kompetencijos tyrimai paprastai atliekami norint detalizuoti, kokios kompetencijos yra
bitinos organizacijy lyderiams ir darbuotojams, kokios kompetencijos padeda formuoti organizacijos
aplinka, jgalina visus darbuotojus, o vadovus priartina prie lyderio vaidmens (Das, V. Kumar ir U.
Kumar, 2011).

Lietuvos mastu problema yra ta, kad tokie tyrimai néra sistemingi, daZniausiai jie biina
uzsakomieji, juos atlieka konsultacinés jmonés, o rezultatai nebiina vieSinami. Lietuvos tyréjai nagrinéja
uzsienio Salyse atliktus tyrimus, todél tik jy rezultatus galima taikyti analizuojant lyderystés
kompetencijas. RaiSien¢ et al., (2014) mokslo studijoje aptaria tarptautinj tyrima, atliktg 40-yje Saliy. Jo
metu buvo apklausti 9942 vadovai. Tyrimo rezultatai atskleidé tris faktus: pirmiausia, kokiais biidais ir

kaip daznai yra vystomos lyderystés kompetencijos, antra, kad didZioji vadovy dalis panaSiai supranta,
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kokios lyderystés kompetencijos yra universalios organizacijos sékmei, ir trecia, kad riba tarp lyderystés

ir vadovavimo jau yra iSnykusi.

Siuo metu néra tikslios statistikos, kiek organizacijy Lietuvoje ugdo lyderystés kompetencija,

taiau sprendziant i§ mokymo organizacijy sitlomy temy — lyderysté yra viena i§ paklausiausiy.

Kivlando ir Kingo (2015) Jungtinése Amerikos Valstijose atliktas tyrimas atskleid¢, kad vidutiniskai per

metus lyderystés mokymams yra iSleidziama 12 milijony doleriy, taciau tik apie 20 % per mokymus

igyty Ziniy ir jgudziy yra transformuojami ir pritaikomi darbinéje veikloje. Atlikta analizé atskleidé

SeSias pagrindines priezastis, kodél lyderystés mokymai turi Zemg pasisavinimo procentg ir retai biina

grjsti ilgalaikiu efektyvumu (Kivland ir King, 2015):

1.

Pacios lyderystés mokymo programos pasiZzymi spar€ia kaita, neturi ilgaamzZiSkumo,

nuoseklumo;

. Mokymy metu iSmokti nauji jgtdziai, veiklos modeliai turi tapti pastoviais. Pastovumag gali

garantuoti tik nuolatinis iSmokty dalyky naudojimas darbinéje aplinkoje, taCiau pastebimas

vadovy palaikymo ir pagalbos triikumas, kad darbuotojai diegty naujoves atlikdami uzduotis;

. Vadovy kalbos prieStarauja realiai daromiems veiksmams. Jeigu organizacija deklaruoja, kad

jos tikslas ugdyti naujus lyderius, vadinasi, ir visi vadovai turi laikytis tokios pozicijos. Vadovai
neturi jausti konkurencijos ugdomiems darbuotojams, jie turi aiSkiai komunikuoti, kad visi
nauji jgudziai turés jtakos darbuotojy karjerai, tobul¢jimui. Taip galima skatinti mokymy

dalyvius stengtis daZniau naudoti iSmoktus jgiidZius;

. D¢l finansiniy sumetimy, laiko stokos daugelis organizacijy naudoja tik pirmo lygmens

lyderystés mokymus. Tokio pobiidzio mokymai yra platiis, apimantys daug sriciy ir,
priklausomai nuo pobiuidzio, turintys iki 7 lygmeny, todél norint pasiekti akivaizdZiy rezultaty,

mokymai turi vykti sistemingai, ilgai ir paliesti kuo daugiau organizacijos nariy;

. Grjztamojo rySio nekiirimas ir nereikalavimas kuria abejoting terpg, ar tokie jgtidziai apskritai

yra reikalingi. Reta organizacija po mokymy atlieka vidinio pobiidZio audita/refleksija, kuri
atskleisty, kaip iSmokti jgidZiai taikomi praktikoje, su kokiais sunkumais susiduria darbuotojai

ir panasiai;

. Lyderystés mokymai néra universaliis, tod¢l biitina, kad organizacija geriau pazinty ne tik paciy

mokymy pobiidj, bet ir savo darbuotojus. Jeigu darbuotojui mokymai nebus jdomiis, neatitiks
jo vertybiy, poreikiy, charakterio — darbuotojas igis tik pacias minimaliausias Zinias ir greitai

jas pamirs.

Lyderystés teorija yra labai jdomi ir stimuliuojanti naujus veiklos modelius, taciau kaip parodé

tyrimai, dazniausiai mokymu metu jgytos Zinios, bégant laikui nugula j uZmarstj. Plataus profilio

lyderystés tyrimy, atskleidZianCiy realig situacija Lietuvos organizacijose, stoka sukelia problemas

atliekant jvairaus pobiidzio analizes lyderystés kompetencijy tematika.
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Apibendrinant galima teigti, kad susidom¢jimas lyderyste kaip kompetencija sparciai auga.
Vadybos mokslininkai teoriSkai apibréZia, kas yra lyderystés kompetencija, kokios sudétinés dalys yra
svarbios, kokia kompetencijos raiSka jvairaus pobudZio organizacijose. Organizacijos prioritetas —
atskirti kas yra lyderysté ir kas yra vadovavimas bei isfiltruoti, kokias lyderystés kompetencijas turi
valdyti skirtingi darbuotojai, atlikdami skirtingus darbus. Lyderystés kompetencijy tyrimy metu gauti

rezultatai apibréZia Sios kompetencijos suvokima, vystyma, pasiskirstymg ir sklaida.
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2. TEORINE LYDERYSTES KOMPETENCIJOS ANALIZE

2.1 Lyderystés kompetencijos samprata

Lyderystés tyrimuose daznai kalbama apie bruozus, elgesi, igiidZius ir kompetencijas. Bruozai —
tai savybeés, kurios yra jgimtos, elgesys yra rezultatas, o $tai linija tarp jgtidziy ir kompetencijy yra beveik
nematoma (Martin, 2011). Norint geriau suprasti lyderystés kompetencijos sagvoka ir suvokti pagrindines
jos funkcijas, pirmiausiai reikia detaliau iSanalizuoti Sios sgvokos dedamgsias — kompetencija ir
lyderysteé.

Kompetencijos sqvokg analizavo daug mokslininky, todél galima rasti nemazai fragmentisky
tyrimy Sia tema. Remiantis Adamoniene ir Ruibyte (2010), kompetencijos sgvokg nagrin€jo tokie Zinomi
uzsienio tyréjai kaip Boyatzis, Druckeris, Prahaladas ir Hamelis, Spenceris, Goodas ir Tiwanas, o
Lietuvoje jvairius kompetencijos aspektus analizavo JovaiSa, LauZackas, Lepaitébei kiti. D¢l didelio
mokslinio susidomgjimo ir tyréjy gausos nejmanoma rasti universalaus kompetencijos sgvokos
apibrézimo, nes kiekvienas tyr¢jas, be bendrumy, pabrézé ir daug skirtingy aspekty. Trumpai aptarsime
pasirinkty autoriy kompetencijos sampratos apibréZimus.

Kompetencija — tai galimybé veikti efektyviai ir veiksmingai (Colcleugh, 2013), kompetencija
suteikia Zzmogui galimybe veikti labai skirtingomis ir besikei¢ian¢iomis saglygomis (Dmuchauskiené,
2010). Martinkien¢ (2014), remdamasi klasiko Boyatzio tyrimais, sitilo kompetencijos sagvoka apibrézti
kaip sugeb¢jimg ir/arba gal¢jimg. Jos teigimu, siauriu poZiliriu kompetencija yra individo savybeés,
kurios padeda jam geriau atlikti darba, taciau Zvelgiant placiau, ji apima savivoka, bruozus, motyvus ir
yra susijusi su jvairiy sumanymy iSvystymu. Dmuchauskiené (2010) teigia, kad kompetencija yra ne tik
vertybiy, elgsenos ir Ziniy visuma, taciau taip pat ir asmeniné individo savybe, leidZianti keisti jau jgyta
patyrima, poziiirj. Zékas ir Zvireliené (2010) savo straipsnyje teigia, kad kompetencija — tai individo
savybés, prieZastiniais rySiais susijusios su efektyvesniu ir geresniu darbo atlikimu. Moké&jimai, jgtidZiai,
socialiniai vaidmenys, elgesio motyvai — kompetencijos sudedamos dalys. Siems tyréjams pritaria
Adamoniené¢ ir Ruibyté (2010), kurios teigia, kad kompetencijos savoka apibiidinamas Ziniy bei jgudziy
suderinimas ir gebéjimas §j derinj taikyti konkre¢iomis aplinkybémis. Zékas ir Zvireliené (2010) isskiria
penkis kompetencijos komponentus:

1. Motyvai — generuojantys elges], viding motyvacija;

2. Asmenin¢ charakteristika — savybés, lemiancios asmens vienok] ar kitokj elges;;

3. Saves suvokimas — koncepcija, pasireiSkianti elgesiu, asmeniniu poZilriu, vertybiy raiska;

4. lgtdziai, gebéjimai — sugebéjimai vykdyti uZzduotis;

5. Zinios — tam tikra informacija, konkre¢ioje darbinéje srityje.

Kalbant apie kompetencijas, biitina iSskirti ir jau minéty tyréjy sudarytus kompetencijy klasterius:

kognityvinés kompetencijos (sistemingas mastymas, atpaZinimas ir t.t), emocinio intelekto
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kompetencijos (savivoka, savikontrol¢, susivaldymas ir t.t.), socialinés kompetencijos (aplinkos
suvokimas, santykiy valdymas, empatija, geb¢jimas dirbti grupg¢je ir t.t), (Martinkénaite, 2014). Galima
teigti, kad kompetencija jgalina kiekvieng individa savarankiSkai, remiantis jau turima patirtimi,
motyvuotai veikti jvairialypéje terpéje, vystyti naujas id¢jas.

Besiremiant tyré¢jy iSvadomis, kompetencijos sgvoka apima dvi skirtingas reikSmes: i§ vienos
pusés — kompetencija yra elgsena, kuri susiskaldZiusi | atskiras dalis, ja galima stebéti ir vertinti darbo
vietoje, o 1§ kitos pusés — gebéjimas vertinti situacijas, rinktis tinkamus veiklos metodus, integruoti
dalykines ir profesines Zinias (Dmuchauskien¢, 2010). UZsienio literatiroje dar 1973 metais tyréjas
McClellandas kompetencijos sgvoka sujungé su personalo valdymo principais, kurie grindZiami geru
darbo atlikimu, pareigu suvokimu, jgiidZiais, Ziniomis, bendru iSmanymu (Martinkiene, 2014).
Personalo vadyboje kompetencija siejama su kiekvieno individo darbinémis perspektyvomis, o
kompetencijos plétojimas su kvalifikacijos kélimu (Zékas ir Zvireliené, 2010).

Gali kilti klausimas, kod¢l yra svarbu, analizuojant kompetencijos sampratg individo lygmeniu,
paraleliai kalbéti ir apie organizacija? Kaip atsakymg i §] klausimg galima pateikti Adamonienés ir
Ruibytés (2011) teiginj, kad vis dazniau intelektiniai iStekliai yra traktuojami kaip kiekvienos jmonés
varomoji jéga, kuri formuoja stabily konkurencinj pranaSuma, kelia visos jmonés potencialg, didina
Jmonges vert¢ veikiancioje rinkoje, tenkina dinamiskus ir besiplétojancius vartotojy poreikius. Pasak
Mickevicienés (2011), kai kurie geriau nei konkurenty atliekami veiksmai yra tokie svarbiis galutiniam
produktui bei konkurencinio pranaSumo kirimui, kad mokslinéje literaturoje jie yra apibréziami kaip
kompetencijos. Objektyviai vertinant, galima teigti, kad Zmogiskasis intelektas turéty biiti laikomas
pagrindiniu jmonés kapitalu, kadangi teikiamy paslaugy kokybé ir visa veikla glaudziai siejasi su
darbuotojy kvalifikacija ir turimomis kompetencijomis (Adamoniené ir Ruibyté, 2010). Remiantis
autoriy iSsakytomis mintimis, svarbu iSskirti, kad kiekvienos sékmingos organizacijos pagrindinis
ginklas konkurencinéje kovoje yra biitent tos organizacijos zmogiskieji iStekliai, arba kitaip tariant,
darbuotojai. Kompetentingi darbuotojai — organizacijos koziris kasdieniniuose darbuose, strategijos
kiirime, inovacijy valdyme ir niSos rinkoje sukirime.

Remiantis moksline literatiira, kompetencijos ar kompetencijy svarba yra negincijama bet kokio
pobiidzio organizacijoje. Kaip teigia Mickeviciené (2011), tvarus konkurencinis pranaSumas pries kitas
panasaus pobudzio jmones, yra kiekvienos jmonés pagrindinis tikslas, kurj galima pasiekti atliktus tam
tikrus, pranasesnius uz konkurenty veiksmus. Tokio tikslo siekianti ir atitinkamus veiksmus atliekanti
imon¢, gali surasti savo pozicija rinkoje, joje veikti, iSsilaikyti bei kurti palankias salygas imonés
augimui.

Imonés vadovybés pozicijos paieskos kelias ir bandymai joje iSsilaikyti yra sudétingas uzdavinys,
kuris reikalauja ne tik paZinti iSorines konkurencines jégas, bet ir jsisavinti jmonés vidinius gebéjimus

(Mickeviciené¢, 2011). Jeigu imoné sugeba suformuoti ir iSlaikyti vertingus vidinius gebé&jimus, ji gali
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sékmingai konkuruoti iSorin¢je aplinkoje, siekti vidinio ir iSorinio augimo, gerinti pelno rezultatus.
Svarbiausia, kad ilgainiui, visi dinaminiai gebéjimai, kile i§ vadybiniy geb¢jimy, drauge su kitais
iStekliais, formuoja bendras jmonés kompetencijas, kurios rodo pasirengimg jgyvendinti vertingus
pokyCius numatytus strategijoje (Mickevic¢iene, 2011).

Taciau sparciai besikeiciancioje verslo aplinkoje visi nauji dalykai ir gebéjimai labai greitai
pavirsta nepritaikomais, nelanks¢iais ir neatitinkanciais esamy poreikiy, tod¢l kompetencijy ugdymas
negali buti vienadienis projektas tiek darbuotojo, tiek ir visos organizacijos lygmeniu. Adamonienés ir
Ruibytés (2010) nuomone, kompetencijy vystymas ir ugdymas jmonése turéty biiti viena i prioritetiniy
zmogiskyjy iStekliy krypciy, kadangi Sis procesas jgalina darbuotojus greitai reaguoti j besikei¢iancig
situacija, o imone — orientuotis | ateitj.

Jau buvo aptarta darbuotojy svarba Siuolaikinése organizacijose ir kad kiekviena konkurencinga
organizacija turi skirti daug démesio savo darbuotojy ugdymui, o kompetencijy ugdymas néra iSimtis.
Kiekvienai jmonei jeiti | rinkg, joje iSsilaikyti ir tapti lyderiaujancia padeda bitent tos jmonés
darbuotojai, tod¢l viena i§ prioritetiniy kryp¢iy turi buti darbuotojy kompetencijos ugdymas
(Adamonien¢ ir Ruibyte, 2010). Daugelyje straipsniy tyré¢jai akcentuoja, kad kompetencija padeda ne
tik individui, bet ir jmonei sékmingiau prisitaikyti prie kintancios aplinkos. Pasak Adamonienés ir
todél reikalavimai kompetencijoms nuolatos didéja. Taciau kompetencija néra kvalifikacija, kuria,
atsiradus poreikiui, galima jgyti peréjus tam tikrus kursus. Kompetencija turi biiti pastoviai ugdoma,
tobulinama ir kiekviena jmoné, kuri nori atitikti kintancius reikalavimus, turi nusimatyti mokymy
sistemas bei nuosekliai orientuotis j darbuotojy kompetencijy ugdyma. Kompetencija kaip veiksnys yra
pamatas kiekvienam individui, kuris nori formuoti savo sékmingg karjera, tobuléti, vystytis.
Organizacijai darbuotojy kompetencijos padeda igyvendinti savo tikslus, prisitaikyti prie sparciai
besikeicianciy aplinkybiy, kelti konkurencinguma, vystyti visos organizacijos kompetencijas.

Lyderystés pritaikomumas skirtingose gyvenimo srityse per pastaruosius metus labai iSsipléte.
Lyderystés tyréjai, atsizvelgdami j sritis ir besikei¢ian¢ius poreikius, taip pat transformavo §ios sgvokos
prasme ir reik§me. Silingienés (2011) nuomone, pastaraisiais metais lyderysté yra traktuojama ne kaip
jguidziai, bet kaip kompetencija, kuri organizacijy lygmenyse turi biiti priskirta tiek vadovui, tiek ir
darbuotojui. Adamoniené ir Ruibyté (2010) pabréZzia, kad norint pasiekti efektyvumo valdymo procese,
veiklos produktyvumo, valdymas turi buti gristas kompetencijomis. Tokj valdyma gali uZtikrinti
kvalifikuoti profesionalai, kurie turi vertybines orientacijas ir yra pripazinti vadovai — lyderiai.
Lyderystés kompetencijos yra kritiniai veiksniai, veikiantys paties lyderio veikla, jy svarba yra

negincijama ir turi buti pripaZinta kiekvienoje organizacijoje (Hopkins, O‘Neil ir Stoller, 2015).
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Mulleris ir Turneris (2010), Butkeviciené, Vaidelyté ir §nap§tiené (2011), Jiangas (2014) ir kiti
savo straipsniuose iSskyré, ju nuomone, svarbiausias lyderystés mokyklas. Taigi lyderystés kaip
kompetencijos samprata nuolat keitési.

Pirmoji — ,,Bruozy mokykla®, kurios atstovai teigé, jog visi lyderiai turi jgimtas lyderiy savybes,
gebéjimus ir iSskirtinius fizinius poZymius. Tam tikri bruoZai ir pavercia individus lyderiais, nes jeigu
individas néra iSskirtinis i$ kity Zmoniy, kaip jis gali buti lyderiu (Muller ir Turner, 2010). BruoZai lemia,
jog asmenys tampa lyderiais, bet ir situacijos, kurias turi atitikti lyderio savybeés. Bruozy teorijos
Salininkai pastebi, kad keiciantis laikmeciams keiciasi ir bruozai, kurie reikalingi lyderiams, lyderio
savybes diktuoja to laikmecio savybés (Butkuviené, 2012). Besiremiant Stogdilo teoriniais svarstymais,
galima isskirti du lyderystés stilius: orientuotas j Zmogy (orientacija i Zmogiskus santykius) ir orientacija
i tiksla (orientacija j siekius, metodus) (Butkevigiené, Vaidelyté ir Snapstien¢, 2011).

Véliau iSsivysté ,,Elgesio mokykla“, kurios Salininkai teigé, kad lyderysté tai néra jgimtas bruozas
ar savybe, kad tai yra elgesys, kurio galima iSmokti ir kurj reikia vystyti visg gyvenimg (Muller ir Turner,
2010). Sios mokyklos iskeltas teorijas sudaré prielaidos, kad daugelis individy gali biiti lyderiais, tiesiog
jie turi iSmokti atitinkamo lyderystei elgesio modeliy.

Dar véliau atsirado ,,Kontingencijos arba atsitiktinumo mokykla“, kuri apjungé ir tyrinéjo
skirtingus lyderystés stilius skirtingose situacijose. Sios mokyklos 3alininkai i§skyré keturis lyderystés
stilius: nukreipiantis, palaikomasis, dalyvaujamasis, orientuotas i tikslag (Muller ir Turner, 2010).
Teorijos Salininkai akcentavo, kad kiekvienas lyderis skirtingose situacijose turi elgtis skirtingai,
atsizvelgti | situacijos specifika.

,,Charizmos mokykla“ rémési House teorija, kad lyderysté turi savyje magnetinj poveikj Zmonéms,
o charizmatiski lyderiai elgiasi nepakartojamai ir taip daro poveikj kitiems (Butkuviené, 2012). Svarbu
paminéti, kad Si mokykla orientavosi ] organizacijy pokycius ir iSskyré du lyderystés stilius:
transformacinj ir transakcinj (Muller ir Turner, 2010). Remiantis §ilingiene (2012), transakciné
lyderysté yra sglygojama stabiliy aplinkos salygy, kai nereikia jokiy dideliy pokyc¢iy. Tokio tipo lyderiai
pasizymi aukSta kompetencija, puikiais organizaciniais gebé¢jimais. Transformaciné lyderyste yra
salygojama netikéty pokyciy aplinkoje, kai yra biitina uZtikrinti s€ékmingg valdymga ir veikla, tokio tipo
lyderiai pasiZymi greita orientacija, ryZtu, staigiais sprendimais, drasa. Transformacinés lyderystés
iSskirtinis bruozas, kad lyderis gali transformuotis pats ir tuo paciu metu jis gali transformuoti ir sekéjus,
t.y pakeisti jy poZiarj ir perspektyvas (Butkevidiené, Vaidelyté ir Snaptiene, 2011).

,Emocinio intelekto* mokyklos Salininkai teigia, kad lyderio emocinés galimybés yra gerokai
svarbesnés uZ intelektualias galimybes. Sios mokyklos teoretikai analizavo lyderio gebéjimus integruoti
jausmus ir intelektg savo veikloje. Mokyklos pradininkai Golemanas, Boyatzis ir Mckee identifikavo

SeSis lyderystes stilius: vizualizuojamasis (visionary), instruktuojamasis (coaching), harmoningasis
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(affiliative), demokratinis (democratic), raginantis (pacesetting), dominuojantis (commanding) (Muller
ir Turner, 2010).

. Kompetencijos mokykla“ apjungia visas anks¢iau i§vardintas mokyklas ir jy teiginius. Sios
mokyklos Salininkai Dulewiczas ir Higgsas apjungé visas buvusias teorijas ir iSskyré tris lyderystés
stilius (orientuotas  tiksla, jtraukiantis, pajungiantis), ir tris kompetencijy grupes, kuriose yra penkiolika
lyderystés kompetencijy (Muller ir Turner, 2010).

Kaip teigia Jiangas (2014), kompetencijos mokykla iSskiria kompetencijas, kurias galima iSmokti
ir jgyti gyvenimo eigoje. Biitent $i savybé ir leidZia teigti, kad kompetencijos mokykla apjungia bruozy,
elgesio mokykly bruozus, transakcinés ir transformacinés lyderystés stilius, taip pat jvairios
kompetencijy kombinacijos ir skirtingi lyderystés stiliai sudaro galimybes individams asmeniSkai pagal
poreikius vystyti lyderystés kompetencija.

Toliau pateikiama lyderystés kompetencijy sampratos kaita lenteléje. Lentelé sudaryta remiantis

aptarta literattira ir adaptavus Jiango (2014) straipsnio medZiagg.

2 lentelé. Lyderystés vystymosi teorijos ir bruozai (sudaryta pagal Jiang, 2014)

Bruozy 1930-1940 Lyderiai gimsta ir visi turi NeapibréZtas.
bendrus bruozus, kurie juos
skiria nuo kity Zmoniy.
Elgesio 1940-1960 Lyderystés jgidZiy galima Demokratiskas,
1Smokti. autokratisSkas,
biurokratiSkas, liberalus.
Kontingencijos 1960 Skirtingos situacijos salygoja | Nukreipiantis, palaikantis,
skirtingus lyderystés stilius. dalyvaujantis, orientuotas |
tiksla.
Charizmatiska 1980-1990 Lyderystées stiliy apibréZia Transakcinis,
konkretiis santykiai ir procesai. | transformacinis.
Emocinio intelekto 1990 Lyderio emocinis intelektas Vizualizuojamasis,
gali jtakoti sekéjus. instruktuojamasis,
harmoningasis,
demokratinis, raginantis,
dominuojantis.
Kompetencijos 2000 Visy teorijy kombinacija, kuri | Orientuotas | tiksla,
jtraukia bruoZus, asmenines jtraukiantis, pajungiantis.
charakteristikas, jgtidZius,
vertybes.

Lyderysté — visuma jgiudZziy, kuriuos turi daugelis, taCiau naudoja juos maZuma Zmoniy,
isitikinimas, kad lyderystés igidZiy galima iSmokti ir jgyti vyrauja daugelio tyréjy darbuose. Lyderystés
kompetencija traktuojama skirtingai, galima jvardinti dvi prieigas (Silingien¢, 2011):

1. Pirmuoju atveju — lyderysté yra jtraukiama j vadovo kompetencijy sgrasa ir organizacijos

valdymo kontekste ji néra pagrindinis procesas, o tik biitina kompetencija s€kmingai veiklai.

Vadovavimo rezultaty sekme gali nulemti tam tikri lyderio atributai, t.y., lyderysté pasireisSkia
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per vadovo sugebéjimus sutelkti grupes s€kmingai veiklai ir tiksly jgyvendinimui. Lyderysté
traktuojama kaip viena i§ biitiny vadovo kompetencijy;

Antruoju atveju — lyderystés kompetencija nesiejama su organizacija, o siejama su individo
asmenine karjera ir vystymusi. Siuo atveju isskiriamos keturios grupés kompetencijy, kurios
butinos kiekvienam individui: lyderysté, strateginis mastymas, kryptingumas ir
bendradarbiavimas. Lyderystés kompetencija iSsiskiria Siais komponentais: jkvepiancia

motyvacija, iniciatyvumu, empatija, saves pateikimu.

Auksciau jau buvo aptarti kompetencijos sagvokos apibréZimai, kuriuos skirtingi tyréjai traktuoja

skirtingai. Kompetencijy struktiiros modeliy taip pat yra nemazai ir negalima teigti, kad vienas ar kitas

modelis yra teisingiausias. Silingiené (2011) pateikia kompetencijy modelj, kuriame atskleidZiama

lyderystés kaip kompetencijos vieta bendroje kompetencijy struktiiroje.

1.

Pirmas kompetencijy lygis — iSreiskia konkretaus darbo, veiklos Ziniy kompetencija, kuri turi
reikSme dirbant organizacijoje su produktu ar procesu. Jeigu minéta veikla ar procesai
pasikeicia, §i kompetencija tampa maZzai aktuali;

Antras kompetencijy lygis — iSreiSkia esmines kompetencijas dirbant kartu su kitais Zmonémis.
Socialiné sgveika tarp Zmoniy yra kertinis akmuo bet kurioje organizacijoje, todél jgiudziai
veiksmingai dirbti su pavaldiniais, kolegomis ir vadovais yra labai svarbiis. Tarpasmeniniai
jgtdziai dirbant kartu leidZia siekti bendry tiksly, formuoti Zmoniy pasitikéjima, suprasti

Zmoniy poreikius;

. Tre¢ias kompetencijy lygis — apjungia kompetencijas, skirtas efektyviam vadovavimui

organizacijoje. Sio lygio kompetencijos svarbios kuriant organizacijos strategija, planus, todél
Sis lygis labai svarbus auks¢iausio ir vidurinio lygmens vadovams;
Ketvirtas kompetencijy lygmuo — asmeninés lyderystés atributai, tai jgidZiai, susij¢ su

asmeninémis savybémis, nuostatomis, vertybémis, savivoka;

. Penktas kompetencijy lygmuo — lyderystés jgtidziai, kurie formuoja geb&jima kryptingai veikti,

sutelkti kitus veiklai ir tiksly siekimui.

Zemiau pateikiama lentel¢, kurioje apibendrinama bendra kompetencijy struktira ir lyderystés

kompetencijos vieta Sioje struktiiroje.

3 lentelé. Kompetencijy grupés (sudaryta pagal Silingiene, 2011)

1 Techniniai jgiidziai ir Zinios | Srities Zinios; darbo atlikimo procediros ir
metodai; gebéjimas atnaujinti Zinias.
2 Tarpasmeniniai jgiidZziai | Bendravimas; sugeb¢jimas klausytis;

saziningumas; reakcija j klaidas ir grjZztamajj rysj;
tolerancija jvairovei; sugeb&jimas suprasti ir
motyvuoti kitus; sugeb¢jimas dirbti komandoje.
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3 lentelés tesinys. Kompetencijy grupés (sudaryta pagal Silingiene, 2011)

3 Vadovavimo jgudZziai Verslo supratimas; antreprenersyté; strateginis
kryptingumas; globalus mastymas; sprendimy
priémimas; organizaciniai jgiidZiai; komandy

formavimas ir valdymas.

4 Asmeniniai lyderio Charizma; pasitikéjimas savimi; atsakomybé ir
atributai jsipareigojimas; jkvepianti motyvacija; empatija;
pozityvus mastymas; iniciatyvumas; dasa;
ryZtingumas.
5 Lyderystés jgudziai Vizijos ir tiksly formulavimas; vizijos ir tiksly

perteikimas; emociné kompetencija; geb¢jimas
save pateikti; jvaizdzio formavimas; vieSojo

......

ApZvelgus naujausig literatlirg ir tyréjy darbus iSrySkéjo tendencija, kad anksciau daugiausiai
démesio buvo skiriama lyderystés modeliy aiSkinimui ir vystymui, o Siuo metu daugiausiai kalbama apie
vadovavimg ir paraleliai vystomus lyderystés igidZius bei kompetencijas. Lyderystés kompetencijy
svarba organizacijose iSrySkéjo ganétinai seniai, kai iSorinés ir vidinés organizacijos aplinkos pradéjo
stipriai veikti visg veiklg (Martin, 2011). Lyderystés kompetencija tampa prieinama jvairaus lygmens
organizacijos darbuotojams ir kiekvienam Zmogui asmeniskai.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderystés kompetencijos svarba organizacijose daZniausiai
pabréziama kaip galimybé sukurti konkurencija kitoms jmonéms, kaip Zmogiskyjy istekliy potencialo
gerinimas ir iSnaudojimas. Galima pridurti, kad lyderysté tapo neatsiejama tema kalbant apie jvairaus
pobiidZio organizacijy valdyma (Terzioglu, 2011). Organizacija turi priimti i$$iikius, vykstancius
pokycius, stiprinti vidinius resursus, Zzmogiskaji kapitalg, o tam reikia vadovo — lyderio su stipriomis
kompetencijomis (Martin, 2011).

Siekiant jgyvendinti organizacijos strateginius tikslus, tobulinti veiklg, organizacijy vadovai turi
skirti daug démesio lyderystés kompetencijos ugdymui ne tik tarp aukSciausio, bet ir vidutinio lygio

vadovy, o daznu atveju ir tarp visy darbuotojy.

2.2 Lyderystés kompetencijos riiSys, klasifikacijos ir modeliai

Didé¢jant poreikiui organizacijoje turéti vadovus — lyderius, auga poreikis, kad tokie lyderiai turéty
ivairiy kompetencijy (Martin, 2011). Lyderystés kompetencijos raiskg organizacijose analizavo uZsienio
ir Lietuvos tyréjai, tokie kaip Mulleris ir Turneris (2010), Vukovicas, Ikonicas ir Dobovicekas ( 2011),
Visagie, Linde ir Havenga (2011), Dasas, V. Kumaras ir U. Kumaras (2011), A. Metcalfe ir B.
Metcalfe(2013), Martinas (2011), RaiSien¢ et al. (2014). Martino (2011), nuomone, daugiausiai

empiriniy tyrimy yra atliekama biitent elgesio, geb&jimy, igiidZiy ir valdZios srityse.
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Siame skyriuje pateikiamos jvairiy tyréjy sudarytos lyderystés kompetencijos rasys, tam tikri
raiSkos modeliai ir klasifikacijos. Svarbu atkreipti démesj, kad tyréjai savo darbuose pateikia skirtingus
apibendrinimus ir modelius, tafiau panaSias lyderystés kompetencijos dedamasias. Visi modeliai yra
parengti remiantis mokslinés literatiiros analize ir/arba atliktais empiriniais tyrimais.

Mulleris ir Turneris (2010), analizuodami lyderystés kompetencija, pateiké pagrindines
kompetencijos grupes ir lyderystés kompetencijas, esancias tose grupése. Sis modelis buvo sudarytas

remiantis mokslinés literattiros analize ir sisteminimu.

4 lentelé. Kompetenciju grupés ir lyderystés kompetencijos
(sudaryta pagal Muller ir Turner, 2010)

KritiSkas mastymas ir teisingumas;
Intelektuali (1Q), Vizija ir vaizduoté;
Strateginis mastymas;
Pajungianti komunikacija;
Resursy valdymas;
Vadybiné (MQ), Igalinimas;

Vystymas;

Pasiekimas;
Samoningumas;

Emociné (EQ). Emocinis atsparumas;
Motyvacija;

Jautrumas;

Jtakojimas;

Intuityvumas;
SaZiningumas.

Autoriai iSskiria 15 lyderystés kompetencijy, kurios grupuojamos ] tam tikras bendras
kompetencijy grupes. Daugiausiai lyderystés kompetencijy yra emocin¢je grupéje (EQ), todel galima
daryti prielaida, kad ir Sie autoriai lyderystés raiSka glaudziai tapatina su individo emocinémis galiomis.

Dasas, V. Kumaras ir U. Kumaras (2011) analizavo tarptautiniu lygmeniu atliktg mokslinj tyrima,
kuris buvo atliktas tarp 300 aukstas pareigas uzimanciy vadovy i$ Jungtiniy Amerikos Valstijy, Japonijos
ir Jungtinés Karalystés. Tyrimo eigoje visiems vadovams buvo pateiktas 50-ties lyderystés kompetencijy
sgraSas, 1§ kuriy jie tur¢jo iSrinkti jiems svarbiausias kompetencijas. Véliau i§ vadovy atrinkty
kompetencijy parengtas galutinis sgraSas su 21 kompetencija:

1. Aiskios vizijos, vertybiy ir strategijos formavimas;

Strateginiy pokyc¢iy inicijavimas;
Rezultatyvumas, strategijos pavertimas veiksmu;
Kulttiriniy pokyc¢iy inicijavimas;

Orientacija j klientus;

Kity jgalinimas siekti daugiau;

A A

Efektyvi komunikacija dirbant kasdieninius darbus;
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8.
9.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Integralus mastymas;

Globalus mastymas;

Lankstumas ir adaptyvumas;
Saziningumas;

Kvalifikacijos valdymas;

ISoriniy ir vidiniy rySiy valdymas;
Mokegjimas rizikuoti;

Poveikis kitiems ne vadovaujant;
Kity darbuotojy vystymas ir vedimas;
Balanso tarp darbo, Seimos ir laisvalaikio i$laikymas;
Inovacijy skatinimas;

Ambicijy ir baimiy valdymas;
Procesy ir projekty valdymas;

Informacijos srauty valdymas.

Autoriy nuomone, pateiktas lyderystés kompetencijy saraSg galima taikyti universaliai, nes

tiriamieji, nors ir buvo i$ skirtingy Saliy, iSrinko ir jvardino labai panaSias kompetencijas.

RaiSien¢ et al. (2014) analizavo 9942 vadovy tyrimo, atlikto 40-yje Saliy, rezultatus. Anot autoriy,

tyrimo rezultatai atskleidé Siuolaikinio vadovo lyderystés kompetencijas:

ISsamios Zinios ir globalus pozZitris j savo veiklos sritj;

Technologiniai jgiidZiai, uZtikrinantys manevringumg asmeniniy rysiy, grupiniy saveiky ir
procesy kontekstuose;

Ekspertiniai sprendimy priémimo jgidziai;

Gebéjimas kurti organizacijos kultiirg, uztikrinanc¢ig ir kliento ir darbuotojo jvairiapusiska
sauguma;

Gebéjimas suprasti ir daryti jtakg politiniams organizacijos procesams;

Gebéjimas suderinti asmeninj autentiSkumg ir organizacijos bei darbuotojy liikes¢ius vadovo
asmenybés bruozy atzvilgiu;

Gebéjimas kurti vizijg ir jkvépti darbuotojus nuolatiniy pokyc¢iy aplinkoje;

Puikiis bendradarbiavimo ir darbo komandoje jgudziai.

Apibendrinus tyrimo metu gautus rezultatus, galima teigti, kad lyderystés kompetencijos

organizacijoje pasireiSkia per asmeninius jgudzius s€kmingai veikti darbinéje aplinkoje.

Martinas (2011) iSskiria keturias pagrindines kompetencijas, kurias turi jgyti kiekvienos

organizacijos lyderiai:

1.

Pokyc¢iy valdymas — sudétingas procesas, taciau svarbus norint islikti sparciai besikei¢iancioje
aplinkoje;

26



2. Tinklo kirimas — organizacijos tampa vis labiau kompleksiSkos, apimancios didelj paslaugy

spektra, Zmoniy, partneriy ir klienty skaiciy;

3. Emocinis intelektas — svarbus norint geriau suvokti ir suprasti kitus individus, atskleisti jy

poreikius, padéti jiems veikti ir vystytis;

4. Kompetencijy vystymas — padeéti kitiems individams vystytis kaip specialistams, siekti naujy

VW =

Tyréjo nuomone, lyderystés kompetencijos turi padéti kiekvienam organizacijos lyderiui veikti

dvejopai: pirmu atveju — ji padeda tikslingai ir veiksmingai valdyti visos organizacijos veikla, prisidéti

prie konkurencingumo kiirimo, o antru atveju — ji padeda jgalinti kitus organizacijos narius siekti

daugiau nei galimybiy ribos, vystytis ir tobuléti. Hopkinso, O‘Neilo ir Stollerio (2015) atliktas tyrimas

atskleidé keturias pagrindines lyderystés kompetencijy grupes, kurios iSsiskaido j dar smulkesnius

1gtudZius.

5 lentelé. Lyderystés kompetencijuy grupés (sudaryta pagal Hopkins, O‘Neil ir Stoller, 2015)

Pasitikéjimas savimi;
Adekvatus saves
vertinimas; Emocionalus
saves vertinimas.

Emociné savikontrolé;
AiSkumas; Adaptyvumas;
Siekiamybés;
Iniciatyvumas;
Optimizmas.

Empatija; Organizacinis
sagmoningumas;
Orientacija j paslaugas.

Vystymas; Jkvepianti
lyderysté; Pokyciy
iniciavimas; [taka;
Konflikty valdymas;
Komandinis darbas ir
bendradarbiavimas.

Remiantis modeliu, lyderystés kompetencijos pasireiSkia per keturis lygius, apjungiancius

asmeninio saves suvokimo, saves valdymo, santykiy valdymo ir socialiniy santykiy kompetencijas.

Aikenas ir Treueras (2014), remdamiesi atliktais tyrimais ir teorijos analize, pateikia apibendrintg

lyderystés kompetencijy karkasg.

6 lentelé. Lyderystés kompetencijy karkasas (sudarytas pagal Aitken ir Treuer, 2014)

Organizacijos Bendradarbiavimas | Zmoniy valdymas; Teorinés ir
valdymas; su partneriais; Sistemy ir procesy praktinés Zinios;
Aiskios vizijos Komunikacija; valdymas; Santykiy su
formavimas; Komandinis darbas. | Planavimas, klientais
Organizacijos analizavimas ir vystymas.
pasirengimo paslaugy gerinimas.

skatinimas;

Lyderysté.

Asmenin¢ vadyba,
dorumas, siekiai.

Apibendrinant galima daryti prielaidg, kad lyderystés kompetencijos pasireiSkia penkiose

identifikuotose dalyse ir veikia per valdzig, santykius, komunikacija, ZmogiSkuosius iSteklius, sistemas,
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Zinias ir asmenines savybes. Kiekvienas segmentas talpina skirtingas kompetencijas, kurios svarbios
konkretaus segmento specifikai. Savaneviciene, Ciutien¢ ir Ritelione (2014), iSanalizavusios teorinius

uzsienio tyréjy darbus, lyderystés kompetencijas suskirsté i tris pagrindines grupes.

7 lentelé. Lyderystés kompetencijy grupés
(sudaryta pagal Savaneviciene, Ciutiene ir Ritelione, 2014)

Asmeninés valdymo kompetencijos | Patikimumas, paslankumas, adaptyvumas, savikontrolé —
kompetencijos apibuidinancios vadova kaip individa sugebant] greitai
orientuotis ir keistis;

Organizacijos valdymo Strateginis mastymas ir planavimas, kiirybingas problemy sprendimas,
kompetencijos deryby igtidZiai — kompetencijos kurios ypatingai svarbios kriziy metu,
verslo krypties keitimo metu;

Zmoniy valdymo kompetencijos Bendradarbiavimas, komandinis darbas, konflikty valdymas, jgalinimas
— kompetencijos padedancios efektyviai valdyti ZmogiSkuosius
resursus.

Apibendrinus autoriy mintis, lyderystés kompetencija galima skirti | tris grupes: asmenines,
organizacijos ir Zmoniy valdymo. Visy Siy grupiy dedamosios yra skirtingos, pasireiSkianc¢ios
skirtinguose segmentuose.

Lyderystés kompetencijas galima skaidyti jvairiais lygiais. Tyréjai Vukovicas, Ikonicas ir
Dobovicekas (2011) savo straipsnyje lyderystés kompetencijas iSskaidé j dvi dalis: ] poky¢€ius ir | Zmones

orientuotos lyderystés kompetencijos.

8 lentelé. Kompetenciju modelis (sudaryta pagal Vukovic, Ikonic ir Dobovicek, 2011)

Svarbumo/nesvarbumo diferencijavimas;
Veiksmy vientisumas.

Sudétingy situacijy valdymas;
Komandy formavimas;
Kity individy vertinimas, pagarbos jautimas.

e  Pelno didinimas; o  Koucingas ir laisve veikti;
e  Status quo iSlaikymas; e Informacijos prieinamumas;
¢  Konkurencinio pranaSumo didinimas; e  Atsakomybiy suvokimas ir skirstymas;
e  Energingumas; e  Sékmés suvokimas ir vystymas;
e  Ejimas j priekj; e  OptimistiSkas poZifiris;
L] L]
L] L]
L]

Vukovico, Ikonico ir Doboviceko (2011) nuomone, | lyderystés kompetencija reikia Zitiréti per dvi
prieigas: lyderystés kompetencijos orientacija ] pokycius ir lyderystés kompetencijos orientacija 1}
Zmones. PokycCiy lygmens kompetencijos sudaro prielaidas organizacijos vystymuisi ir augimui, 0O
Zmogiskojo segmento kompetencijos kuria tarpusavio santykius, komunikacija ir komandas.

Remiantis Mintzbergo lyderystés ir kompetencijy tyrimais, autoriai Visagie, Linde ir Havenga
(2011) sudare¢ jtraukiancios lyderystés kompetencijy model;. Pasak autoriy, biitent Sios lyderystés
kompetencijos yra svarbios vadovams lyderiams, kurie nauju biidu valdo organizacijas ir nori jvaldyma

itraukti visus organizacijos darbuotojus.
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9 lentelé. Itraukiancios lyderystés kompetencijy modelis
(sudarytas pagal Visagie, Linde ir Havenga, 2011)

Ivairovés valdymo kompetencija Atvirumas naujovéms, sugebéjimas integruoti vidinius ir
1Sorinius faktorius;
Asmeniné valdymo kompetencija Emocinis intelektas, asmeninis suvokimas;

Lyderystés kompetencija Vystymas, kouc¢ingas, mentoryst¢, komandos formavimas,
organizacijos kultiiros kiirimas, pokyc¢iy valdymas, srautinis
valdymas;

Tarpasmeniné valdymo kompetencija Verbalin¢ ir neverbaliné komunikacija, simboliy
naudojimas, gestai;
Veiksmy valdymo kompetencija Planavimas, laiko planavimas, administravimas, sprendimy
priémimas, mobilumas.

Sie autoriai, lyderystés kompetencija, skirsto j penkias grupes ir kiekvienai grupei priskiria
skirtingas kompetencijas. Pagrindinés kompetencijy grupés: jvairovés valdymas, asmenin¢ valdymo,
lyderystés, tarpasmeniné valdymo ir veiksmy valdymo kompetencijos. Autoriy sukurtas teorinis
lyderystés kompetencijos modelis formuoja mintj, kad lyderis turi valdyti konkre¢ias kompetencijas,
kurios orientuotos nuo asmeninés erdves iki bendros organizacinés visumos.

A. Metcalfe ir B. Metcalfe(2013) iSskiria bendras lyderystés kompetencijas, kurias turi valdyti
vadovas:

e [Individy pajungimas - gerbti skirtumus, skatinti individualy potenciala;

e Organizacijos pajungimas - komunikacija, komandy vystymas, planavimas;

o Suinteresuoty Saliy pajungimas - orientacija i ateitj, jsipareigojimas veikti kompetentingai,

sagmoningumas;

e Asmeniniy savybiy ir vertybiy valdymas - asmeniniai gebé¢jimai, atsispindintys veikloje

jgudziai.

A. Metcalfe ir B. Metcalfe (2013) iSskirtos bendros lyderystés kompetencijos, kurias turi valdyti
vadovas, panaSios ] kity tyréjy sudarytus teorinius modelius. Tyré¢jai akcentuoja, kad svarbiausios
lyderystés kompetencijos reiSkiasi per keturis vadovo atliekamus veiksmus: individy, organizacijos,
suinteresuoty Saliy ir asmeniniy savybiy pajungima valdant. Vadovai turi orientuotis i skirtingus
individus ir jy poreikius, be to, nepamirsti asmeniniy jgudziy, kurie atsispindi kasdieninéje veikloje.

Autorius Colcleughas (2013), iSanalizaves daugelio mokslininky tyrimus kompetencijy tematika,

pateikia asmeninj lyderystés kompetencijos modelj.
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Noras

Individo
elgesys

Funkcija Bitis
Individuali lyderystés kompetencija Organizacinés lyderystés kompetencija
e Tikslingas elgesys; e Energingumas;
e Tinkami jgiidZiai; e Veiksmingumas;
e Charakteris; e Perspektyvumas;
e Efektyvus mastymas. e Pareigy atlikimas.

1 pav. Asmeninés lyderystés kompetencijos modelis (sudaryta pagal Colcleugh, 2013)

Kompetencija — tai integruota visuma galimybiy. Visumoje ji prasideda nuo noro, kylancio i§
asmeniniy paskaty, tada pereina iki biities ir galiausiai tampa funkcija (Colcleugh, 2013). Galima teigti,
kad asmuo, kuris pereina noro — bities — funkcijos etapus, tampa kompetentingu atlikti tam tikrus
veiksmus. Lyderystés kompetencija — tai individualios charakteristikos, kurios pasireiSkia individui
veikiant skirtingose aplinkose (Aitken ir Treuer, 2014).

Apibendrinus visy tyréjy pateiktus lyderystés kompetencijy modelius ir kompetencijas galima rasti
tiek skirtumuy, tiek ir panaSumy. Atsizvelgiant j tyréjy teorinius svarstymus, Zemiau pateikiama parengta
lentelé, kurioje apibendrintai suraSytos lyderystés kompetencijos. Lentel¢je yra 46 lyderystés

kompetencijos ir visos bent 2 kartus pasikartoja skirtingy tyréjy sudarytuose teoriniuose modeliuose.
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10 lentelé. Skirtingy tyréju iSskirty lyderystés kompetencijy palyginimas (sudaryta darbo autorés)

AUTORIAI
. Mullerir | b ¢ v Kumar [RaiSiené et | Hopkins, oy o iy Sayaneviciene, | Vukovie, | Visagie, |y \roicaife i
Kompetencijos Turner . Martin | O‘Neil ir Ciutiené ir Ikonic ir Linde ir Colcleugh
ir U.Kumar al. Treuer . . B. Metcalfe
Stoller Ritelioné Dobovicek | Havenga
KritiSkas mastymas v v
Vizijos kiirimas v v v v v
Vaizduoté \ v
Strateginis v v v v v v
mastymas
Komunikacija v v v v v v
Igalinimas \ v v \ v
Vystymas v v v v v
Samoningumas v v v
Emocinis intelektas v \4 \4 v
Motyvacija v v v
Itaka \4 v v
Intuityvumas \ A v
SaZiningumas \4 v
Pokyc¢iy valdymas v v v v v
Rezultatyvumas v v
Integralumas v v v v
Globalus mastymas v v
Lankstumas \4 \4
Adaptyvumas v v v v
Rizikavimas \
Balansas \ v
Inovatyvumas \ \ \ \
Planavimas v \4 v
KirybiSkumas v
Iniciatyvumas v \ v
Empatija \ v
Tikslo formavimas \4 \4 v v

31




10 lentelés tesinys. Skirtingu tyréju iSskirty lyderystés kompetencijuy palyginimas (sudaryta darbo autorés)

Kompetencijos

AUTORIAI

Muller ir
Turner

Das,V.Kumar
ir U.Kumar

Raisiené
et al.

Martin

Hopkins,O*
Neil
ir Stoller

Aiken ir
Treuer

Savaneviéiené

Ciutiené ir
Riitelioné

Vukovic,
Ikonic ir
Dobovicek

Visagie,
Linde ir
Havenga

A.Metcalfe
ir
B. Metcalfe

Colcleugh

Vertybiy
formavimas

\%

\%

Procesy valdymas

Zinios,
kvalifikacija

Technologiniai
jgidziai

Sprendimy
priémimas

Kultaros kuirimas

AutentiSkumas

Ikvépimas

Komandy
formavimas

<|< <<

Bendradarbiavi-
mas

Pasitikéjimas
savimi

Optimizmas

Organizuotumas

<

Konflikty valdymas

Organizacijy
valdymas

Kriziy valdymas

Koucingas

<

Mentorysté

Energingumas
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Lentelé¢je pateiktos apibendrintos lyderystés kompetencijos, kurios pasikartoja tyréjy darbuose ne
maziau kaip du kartus. Dél pasikartojimo galima daryti prielaida, kad biitent konkretiis igiidZiai gali biti
laikytini lyderystés kompetencijomis.

Remiantis aptartais modeliais ir apibendrinimais, pateikiamas visy analizuoty autoriy
apibendrintas lyderystés kompetencijy modelis, kuris galéty biiti pritaikytas organizacijose.
Kompetencijos modelis suskirstytas j dvi grupes: asmenininés lyderystés kompetencijos ir organizacinés
lyderystés kompetencijos. I abiejy grupiy kompetencijas Zvelgiama i§ emocingés, intelektualios ir
vadybinés prieigos, kurios pasizymi konkre¢iomis iSskirtomis kompetencijomis, tai bandymas sukurti

bendrg modelj besiremiant teorinémis prielaidomis.
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Intelektualiné

Kultiiros kiirimas, globalus
mastymas, lankstumas,
kiirybiSkumas,vertybiy

formavimas, vizijos kiirimas,
strateginis mastymas,

inovatyvumas, sprendimy
priémimas, jkvépimas.

Vadybiné
Vystymas, koucingas,
organizacijy valdymas,
mentorysté, komandy formavimas,
poky¢iy valdymas, planavimas,
tikslo formavimas, procesy
valdymas, Zinios/kvalifikacija,
kriziy valdymas,
bendradarbiavimas, jgalinimas,
technologiniai jgudZiai,
konflikty valdymas.

Emociné

Motyvacija, itaka,
energingumas, empatija,
saziningumas.

Emociné Vadybiné

Samoningumas,
intuityvumas, emocinis
intelektas, balansas.

Integralumas, organizuotumas,
komunikacija, rezultatyvumas.

Intelektualiné

Vaizduote, kritiSkas mastymas,
optimizmas,rizikavimas,
autentiSkumas, adaptyvumas,
iniciatyvumas, pasitikéjimas
savimi.

2 pav. Lyderystés kompetencijos modelis organizacijoje (sudaryta darbo autorés)
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Paveiksle atskleidziamos lyderystés kompetencijos asmeniniu ir organizacijos lygmeniu
skirtingose kompetencijy grupése. Asmenings lyderystés kompetencijos svarbios kiekvienam individui
asmeniSkai, Siy kompetencijy iSvystymas jgalina kompetentingai veikti asmeninéje ir darbingje
aplinkoje. Intelektinés kompetencijos sukuria terpe individui panaudoti savo intelektualig galig siekiant
konkrec¢iy tiek asmeniniy, tiek ir organizacijos tiksly. O vadybinés kompetencijos pasireiskia per
individo gebéjimus atlikti gerai atlikti savo darbines pareigas. Svarbu paminéti, kad asmeniniy
lyderystés kompetencijy iSvystymo lygis tiesiogiai veikia ir organizacines kompetencijas, jy suvokima,
naudojimg ir iSvystyma.

Apibendrinant galima daryti iSvadg, kad daug tyréjy, besiremdami tyrimais ir teorine analize,
pateikia savo teorinius lyderystés kompetencijos modelius. Nepaisant pateiktuose modeliuose esanciy
skirtumy, nemaZa dalis kompetencijy tendencingai kartojasi, todel galima kelti prielaida, kad
besikartojancios kompetencijos tikrai gali buti priskirtos lyderystés kompetencijoms. Remiantis gauta
informacija ir susisteminus bendrumus ] skirtingas grupes ir prieigas, sudarytas modelis, atskleidZiantis

lyderystés kompetencijas asmeniniu ir organizaciniu lygiais.

2.3 Lyderystés kompetencijos raiSka skirtinguose organizacijos lygiuose

2.3.1 Lyderystés kompetencijos raiSka organizaciniame kontekste

Savoka organizacija yra labai kompleksiSka ir plati, nes Sia sgvoka galima apibudinti jvairias
istaigas, jmones, susivienijimus, zmoniy kolektyvus, visuomenines organizacijas ir pana$iai.
Organizacijy veikla ir raida pasiZymi placia atvejy ir formy jvairove, tad savaime suprantama, kad
egzistuoja skirtingi poZziiiriai } organizacijg ir  reikSmingus pozymius, kurie jg apibiidina (Melnikas,
2012).

Organizacija gali biti apibiidinama bendrija, kuri buvo sukruta Zmoniy pastangomis, kurig sieja
bendri tikslai, bendra veiksmy programa (Martinkus, StoSkus ir BerZinskiené, 2010). ISoriSkai
organizacijg galima apibiidinti remiantis jos teisine forma, pagrindiniais siekiais, kapitalo forma, dydziu,
darbuotojy skai¢iumi, apyvarta, taiau remiantis vidiniais procesais, organizacija galima apibréZzti kaip
individy visuma, pasiZyminc¢ia dviem poZymiais: individams yra budingas bendras interesas ir jie turi
tarpusavio sgveikg bei griztamaji rysj. Melnikas (2012), teigia, kad norint suprasti organizacija kaip
visumg svarbu isskirti kelis svarbiausius organizacijy jvairov¢ nurodancius poZymius: pozymiai,
charakterizuojantys paskirt] ir veiklos pobiidj; pozymiai, nusakantys organizacijai priklausanciy
individy kilme; poZymiai, charakterizuojantys veikimo organizacijoje motyvus; pakopiSkuma, vidiniy
struktiiry hierarchijas atskleidZiantys poZymiai; formaly statusg nusakantys poZymiai; organizacijos
veiklos masta, dydj, veikla, raida nusakantys poZymiai; valdyma ir vadybg charakterizuojantys poZymiai

(Melnikas, 2012).
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Akivaizdus faktas, kad organizacijy skaicius ir pobudis kiekvienais metais kinta. Organizacijos
Siomis dienomis iSgyvena i$Sukius, kurie lemia verslo sékme: globalizacija, pelningumo svyravimus dél
augimo, technologijy kaita, intelektualius pokyc¢ius (Savanevicien¢ ir Stankeviciite, 2011). Kaip pastebi
Melnikas (2012), esamu metu reikSmingos organizacijos charakterizuoja pacig visuomene, struktiiras,
gyvenime besivystan¢ius visuomeninius santykius, o taip pat atspindi ir visos visuomenés
funkcionavima, raida, pokyciy logika, atskleidZia valdymo procesy prigimtj ir jvairove.

Organizacijos nesikuria instinktyviai, neatsizvelgdamos j esamus poreikius ir pageidavimus, be to,
jau gyvuojancios organizacijos keiia savo veiklos pobiidj, vis labiau artindamos jj prie visuomenés
poreikiy. Remiantis informacija, kokios organizacijos ir kaip reiskiasi visuomeng¢je, gali biiti daromos
prielaidos apie pacig visuomeng, jos raida, pazangos perspektyvas, modernizavimo poreikius, prioritetus
(Melnikas, 2012). AtsiZvelgiant | Siuolaikinius i§Stukius verslo jmonéms, galima kelti klausima, kokios
turi buti Siuolaikinés organizacijos, kad jos galéty sékmingai vystyti savo veiklg ir patenkinti aplinkos
poreikius.

Siuolaikinés organizacijos, kaip ir anks¢iau, visuomet sprendZia klausima, kaip organizuoti savo
veiklg, kad maziausiomis sgnaudomis galima bty pasiekit geriausig rezultata (RaiSien¢ et al., 2014).
llgalaikés perspektyvos siekiancios organizacijos skirtingais laikais skirtingai orientuodavosi |
svarbiausius jy veiklg koreguojancius veiksnius. Ankstesniais deSimtmeciais organizacijos daugiausiai
orientavosi | struktiirinius, ekonominius ir vadybinius procesus, o pastaruoju metu akivaizdziai vis
dazniau atsigr¢Ziama ir | Zmoniy, dirbanciy organizacijoje, poreikius. Veiksniy kaitg pastebi ir kiti
organizacijos sékmés perspektyvoms ir veiklos rezultatams (RaiSien¢ et al., 2014).

Labai sunku apibrézti konkrecCius visoms organizacijoms tinkamus sékmés veiksnius, kadangi
kiekviena organizacija savo veikla, stiliumi, tikslais, strategija, kultiira yra skirtinga ir autentiSka. Kaip
teigia Savaneviciené ir Stankeviciiité (2011), organizacijos sékmé priklauso nuo to, kaip organizacija
efektyviai valdo savo vidinius procesus ir kaip tie valdomi vidiniai procesai atitinka iSorinius poky¢ius.
Autoriai Ribaconka ir Kasnauske (2013) teigia, kad diskutuojant apie organizacijg ir jos veikla, teoriskai

galima akcentuoti kelis veiksnius, kurie lemia efektyvig veiklg ir garantuoja pridéting vertg.

11 lentelé. Organizacijos veiklos veiksniai (sudaryta pagal Ribaconka ir Kasnauske, 2013)

Tikslai Lemia veiklos procesus. Kiekviena organizacija turi turéti ilgalaikj
tiksla, kuris iSskirty ja i§ kity organizacijy ir formuoty fundamentalias
veikimo prielaidas;

IStekliai Biitini organizacijos veiklai, paslaugy gamybai ir pardavimui,
konkurenciniam pranaSumui, finansinés veiklos rezultatams. IStekliai
gali buti: finansiniai, materialiis, nematerialiis, Zmogiskieji;
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11 lentelés tesinys. Organizacijos veiklos veiksniai
(sudaryta pagal Ribaconka ir Kasnauske, 2013)

Valdymas Sistema, kuria sudaro planavimo, organizavimo, kontrolés,
monitoringo ir kity funkcijy integruotas atlikimas. Atliekant Sias
funkcijas, biitina laikytis moderniy principy, kurie uZtikrinty valdymo
mobilumg, demokratiSkuma, lankstuma, antrepreneriskumg ir kitus
modernius valdymo instrumentus;

Komunikacija Sudaro palankias saglygas organizacijos nariy tarpusavio
bendradarbiavimui, tikslo siekimui akcentuojant rysj su aplinka. Ji gali
biti prielaida maZinti darbuotojy pasiprie§inimg, minimizuoti
neapibréztumus, uZtikrinti darbuotojy jsitraukima j veikla.
Komunikacija — viena svarbiausiy poky¢iy valdymo priemoniy,
laiduojanti nuosekly iStekliy naudojima ir racionaluma;

Organizaciné valdymo struktiira | Per organizacing valdymo struktiirg (toliau OVS), atsiskleidZia aiskiai
numatytos ir apibréZtos atsakomybés. OVS turi biiti tokia, kad
prisidéty prie organizacijos strategijos jgyvendinimo ir ekonominio
efektyvumo didinimo, o strategijos kaitos atveju, turi keistis ir OVS.
TradiciSkai formuojant OVS kiekviena organizacija remiasi tam tikra
metodika, aiSkiais uZdaviniais, darbo specializavimu, kooperavimu,
hierarchine struktiira, aiskiu vienvaldiSkumo supratimu.

Sékmés veiksniai ilgainiui kinta. Ir nors negalima identifikuoti visoms organizacijoms budingy
vienody veiksniy bei jy svarbos lygio, taciau svarbiausia nepamirsti, kad sékmés veiksniai privalo biiti
identifikuoti kiekvienos organizacijos viduje. Sékmés veiksniai turi buti identifikuojami ir gerai
suprantami kiekvienam organizacijos darbuotojui, nes jy tarpusavio priklausomybé sukelia grandining
reakcijg: vieno ar kito veiksnio uZzmirSimas gali sukelti pokycius kitiems veiksniams ir visai
organizacijos veiklai (RaiSien¢ et al., 2014).

Organizacijos veiklos supratimas, analizavimas, vykstan€iy pokyCiy diagnozavimas ir
inicijavimas yra labai sudétingi procesai, kuriuos sujungus i visumg galima pavadinti vienu ZodZiu —
valdymas. Organizacijos valdymas — sudétingas reiSkinys, kuris organizacijg gali isSkelti j virSy ir
padaryti lydere tarp kity arba nusmukdyti ir taip ja sunaikinti. Kaip teigia Almanova ir Kvedaraité
(2015), siekianti i8likti ir seékmingai veikti organizacija ripinasi savo efektyvumu ir turi nuolat reaguoti
1 vykstancius pokycius bei keistis pagal poreik].

Kaip vienas i§ organizacijos sékmes veiksniy, buvo minéta organizacijos valdymo struktira.
Remiantis trumpu apibréZimu galima teigti, kad organizacijos veiklos rezultatai tiesiogiai priklausomi
nuo organizacijos valdymo struktiros, nes §i struktiira yra visy organizacijos darbuotojy ir padaliniy
visuma, kuri atlieka svarbius veiklos reguliavimo procesus.

Skirtingi mokslininkai labai skirtingai apibréZia, kas yra organizacijos valdymo struktiira ir kokie
iSStikiai vercia organizacijas rinktis vienus ar kitus strukttiry modelius. Pasak Janciiités ir Kontautienés
(2010), organizacing struktiirg galima apibréZti kaip hierarching iikio subjekty pavaldumo koncepcija,

kurios dalyviai, dirbdami kartu, prisideda prie visos organizacijos tikslo siekimo. Organizaciné struktiira
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yra tarsi nematoma schema, karkasas, kuris vienija kartu dirbancius ir vieno tikslo siekian¢ius Zmones
(Jancitte ir Kontautien¢, 2010). Ribaconka ir Kasnauské (2013) mano, kad organizaciné struktiira yra
sistema, kuri sudaryta i§ organizacijos padaliniy, atskiry individy. Visi individai yra suskirstyti pagal
atsakomybes ] atskirus lygius ir tokiu biidu galima suvokti santykius ir pavalduma tarp jy (Ribaconka ir
Kasnauské, 2013).

Auganti konkurencija, besipleciancios rinkos, tobulé¢jancios technologijos, poreikis efektyviau
kontroliuoti  iSteklius  verCia organizacijas biiti  dinamiSkomis, lanksCiomis ir  greitai
besiorientuojanciomis ir besiadaptuojanciomis prie aplinkos salygy. Kiekvienai organizacijai jos
valdymo struktiira yra priemoné, kuri padeda iSsaugoti visos organizacijos stabilumg ir pasiekti
organizacijos tiksly, taciau kaip Zinoti, kuri organizaciné valdymo struktiira turi buti parinkta. Kaip teigia
Janciate ir Kontautiené (2015), organizacijos valdymo struktiiros parinkimas yra labai individualus
procesas, galimos paciy jvairiausiy varianty, pritaikyty tik konkreciai organizacijai, kombinacijos.
Sioms autoréms pritaria ir Stulgiené (2011), kuri teigia, kad pastaraisiais de§imtme¢iais vykstantys
poky¢iai tai daro jtaka ir skatina sparlia organizacijy valdymo struktiry plétra. Siuolaikinés
organizacijos siekdamos kiek jmanoma didesnio efektyvumo, dinamiSkai sprendZia organizacijos
struktiiros klausimus, kombinuoja jvairiausius variantus.

Pagrijstai galima manyti, kad organizacinés valdymo sistemos kaita organizacijoje priklauso nuo
daugelio faktoriy, kurie turi tiesioginj poveikij organizacijai, nes valdymo strukttira sudaro organizacijos
veiklos karkasa, kuris buna stabilus tiek, kiek tas yra naudinga organizacijai, o kai reikia, jis gali kisti,
taCiau visada derintis prie tuo paciu metu kintanciy organizacijos uzdaviniy, strategijos, aplinkos ir
panasiai. Organizacijos valdymo struktiira gali biiti pasirinkta atsizvelgiant ] pavieniy individy ir
organizacijos poreikius, ji tiesiogiai priklauso nuo organizacijoje dirbanciy Zmoniy, valdymo metody
(Stulgiene, 2011). Ribaconka ir Kasnauske (2013), akcentuoja atsakomybiy pasiskirstymo svarbg
organizacijos tinkle, nes tai garantuoja tarpusavio komunikacijg ir bendradarbiavimg tarp skirtingy
lygmens darbuotojy. Paskirstymas turi biiti racionalus norint pasiekti kompetentingy nariy atsakomybés
ir veiklos efektyvumu. Pasirinkta organizacijos valdymo struktiira tampa visuma atskiry komponenty,
organizacijos legaliy dedamyjy vienety visuma ir pabréZia kiekvieno individo ar lygmens teises ir
jsipareigojimus. Anot Janciiites ir Kontautienés (2010), organizaciné struktiira uZtikrina efektyvy
sprendimy priémimo procesg, sklandy informacijos judéjima per visas organizacijos dalis, prisideda prie
tiksly formavimo, problemy atpaZinimo.

Apibendrinus galima teigti, kad atsakingai sukurta organizaciné valdymo struktira leidzia
optimaliai didinti organizacijos produktyvumg, iSvengti funkcijy susidubliavimo, paskirstyti

atsakomybes ir pareigas, efektyviai didinti veiklos apimtis, gerinti finansing situacija.
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2.3.2 Organizacijos valdymo lygiu ir kompetencijos poreikio sasajos

Kaip teigia Martinkus, StoSkus ir BerZinskien¢ (2010), valdymo lygius organizacijoje formuoja
darby pasiskirstymas, kuri dazniausiai vadybos specialistai iliustruoja piramidés forma. Svarbu atkreipti

démes;, kad kylant j aukStesnius valdymo lygmenis — mazéja darbuotojy skaicius.

Auksciausia svaldymo lygmuo
Strateginis valdymas
Vidurinysis valdymo lygmuo
Taktinis valdymas

Zemiausias valdymo lygmuo
Operatyvusis valdymas

3 pav. Valdymo lygmenys (sudaryta pagal Martinky, Stosky ir BerZinskiene, 2010)

Techniniame lygmenyje esantys darbuotojai uZsiima operatyviniu valdymu, vadybinio lygmens
darbuotojai yra atsakingi uZ taktinj valdyma, o institucinio lygmens vadovai orientuojasi ] strateginj
valdyma.Bivainis (2011), pritaria, kad organizacijos paprastai sudarytos i§ trijy pakopy, kuriose
pasireiSkia skirtingi valdymo lygiai. Verta paminéti, kad autorius iSskiria santykiy tipus, kurie atsiranda
biitent organizacijos lygmenyse. DaZniausiai per organizacijos lygmenis pasireiSkia dviejy tipy santykiai
— horizontalieji ir vertikalieji (Bivainis, 2011). Vertikalieji — yra santykiai tarp skirtingus rangus
uzimanc¢iy vadovy ir pavaldiniy, horizontalieji — santykiai tarp to pacio lygio darbuotojy. Jeigu
organizacijos struktiiroje galima jZvelgti daugiau negu dvi valdymo pakopas, tuomet visada galima

teigti, kad vienu ir tuo paciu metu darbuotojai gali buti tiek pavaldiniais, tiek ir vadovais.

L Vadovas ﬂ
L Pavaldinys —=> Vadovas ﬂ
L Pavaldinys

4 pav. Organizacijos nariy vaidmenys (sudaryta pagal Bivainj, 2011)
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AukSciausios valdymo pakopos darbuotojai atlieka tik vadovy vaidmenj. Vidurinés pakopos
darbuotojai, bendraudami su auksciausios pakopos vadovais, atlieka pavaldinio vaidmenj, o
bendraudami su Zemiausios pakopos darbuotojais, atlicka vadovo vaidmenj. Zemiausios pakopos
darbuotojai gali pratesti analogiSka vadovavimo granding, bet tik tada jeigu organizacijoje yra
Zemesnese pakopose dirbanciy darbuotojy.

Centerofcreativeleaderhsip [CCL] (2015), organizacijy vadovy lyderystés kompetencijy mokymy
programai paruo$é lyderystés kompetencijy Zemélapi, kurio paskirtis — iSskirti pagrindinius i$$iikius ir
pagrindines lyderystés kompetencijas skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose. Lyderystés
Zemelapyje iSskiriami 5 organizacijos lygiai, kur jtraukiami darbuotojai, kurie yra tik pavaldis ir neturi
jiems pavaldziy darbuotojy (CCL, 2015). Remiantis lyderystés kompetencijy Zemélapiu, Zemiau

pavaizduotas paveikslas su organizacijos lygiais ir darbuotojais.

~
Vedantis organizacija — top vadovai
vedantys visg organizacija

Vedantis funkcijas (funkciniai
vadovai) — vyresnieji lyderiai i§
organizacijos skyriy

Vedantis vadovus — lyderiai su
patirtimi, kurie veda kitus vadovus ar
aukstesnes pareigas uZimancius,

profesiniy Ziniy turin¢ius darbuotojus )

~

Vedantis kitus — lyderiai vedantis
pavienius darbuotojus.

Vedantis save — pavieniai darbuotojai-
lyderiai, turintys profesiniy Ziniy kaip
atlikti pavesta darba.

S pav. Organizacijos lygiai ir vadovai (sudaryta pagal CCL, 2015)

Kiekviename organizacijos lygmenyje dirba atitinkamas pareigas ir kompetencijas turintys
darbuotojai. Pareigos paprastai skiriamos organizacijos vadovybeés, o kompetencijos formuojamos
atsizvelgiant | vadovybés lukescius konkrecios srities pareigybei.

Kaip jau buvo minéta, vis dazniau démesys yra skiriamas kompetencijoms, kurias privalo valdyti
konkreCiame organizacijos lygyje dirbantys darbuotojai. Remiantis Martinkumi, StoSkumi ir
Berzinskiene (2010), SavaneviCiene ir Stankeviciiite (2011), Bottgeris (2008), Zemiau pateikiamas
iSpléstine bei apibendrinta organizacijos valdymo lygiy samprata jtraukiant nariy vaidmenis, pareigas ir

biitinas kompetencijas.
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12 lentelé. Organizacijos valdymo lygmenys ir nariai (sudaryta pagal Martinky, Stosky,
Berzinskieng, 2010, Savanevicieng, Stankeviciiite, 2011 ir Bottger, 2008)

komunikacija,
inovatyvumas.

efektyvumas, sprendimy
priémimas,
bendradarbiavimas,
radikalios inovacijos,
veiklos transformacija,
krypties rodymas,
susitelkimas, komandos
formavimas, efektyvumas,
plétra, veiklos vystymas,
partnerysté, integralumas,
kiirybingumas,
energingumas, bendravimo
igiidZziai, santykiy ir geros
darbo atmosferos
palaikymas.

Vadovuy tipai Savininkas, valdyba, Krypciy direktoriai, veiklos | Meistrai, brigadininkai,
administracijos vadovas, sri¢iy vadovai, skyriy kontrolieriai,
generalinis direktorius. vadovai. administratoriai.
Atsakomybés Imonés politikos Vadovauja deleguotai Vadovavimas siauresnés
formavimas ir sriciai, realizuoja kompetencijos ir
igyvendinimas, strategijos suformuotg organizacijos atsakomybés
formavimas, strateginio politika ir yra atsakingi uz uZduotims,atsakomybe uz
tikslo siekimas, strateginiy | kompetentingg detalesniy tam tikro gaminio
ir organizaciniy sprendimy | uZduoc€iy perdavima pagaminima ar paslaugos
priémimas. Darbas paprastai | Zemiausiajam lygmeniui. suteikimg.
neapibréztas, néra griezty Vadovai atsakingi uz Jie tiesiogiai vadovauja
riby. strategijg ir bendrus darbininkams ar kitiems
organizacinius sprendimus, | darbuotojams (ne
kurie veikia organizacija vadovams), yra atsakingi uz
kaip visumg. uzduociy pateikimag
Koordinuoja ir kontroliuoja | tiesioginiams vykdytojams.
Zemiausiojo valdymo Transformuoja konkrecias
lygmens vadovy darba, uzduotis, gautas i§ vidurinio
atlieka taktinj ir operatyvyji | valdymo lygio, | operacines
valdyma. uZduotis kiekvienai darbo
vietai ir kontroliuoja ty
uzduo¢iy vykdyma. Priima
sprendimus pagal jiem
suteiktus jgaliojimus ir yra
pirminiai informacijos apie
esamg padétj Saltiniai.
Kompetencijos | Strateginis mastymas, aiski | Veiklos kanaly vystymas, Bendravimo jgtdZiai,

susitelkimas, veiklos
iSmanymas, efektyvumas,
operatyvumas, uzduoc€iy
delegavimas,
tarpininkavimas.

Organizacijos skirtinguose valdymo lygiuose skiriasi vadovy tipai, vadovy atsakomybés ir
kompetencijos, kurias turi valdyti kiekvieno lygio vadovai. Kylant valdymo lygio svarbai, didéja to lygio
vadovy atsakomybes ir poreikis turéti konkrecias kompetencijas. Lyderystés kompetencija turéty biiti
laitkoma kaip pagrindas visos organizacijos sékmingai veiklai ir suprantama, kaip svarbus aspektas

kiekvienam organizacijos individui (Aitken ir Treuer, 2014).
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Lyderiai ir vadovai savo veiklose turi naudoti skirtingas kompetencijas, tod¢l vienas i§ pagrindiniy
kiekvienos organizacijos uzdaviniy yra identifikuoti svarbiausias lyderystés kompetencijas skirtinguose

organizacijos lygiuose (Dai, Tang, ir DeMeuse, 2011).

13 lentelé. Kompetencijos skirtinguose organizacijos lygiuose
(parengta pagal Dai, Tang ir De Meuse, 2011)

I.  Strateginis lygmuo Vystymas ir naujy galimybiy paieska. Strateginiai jgidZiai.
II.  Organizacinis lygmuo Sio lygio lyderiai integruoja ir formuoja jvairias uzduotis visuose
organizacijos lygiuose.
III.  Funkcinis lygmuo Jtraukianti lyderyste, aiski ir tiesioginé mazy grupiy saveika, konkrecios
ir aiSkios uzduotys. Techniniai jgiidZiai.

Kylant organizacijos valdymo lygiais vadovai turi Zinoti, kurie jgiidZiai jiems svarbis, kuriuos
tobulinti, o kurie nebéra reikalingi. Kiekvienas lygmuo turi sau svarbius jgudZius (Dai, Tang, ir
DeMeuse, 2011).

Kitame straipsnyje DeMeuse, Dai, ir Wu (2011) analizavo atliktg tyrimg ir teige, kad seniai
jrodyta, jog lyderystés kompetencijos ir jy biitinumas organizaciniu ir individualiu poZitiriu priklauso
nuo to, apie kurj organizacinj lygmenj kalbame. Kiekvienas organizacijos valdymo lygis yra unikalus,
atskleidZiantis daug informacijos apie pacia organizacijg ir individus veikiancius joje, o dél skirtingy
reikalavimy, skitinguose lygiuose esantys vadovai turi valdyti ir skirtingas kompetencijas, vadovai turi
Zinoti, kokias kompetencijas reikia jgyti, kokiy atsisakyti ir kokias reikés igyti ateityje.

Atliktas tyrimo metu atskleistos 62 lyderystés kompetencijos ir jy raiSka per skirtingus
organizacijos lygius. Tyrimo akcentas — respondentai atskleide tik tas kompetencijas, kurios yra

konkreciai biitinos siekiant atlikti tiesiogines pareigas darbe.

~
*Valdymo ir strateginés kompetencijos: vadybinis paslankumas, verslo jZvalgumas,
perspektyvumas, kiirybingumas, vizijos ir tikslo kiirimas ir valdymas, kiirybiSkumas,
inovatyvumas, intelektas.
J
*Valdymo ir strateginés kompetencijos: vadybinis paslankumas, verslo jZvalgumas, )
perspektyvumas, kiirybingumas, vizijos ir tikslo kiirimas ir valdymas, kiirybiSkumas,
inovatyvumas, intelektas.
«Zmoniy valdymo kompetencijos: vizijos ir tikslo valdymas, darbuotojy atrinkimas,
komandy sudarymas, vystymas, motyvavimas, delegavimas, drasa. )
. )
*Zmoniy valdymo kompetencijos: vizijos ir tikslo valdymas, darbuotojy atrinkimas,
komandy sudarymas, vystymas, motyvavimas, delegavimas, drasa.
*Techninés ir funkcinés kompetencijos, emocinés kompetencijos.
J

6 pav. Lyderystés kompetencijos organizacijos lygiuose
(sudaryta pagal De Meuse, Dai, ir Wu, 2011)
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Kompetencijy grupés ir kompetencijos, Zvelgiant per organizacijos lygius, persidengia vienos su
kitomis. Paskutinio ir vidurinio lygio vadovams svarbiausios Zmogiskyjy iStekliy valdymo
kompetencijos, ir techninés kompetencijos, vidurinio ir aukSciausio lygio vadovams svarbiausios verslo
ir strateginés kompetencijos.

Lyderystés Zemélapis skirtas suprasti, kokios pagrindinés lyderystés kompetencijos yra svarbios
skirtinguose valdymo lygiuose, kokios kompetencijos turi biiti vystomos, kad organizacija galéty

pasiruosti ir paruosti lyderius naujiems i$Sukiams (CCL, 2015).

Vedantis organizacija — kuria vizijg ir )
vieningg strategija,lyderystés ir verslo
strategija, formuoja kultiirg ir inovacijas,
valdo pokycius. J

edantis funkcijas (funkciniar vadovai) — )
strateginis mastymas, naujy galimybiy
identifikavimas, rezultatyvumas, globalus
mastymas. J

Vedantis vadovus — sistemingas mastymas ir }
veikimas, organizuotas valdymas,

der¢jimasis, kity vystymas, pokycCiy
jeyvendinimas. y

Vedantis kitus — padeda vystytis )
kitiems,santykiy vystymas, konflikty
sprendimas, delegavimas, inovatyvumas,
isitraukimas | pokycius. y

Vedantis save — lankstus, tolerantiskas, turi
vertybes ir kultiira, kiirybingas.

7 pav. Kompetenciju risys pagal lyderiu klasifikacijg (sudaryta pagal CCL, 2015)

Formuojant kompetencijy pasiskirstyma, tikslinga praplésti organizacijos valdymo lygiy sampratg
ir i¥skaidyti | penkis valdymo lygius (CCL, 2015). Sioje piramidéje svarbiausias akcentas ne pareigy
pavadinimai ar funkcijos, taciau vadovo — lyderio jvardinimas ir konkrec¢iy kompetencijy iSryskinimas.

Lyderyste reikia traktuoti, kaip visos organizacijos sugeb¢jimag, o net tik kaip auksSc¢iausio lygio
vadovy bruoza (Silingiené, 2011). Visos lyderystés kompetencijy grupés yra bitinos kiekvienos
organizacijos darbuotojams, taciau del skirtingy kasdien atliekamy darbiniy funkcijy, nevienody
isipareigojimy ir tiksly, Sios grupés yra skirtingai svarbios kiekviename organizacijos valdymo lygyje.

Remiantis lyderystés kompetencijos teoriniu modeliu (Zr. 2 pav.), pateiktais organizacijos
valdymo modeliais (Zr. 3 ir 4 pav.) ir lyderystés kompetencijy, pasiskirstymo per skirtingus organizacijos
valdymo lygius, modeliais (Zr. 12 ir 13 lent., 6 ir 7 pav.), sukurtas apibendrintas lyderystés kompetencijy

svarbos modelis skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose.
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Labai svarbios VidutiniSkai svarbios Maziau svarbios

VidutiniSkai svarbios Labai svarbios Vidutiniskai svarbios

Maziau svarbios Maziau svarbios Labai svarbios

8 pav. Lyderystés kompetenciju svarba skirtinguose organizacijos lygiuose
(sudaryta darbo autorés)

Pirmam valdymo lygiui svarbiausios Sios vadybinés kompetencijos: vystymas, koucingas,
komandos formavimas, organizacijos valdymas, poky¢iy valdymas ir t.t. Remiantis DeMeuse, Dai, Wu
(2011), Dai, Tang, DeMeuse (2011), Bottgeriu (2008) ir kitais, aukS¢iausiame lygyje esantys vadovai
turi platy spektra svarbiy atsakomybiy. Jie atsakingi uz visos organizacijos sekmingg veikla, gyvavima
ir taktinius sprendimus, todé¢l biitent vadybinés lyderystés kompetencijos padeda jiems kasdien valdyti
organizacinius procesus. Dél Zemo komunikacijos poreikio su kitais organizacijos lygiais, emocinés
lyderystés kompetencijos neturi tokios didelés reikSmés.

Viduriniam valdymo lygiui svarbiausios intelektualios kompetencijos, tokios kaip vizija,
vaizduoté, kirtiSkas mastymas ir t.t Sio lygio vadovai yra tarpiné grandis tarp organizacijos valdymo
lygiy. Jie tiesiogiai komunikuoja su aukSciausio lygio vadovais (jie yra pavaldiniai) ir patys vadovauja
7emiausio lygio darbuotojams/vadovams. Sio lygio vadovams svarbios ir vadybinés kompetencijos,
kadangi jie daZnai yra jtraukiami j tam tikrus sprendimus, prisideda prie organizacijos valdymo
klausimy.

Zemiausiame valdymo lygyje svarbiausios yra emocinés lyderystés kompetencijos, tokios kaip:
samoningumas, emocinis intelektas, motyvacija, empatija, sagZiningumas ir t.t. Siame lygyje esantys
darbuotojai tiesiogiai ir daug bendrauja su visais organizacijos darbuotojais, net ir tas, kurie nepapuola
1 valdymo lygius, todél emociniy lyderystés kompetencijy iSvystymas jiems padeda sékmingai veikti
kasdieninéje veikloje.

Apibendrinant galima teigti, kad lyderystés kompetencija gali biiti iS§siugdoma ir svarbi ne tik
auki¢iausio lygio vadovams. Silingienés (2011) nuomone, démesys vis labiau kreipiamas j lyderiy
ugdyma visuose organizacijos lygiuose, taip sukuriant organizacijos pranaSumg ir efektyvy Zmoniy
iStekliy panaudojimg. Lyderystés kompetencijos pradétos laikyti svarbesnémis negu vadovavimo

igiidZiai ir jy turi biiti mokama visoje organizacijoje, o ne atskiruose lygiuose.
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3. TYRIMO METODIKA

Tyrimo problema - lyderystés kompetencijos yra svarbios dviems vystymusi ir augimu
suinteresuotoms Salims: organizacijai ir darbuotojams. Kiekviena organizacija, kuri siekia
konkurencingumo bei veiklos rezultaty, turi Zinoti, kokios bendrosios kompetencijos yra svarbios ir
kokias kompetencijas turi valdyti kiekvienas jos darbuotojas. Personaliu poziiiriu, kiekvienas s€kmingos
veiklos siekiantis darbuotojas turi biiti jgijes butinas kompetencijas ir stengtis tobuléti jgyjant naujas.
Remiantis teorinés darbo dalies jZvalgomis, galima teigti, kad organizacijos neskiria pakankamai
démesio tam, kad iSsiaiSkinty, kokias konkre¢iai kompetencijas turi valdyti ir valdo skirtinguose
lygiuose dirbantys darbuotojai, nes daZniausiai mokymai ir tobuléjimai vyksta per bendrg lyderystés
prizme.

Tyrimo objektas — lyderystés kompetencijy svarba ir jy raiSka skirtinguose organizacijos
valdymo lygiuose.

Tyrimo tikslas — nustatyti, kokios lyderystés kompetencijos dedamosios yra svarbios ir kaip jos
pasireiskia skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Atskleisti lyderystés kompetencijy svarbg ir raiSka pagal lygius organizacijoje;

2. ISanalizuoti lyderystés kompetencijas organizaciniu lygiu skirtinguose organizacijos valdymo

lygiuose;

3. IStirti lyderystés kompetencijas asmeniniu lygiu skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose;

4. Pateikti adaptuotg lyderystés kompetencijy modelj skirtingiems organizacijos valdymo

lygiams.

Tyrimo tipas: Struktiirizuotas, besiremiantis i§ mokslinés problemos iSplaukian¢iomis
prielaidomis, kiekybinis tyrimas.

Tyrimo metodas: Naudotas apklausos metodas, pasirinktas elektroninis apklausos bidas.
Apklausos metu, renkant tyrimui reikalingg informacija, panaudota anketa, kurios formalizuoti
klausimai leidZia respondentams pateikti informacijg tokiu paciu budu, taip pat galima nesunkiai
palyginti jy tarpusavio atsakymus. Anketa uZtikrina respondenty anonimiSkumg, gautus rezultatus
galima susisteminti ir apdoroti statistiSkai.

Anketg sudaro trys dalys (zr. 1 prieda). Pirmoje anketos dalyje yra demografinio tipo klausimas,
kuriuo siekiama nustatyti respondenty pareigas organizacijos valdymo lygiuose. Kitos anketos dalys
buvo sudarytos remiantis adaptuotu teoriniu lyderystés kompetencijy modeliu organizacijoje (Zr. 2 pav.)
ir panaudojant Likerto skale (Research methods knowledge base, 2015).

Antrq anketos dalj sudaro lyderystés kompetencijy svarbos skalé ir kompetencijy sarasas, kuris

padeda nustatyti, kokios lyderystés kompetencijos yra svarbios respondenty darbinéje veikloje.
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Respondentai kiekvieng kompetencijg vertina 4 baly skaléje: 1 — VisiSkai nesvarbu, 2 — Nesvarbu, 3 —

Svarbu, 4 — Labai svarbu.

14 lentelé. Lyderystés kompetenciju svarbos skalé (sudaryta darbo autorés)

. Svarbiis emociniai jgiidZiai asmeniniu lygiu veikiant 8; 12, 9; 21.
Emocinés N
Asmenines organizacijoje.
. . . | Svarbs intelektiniai jgiidZiai asmeniniu lygiu veikiant | 3; 1; 39; 20; 34; 19;
lyderystés Intelektualinés NP )
Kompetencijos organizacijoje. 25; 38.
. Svarbiis vadybiniai jgiidZiai asmeniniu lygiu veikiant 16; 40; 5; 15.
Vadybinés L
organizacijoje.
.. Svarbiis emociniai jgiidZiai darbiniu lygiu veikiant 10; 11; 46; 26; 13.
Emocinés N
organizacijoje.
Organlzaqnes Intelektualings Svarb}'ls 1r‘1‘te¥ekt1n1a1 jgiidziai darbiniu lygiu veikiant 33;17; 18;24; 28; 2;
lyderystés organizacijoje. 4; 22; 32; 35.
kompetencijos Svarbiis vadybiniai jglidZiai darbiniu lygiu veikiant 7;44;42;45;36; 14;
Vadybinés | organizacijoje. 23; 27; 29; 30; 43;
37; 6; 31; 41.

Treciq anketos dalj sudaro lyderystés kompetencijy raiSkos skalé ir teiginiai, apibiidinantys

kompetencijy raiska respondenty darbinéje veikloje. Kiekvieng teiginj respondentai vertina 4 baly

skal¢je: 1 — Niekada, 2 — Retai, 3 — Daznai, 4 — Labai daznai.

15 lentelé. Lyderystés kompetencijy raiSkos skalé (sudaryta darbo autorés)

. Asmenin¢ veikla organizacijoje veikiama emociniy 8; 12, 9; 21.
Emocinés . e
Asmeninés 1gudziy.
. .. | Asmeniné veikla organizacijoje veikiama intelektiniy 3; 1; 39; 20; 34; 19;
lyderystés Intelektualinés | . " .. )
kompetencijos igdziy. 25; 38.
. Asmenin¢ veikla organizacijoje veikiama vadybiniy 16; 40; 5; 15.
Vadybinés L
1gudziy.
.. Veikla su individais organizacijoje veikiama emociniy 10; 11; 46; 26; 13.
Emocinés -
jgidziy.
Organizacinés Intelektualings Veikla su individais organizacijoje veikiama 33;17; 18;24; 28; 2;
lyderystés intelektiniy jgudZiy. 4; 22; 32; 35.
kompetencijos Veikla su individais organizacijoje veikiama vadybiniy | 7;44;42;45;36; 14;
Vadybinés jgudziy. 23; 27; 29; 30; 43;
37;6; 31; 41.

Duomeny analizé: Anketos duomenys apdoroti ir analizuoti naudojant IBM SPSS statistics 20 ir

Excel programas. Anketos patikimumas skaiciuotas pagal Cronbach’s Alpha koeficienta, taip pat buvo

skaiCiuotas kiekvienos atskirai ir bendras lyderystés kompetencijy, jy grupiy, lygiy svarbos ir raiskos

vidurkis, standartinis nuokrypis bei standartiné vidurkio paklaida (Zr. 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 priedus).

Tyrimo eiga: Tyrimas atliktas jmoniy grupé€je X, kadangi tyrimo i§vados neapibendrinamos visai

generalinei aibei, todé¢l imtis suformuota remiantis netikimybingés tikslinés imties sudarymo principu.

Siuo metu jmoniy grupéje X i§ viso dirba 376 darbuotojai, tadiau tyrimui buvo pasirinkti tik I
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(auk$ciausio lygio vadovai), Il (vidurinio lygio vadovai) ir IIl (specialistai), 146 darbuotojai i
skirtingy organizacijos valdymo lygiy. IS 146 darbuotojy 4 darbuotojaiyra vaiko auginimo atostogose, 7
darbuotojai buvo i§vyke j komandiruote Svedijoje, todél imtis sudaryta i§ likusiy 135 darbuotojy.
Elektroniniu pasStu buvo iSsiystos 135 (100 %) anketos, uzpildyta buvo 112 (82 %) ankety,
neatsakytos liko 23 (18 %) anketos. Gauti duomenys atspindi atrankinés visumos nuomong¢ su 95 %
garantija bei esant 5 % imties reprezentatyvumo paklaidai (Creative research systems, 2015). Tyrimas

atliktas 2015 mety lapkri¢io ménes;.
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4. TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1 Kiekybinio tyrimo patikimumas

Bendram anketos patikimumui ir lyderystés skaliy, lygiy bei grupiy patikimumui jvertinti buvo
skaiCiuoti Cronbach‘s Alpha koeficientai. Bendras anketos patikimumas yra 0,981 (Zr. 6
prieda),lyderysteés lygiy ir grupiy Cronbach‘s Alpha koeficientai pateikti lentel¢je Zemiau (Zr. 16 lentelg
ir 5 prieda).

16 lentelé. Lyderystés kompetenciju skaliy patikimumo koeficientai (sudaryta darbo autorés)

Emocinés kompetencijos 0,781

Asmeninés lyderystés kompetencijos Intelektualinés kompetencijos 0,829 0,908
Vadybinés kompetencijos 0,742
Emocinés kompetencijos 0,550

Organizacinés lyderystés kompetencijos | Intelektualinés kompetencijos 0,394 0,952
Vadybinés kompetencijos 0,928
Emocinés kompetencijos 0,744

Asmeninés lyderystés kompetencijos Intelektualinés kompetencijos 0,861 0,952
Vadybinés kompetencijos 0,739
Emocinés kompetencijos 0,819

Organizacinés lyderystés kompetencijos | Intelektualinés kompetencijos 0,388 0.961
Vadybinés kompetencijos 0,930

Cronbach’s Alpha reik§mé parodo anketos, skaliy, lygiy ir grupiy patikimuma. Patikimu laikoma,
kai koeficiento reikSmé ne maZesné nei 0,70. Kompetencijy lygiuose Cronbach’s Alpha koeficientai
vyrauja nuo 0,908 iki 0,961, grupése koeficientai pasiskirsto nuo 0,739 iki 0,930 ir tik vienoje grupéje

koeficientas krenta Zemiau patikimumo ribos. Apibendrinus galima teigti, kad rezultatai yra patikimi.

4.2 Imoniy grupés X pristatymas ir respondenty analizé

UZsienio kapitalo jmoniy grupé X yra jsikiirusi Ukmergéje ir Norvegijoje, §i grupé vienija 4
gamybines jmones ir 1 patalpy nuomos teikian¢ig jmon¢. Visy imoniy didZioji dalis (apie 80%) klienty
yra uZsienio 3aliy jmonés, daugiausiai i§ Siaurés ir Vakary Europos, keletas klienty i§ Jungtiniy
Amerikos Valstijy. Pastaraisiais metais jmoniy grupé investuoja i lyderystés mokymus, kurie skirti
visuose organizacijos valdymo lygiuose dirbantiems Zmonéms. Pagrindinis mokymy tikslas — ugdyti
lyderystés kompetencija ir skatinti naudoti iSmoktus jgidZius darbingje veikloje.

Imoniy grupés vizija — biiti pasirinktu partneriu (The chosen partner).

Imoniy grupés misija — Kurti vertybes dirbant klientui, bunant patikimu partneriu, kuriant sinergija,

tobuléjant.
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Tyrime dalyvavo 25 aukSCiausiam organizacijos lygiui priklausantys vadovai ir jie visi (100 %)
atsaké i anketos klausimus. IS vidurinio valdymo lygio, tyrime dalyvavo 25 vadovai ir 22 (88 %) atsake
1 anketos klausimus. Trecio valdymo lygio/specialisty kategorijoje tyrime dalyvavo 85 darbuotojai ir 65

(76 %) atsake ] anketos klausimus.

17 lentelé. Tyrime dalyvavusiu respondenty pasiskirstymas pagal demografines savybes
(sudaryta darbo autorés)

Auksciausio lygio vadovas 25 22 %
Pareigos organizacijoje Vidurinio lygio vadovas 22 19 %
Specialistas 65 59 %

Tyrimo respondentai priklauso visiems trims skirtingiems organizacijos valdymo lygiams, taip pat
tyrime dalyvavo reprezentatyvus respondenty skai¢ius. Remiantis jy atsakymais galima atsakyti j tyrimo

uzdavinius ir pasiekti tyrime iSsikeltg tiksla.

4.3 Lyderystés kompetencijy raiSka pagal lygius organizacijoje

Analizuojant tyrimo metu surinktus duomenis, pirmiausiai apzZvelgsime, kuriy lygiy lyderystés
kompetencijos yra svarbiausios respondentams. Remiantis teoriniu modeliu (zZr. 2 pav), lyderystés
kompetencija gali biti iSreikSta dviem lygiais: asmeniniu ir organizaciniu. Asmeninio lygio — tai
kompetencijos, kurios yra svarbios individualiai, siekiant asmeniniy tiksly, tobuléjimo. Organizacinio
lygio — tai kompetencijos, kurios svarbios individui sgveikaujant su kitais individais darbinéje veikloje.
Kiekvienas lyderystés kompetencijy lygis skirstosi ] papildomas tris grupes: emociniy kompetencijy
grupg, intelektualiniy kompetencijy grupe ir vadybiniy kompetencijy grupg, o Sios grupé€s apjungia
skirtingas kompetencijas.

Sio poskyrio grafikai sudaryti remiantis lyderystés kompetencijy lygiais, grupémis ir jy svarbos
bei raiSkos vidurkiais. Pirmame grafike atskleidziama, kokios lyderystés kompetencijy grupés yra

svarbiausios ir daZniausiai iSreiSkiamos asmeniniu lygiu.
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Asmeninis lyderystés kompetencijy lygis _993 0
Emocineskompetencios || .0

m Svarba
Intelektualinés kompetencijos 3 0% 24 ® Raiska
Vadybinés kompetencijos 505 3,52

o

05 1 15 2 25 3 35 4

9 pav. Asmeninis lyderystés kompetenciju lygis ir grupés (sudaryta darbo autorés)

Apzvelgus rezultatus ir vidurkius galima daryti prielaida, kad asmeninio lygio lyderystés
kompetencijy svarba (3,30) yra didesn¢ negu raiska (2,99). Galbut respondentai neturi galimybiy ar
bendry jgudziy, kaip galéty jiems svarbas kompetencijas daZniau iSreiksti per darbing veikly. Kaip
svarbiausios kompetenciju grupés yra jvardintos vadybinés kompetencijos (3,52), maziau —
intelektualinés (3,24) ir dar maZiau — emocinés (3,20). Taciau zvelgiant i§ raiSkos perspektyvos,
reCiausiai iSreiSkiamos vadybinés kompetencijos (2,95), o emocinés ir intelektualinés kompetencijos
iSreiSkiamos vienodai daznai (3,00). Galima teigti, kad vadybinés kompetencijos yra laikomos
svarbiausiomis, tac¢iau daZniausiai iSreiSkiamos asmenings ir intelektualinés kompetencijos.

Organizacinio lyderystés kompetencijy lygio ir grupiy grafikas atskleidzia Siek tiek kitokius

rezultatus.

Organizacinis lyderystés kompetencijy lygis 2.80 30
emocines kompecncio | =07

H Svarba

341 m Raiska

u\

Intelektualinés kompetencijos 285

. .. 3,36
Vadybinés kompetencijos 2.68

=)

05 1 1,5 2 25 3 35 4
10 pav. Organizaciniy lyderystés kompetenciju lygis ir grupés (sudaryta darbo autorés)

Organizacinio lygio kompetencijy svarba (3,36) yra didesné¢ uz bendrg Sio lygio kompetencijy
raiska (2,80). Siame lygyje svarbiausios laikomos vadybinés lyderystés kompetencijos (3,36), tuomet

intelektualinés (3,41), o emocinés vertinamos maziausiai (3,26). Taciau raiSkos atzvilgiu, emocinés
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lyderystés kompetencijos yra iSreiSkiamos dazniausiai (3,07), tuomet intelektualinés (2,85) ir reCiausiai
iSreiSkiamos vadybinés lyderystés kompetencijos (2,68). Galima daryti prielaida, kad aukSta
kompetencijy svarba dar nereiskia, kad konkrecios kompetencijos yra naudojamos darbingje veikloje.

Apibendrinus Siuos rezultatus iSrySkéja bendra tendencija, kad svarbos poziiiriu organizacinio
lygio lyderystés kompetencijos (3,36) yra svarbesnés negu asmeninio lygio lyderystés kompetencijos
(3,30). RaiSkos poziiiriu, asmeninio lygio lyderystés kompetencijos (2,99) yra stipriau iSreikStos negu
organizacinio lygio lyderystés kompetencijos (2,80).

Kadangi tyrimas atliktas skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose, todél svarbu detaliau
panagrinéti asmeninio ir organizacinio lyderystés kompetencijy lygiy svarba bei raiskg per skirtingus
valdymo lygius. Tyrimo respondentai buvo I (aukSc¢iausio lygio vadovai), Il (vidurinio lygio vadovai) ir

III (specialistai), lygiy vadovai.

.. . 3,33
Asmeninio Iyderysies Y i

kompetencijos lygio svarba 3,27

. . 3,12
Asmeninio Iyderysies [

kompetencijos lygio raiSka

2,79
ganiz ydery 33?,)358 m [ lygio vadovai

kompetencijos lygio svarba

. . 3,08

kompetencijos lygio raiska 2.56 III lygio vadovai

m [I lygio vadovai

4

S
—_
[\S]
W

11 pav. Asmeninio ir organizacinio lygiy lyderystés kompetencijos valdymo lygiy atzvilgiu
(sudaryta darbo autorés)

Remiantis tyrime dalyvavusiy respondenty atsakymais, I lygio vadovams svarbiausios yra
organizacinio lygio kompetencijos (3,38), maZiau — asmeninio lygio kompetencijos (3,33). RaiSkos
pozitiriu, asmeninio lygio kompetencijos yra iSreiSkiamos dazniau (3,12) negu organizacinio lygio
kompetencijos (3,08). II lygio vadovams svarbiausios organizacinio lygio kompetencijos (3,38), o
asmeninio lygio kompetencijos néra tokios svarbios (3,30). Raiskos atzvilgiu, daZniau iSreiSkiamos
asmeninio lygio kompetencijos (3,05), ir maziau iSreiSkiamos organizacinio lygio kompetencijos (2,76).
III lygio vadovams svarbiausios yra organizacinio lygio lyderystés kompetencijos (3,32), ir maZiau
svarbios asmeninio lygio lyderystés kompetencijos (3,27). Dazniausiai iSreiSkiamos asmeninio lygio
lyderystés kompetencijos (2,79) ir maZiau organizacinio lygio kompetencijos (2,56).

Apibendrinant galima manyti, kad organizacinio lygio kompetencijos ne vienodai, taciau yra
svarbiausios visiems trims valdymo lygiams, taCiau raiSkos poZiliriu asmeninés lyderystés
kompetencijos yra iSreiSkiamos dazniausiai visuose valdymo lygiuose.
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4.4 Organizaciniy ir asmeniniy lyderystés kompetenciju
raiSka skirtinguose organizacijos lygiuose

ApZzvelgus lyderystés kompetencijy lygius, tikslinga iSnagrinéti ir lyderystés kompetencijy grupiy
svarbg bei raiSka skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose. Kiekviename linijiniame grafike yra
pateikiamos asmenings ir organizacinés lyderystés kompetencijy lygiose esancios grupés (emocinés
lyderystés kompetencijos, intelektualinés lyderystés kompetencijos ir vadybinés lyderystés
kompetencijos). AtskleidZiama kiekvienos grupés svarba ir raiSka per tris organizacijos valdymo lygius,
o didesnio konkretumo dé¢lei, akcentuojamos trys aukSciausius vidurkius turin¢ios konkrecios
kompetencijos (Zr. 2 ir 3 priedus).

I lygio vadovai (auksCiausio lygio vadovai) priima strateginio lygio sprendimus, valdo

strategiSkai, vadovauja skyriams ar padaliniams.

4
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3 ‘ 3,22 — —*
3,05 3,26 3,08 ; 3,05 3,06
2,5
2
L5
1
—o—Svarba
0,5 o
0 —e—Raiska
Emocinés Intelektualinés Vadybinés Emocinés Intelektualinés Vadybinés
kompetencijos kompetencijos kompetencijos [kompetencijos kompetencijos kompetencijos
Asmeninis lyderystés kompetencijos lygis | Organizacinis lyderystés kompetencijos lygis

12 pav. Lyderystés kompetenciju grupiu svarba ir raiSka I valdymo lygio atzvilgiu
(sudaryta darbo autorés)

Apzvelgiant asmeninio lygio lyderystés kompetencijy lygio grupes, matome, kad svarbiausia yra
vadybiniy kompetencijy grupe (3,50), toliau emociniy kompetencijy grupe (3,31) ir maziausiai svarbi —
intelektualiniy kompetencijy grupé¢ (3,26). IS vadybiniy lyderystés kompetencijy grupés kaip
svarbiausios kompetencijos yra iSskirtos Sios: komunikacija (3,76), organizuotumas (3,52) ir
rezultatyvumas (3,48). Emociniy kompetencijy grupéje svarbiausios kompetencijos yra sgmoningumas
(3,56), emocinis intelektas (3,44) ir balansas (3,20). Intelektualiniy kompetencijy grup¢je iSskirtos
pasitikéjimo savimi (3,64), kritisko mgstymo (3,56) ir optimizmo (3,44) lyderystés kompetencijos.

RaiSkos poziiriu daZniausiai iSreiSkiama intelektualiniy kompetencijy grupé (3,18) ir jos
kompetencijos: kritiskas mgstymas (3,48), optimizmas (3,36), autentiskumas (3,32) ir vaizduote (3,32).
Antroje vietoje pagal raiSkg yra vadybiné lyderystés kompetencijy grupé ir Siai grupei priklausancios

kompetencijos: komunikacija (3,20), rezultatyvumas (3,12) ir integralumas (3,08). Reciausiai
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iSreiskiama emociniy kompetencijy grupé¢ (3,05) ir daZniausiai iSreiSkiamos Sios grupés kompetencijos:
sgmoningumas (3,20), balansas (3,04) ir emocinis intelektas (3,00).

Organizacinio lygio lyderystés kompetencijy grupése svarbiausia yra intelektualiniy
kompetencijy grupé (3,40), o emocings ir vadybinés grupés yra vienodai svarbios (3,34). Intelektualiniy
kompetencijy grupéje iSskiriamas strateginis mgstymas (3,76), sprendimy priemimas (3,64) ir vizijos
kirimas (3,48). Emociniy kompetencijy grup€je svarbiausios yra: motyvacija (3,64), sqZiningumas
(3,40), jtaka (3,36) ir energingumas (3,36). Vadybiniy kompetencijy grupé¢je iSskiriamos Sios
kompetencijos: bendradarbiavimas (3,64 ), komandy formavimas (3,56 ) ir tikslo formavimas (3,56).

Zvelgiant i§ raiSkos perspektyvos, daZniausiai i$reik§ta emociné kompetencijy grupé (3,22) ir ios
grupés kompetencijos energingumas (3,44), sqZiningumas (3,40) ir motyvacija (3,16). Recliau
iSreiSkiama vadybiniy kompetencijy grupe¢, o Sioje grup¢je dazniausiai iSreiSkiamos kompetencijos:
tikslo formavimas (3,36), pokyciy valdymas (3,32) ir jgalinimas (3,28). Retai iSreiSkiama intelektualiniy
kompetencijy grupé (3,05), Sios grupés dazniausiai iSreiSkiamos sprendimy priemimo (3,32), globalaus
magstymo (3,16) ir inovatyvumo (3,12 ) kompetencijos.

II lygio vadovai (vidurinio lygio vadovai) atsako uz taktinius sprendimus, atlieka taktinj valdyma,
vadovauja keliy Zzmoniy komandoms, barams. Respondenty, priklausanciy II valdymo lygiui, atsakymai

atskleidée kitokias lyderystés kompetencijas asmeniniu ir organizaciniu lygmenimis.
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13 pav. Lyderystés kompetenciju grupiu svarba ir raiSka II valdymo lygio atZvilgiu
(sudaryta darbo autorés)

IS pateikto linijinio grafiko matome, kad asmeniniame lyderystés kompetencijy lygyje svarbiausia
yra vadybiniy kompetencijy grupé (3,50), maZziau svarbi intelektualiniy kompetencijy grupé (3,24) ir
emociniy kompetencijy grupé (3,22). Vadybiniy kompetencijy grupéje svarbiausios kompetencijos —
komunikacija (3,76), organizuotumas (3,52) ir rezultatyvumas (3,48). Intelektualiniy kompetencijy
grupeje kaip svarbiausios kompetencijos buvos pasirinktos S§ios: pasitikéjimas savimi (3,82),

iniciatyvumas (3,59), kritiskas mgstymas (3,32) ir optimizmas (3,32). Emociniy kompetencijy grupéje

53



svarbiausiomis iSskiriamos sgmoningumo (3,50), emocinio intelekto (3,41) ir intuityvumo (3,14)
kompetencijos.

RaiSkos pozitiriu dazZniausiai iSreikSta emociniy kompetencijy grupé (3,14) ir Sios grupés
kompetencijos: emocinis intelektas (3,27), intuityvumas (2,68) ir sgmoningumas (3,55). Reciau
iSreiskiama intelektualiniy kompetencijy grupé (3,10), Sios grupés dazniausiai iSreiSkiamos
kompetencijos — kritiSkas mgstymas (3,36), iniciatyvumas (3,27) ir vaizduoté (3,27). Vadybiniy
kompetencijy grupé¢ yra maziausiai iSreikSta (2,88), taCiau Sioje grupéje dazniausiai iSreiSkiamos
integralumo (2,95), komunikacijos (2,89) ir rezultatyvumo (2,89) kompetencijos.

Organizaciniame lyderystés kompetencijy lygyje svarbiausios intelektualinés grupés
kompetencijos (3,41), vadybinés grupés kompetencijos (3,37) ir maZiausiai emocin€s grupes
kompetencijos (3,35). Intelektualiniy kompetencijy grup¢je svarbiausios strateginio mgstymo (3,77),
sprendimy priémimo (3,68) ir inovatyvumo (3,59) kompetencijos. Vadybiniy kompetencijy grupéje
svarbios bendradarbiavimo (3,64), komandy formavimo (3,56 ) ir tikslo formavimo (3,56) kompetencijos.
Emociniy kompetencijy grupéje iSskiriamos sgZiningumo (3,59), energingumo (3,55) ir motyvacijos
(3,55) kompetencijos.

RaiSkos pozitiriu dazniausiai iSreiSkiama emociniy kompetencijy grupé (3,21) ir Siai grupei
priklausan¢ios kompetencijos: energingumas (3,55), sqZiningumas (3,45) ir motyvacija (3,23). Siek tiek
reciau iSreiSkiama intelektualiné kompetencijy grupe (2,94) ir sprendimy priéemimo (3,32), inovatyvumo
(3,27), lankstumo (3,23 ) kompetencijos. Reciausiai iSreiSkiama vadybiniy kompetencijy grupé¢ (2,49), o
Sios grupés daZniausiai iSreiSkiamos technologiniy jgidziy (2,89), tikslo formavimo (2,80) ir
Ziniy/kvalifikacijos (2,78) kompetencijos.

III lygio vadovai (specialistai) atlieka operatyvius veiksmus, neturi valdomy Zmoniy, daZniausiai

yra atsakingi uz uzduociy jgyvendinima.
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14 pav. Lyderystés kompetencijuy grupiy svarba ir raiSka III valdymo lygio atzvilgiu
(sudaryta darbo autorés)
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Respondenty atsakymai atskleid¢, kad svarbos pozitriu asmeniniame lyderystés kompetencijy
lygyje svarbiausia yra vadybiniy kompetencijy grupé (3,57) ir Sios grupes kompetencijos: komunikacija
(3,86), organizuotumas (3,86) ir rezultatyvumas (3,59). Antroje vietoje pagal svarbumg yra
intelektualiniy kompetencijy grupé (3,24) ir pasitikéjimo savimi (3,82), iniciatyvumo (3,59), optimizmo
(3,32) ir kritisko mgstymo (3,32) kompetencijos. Emociniy kompetencijy grupé yra maziausiai svarbi
(3,05), Sios grupés svarbiausios kompetencijos: sgmoningumas (3,28), intuityvumas (3,06) ir emocinis
intelektas (3,05).

Vertinant kompetencijas raiskos pozitiriu, daZniausiai iSreiSkiama vadybiniy kompetencijy grupé
(2,88), reciau emociniy kompetencijy grupé (2,81) ir reiausiai intelektualiniy kompetencijy grupé
(2,72).Vadybiniy kompetencijy grupéje dazniausiai iSreiSkiamos integralumo (2,95), komunikacijos
(2,89) ir rezultatyvumo (2,89) kompetencijos. Emociniy kompetencijy grup¢je daZniausiai reiSkiamos
sgmoningumo (2,98), balanso (2,88) ir emocinio intelekto (2,75) kompetencijos. Intelektualiniy
kompetencijy grupéje dazniausiai iSreiSkiamos Sios kompetencijos: kritiSkas mgstymas (3,11),
adaptyvumas (2,92) ir vaizduote (2,82).

Organizaciniame lyderystés kompetencijy lygyje svarbiausia intelektualiné kompetencijy grupé
(3,41), maZziau svarbi vadybiné grupé (3,33) ir maZziausiai svarbi emocin¢ grupé (3,10). Intelektualiniy
kompetencijy grupéje svarbiausios yra strateginis mgstymas (3,77), sprendimy priéemimas (3,68) ir
inovatyvumas (3,59). Vadybiniy kompetencijy grupéje, kaip svarbiausios kompetencijos iSskiriamos
Sios kompetencijos: planavimas (3,82), Zinios/kvalifikacija (3,68), bendradarbiavimas (3,64). Emociniy
lyderystés kompetencijy grupéje svarbiausios sgZiningumo (3,35), motyvacijos (3,35) ir energingumo
(3,14) kompetencijos.

RaiSkos poziiiriu skirtingai iSreiSkiamos isreiSkiamos emocinés (2,79), intelektualinés (2,56) ir
vadybinés (2,49) lyderystés kompetencijy grupés. Emociniy kompetencijy grupéje dazniausiai
iSreiskiamas energingumas (3,05), empatija (2,68), motyvacija (2,69). Intelektualinéje grup€je pagal
daznumg populiariausis globalus mgstymas (2,89), sprendimy priéemimas (2,83) ir lankstumas (2,78).
Vadybiniy kompetencijy grupéje dazniausiai reiSkiamos technologiniy jgudZiy (2,89), tikslo formavimo
(2,80) ir Ziniy/kvalifikacijos (2,78) kompetencijos.

Rezultaty apibendrinimui ir palyginimui, pateikiama lentele (Zr. 18 lentele), kurioje galima

matyti bendrus rezultatus.
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18 lentelé. Lyderystés kompetenciju grupiu svarba ir raiSka valdymo lygiy atZvilgiu
(sudaryta darbo autorés)

Emocing
P e 331 3,23 3,05
2 2 kompetencijos
S22 [Intelektualing
E 2§ (elektuatines 3,26 3,33 3,24 330 | 324 | 327
£ 8 38 kompetencijos
7] Z:‘ E ..
< =g | Vadybinds 3,50 3,50 3,57
kompetencijos
Ny | mocnes 3,34 3.35 3.10
S, .8 kompetencijos
BR= -% '8 In lk 1. 3
S lelekualines 540 | 338 | 341 | 338 | 341 | 332
‘E B © kompetencijos
5% £ [Vadybine
S~ 8 YDIES 3,37 3,37 333
kompetencijos
Sp | Brmocmes 3.05 3,14 281
8 a o kompetencijos ’ ’ ’
=g 2 Intelektualinés
5z £ .. 3,18 3,12 3,10 3,05 2,72 2,79
£ ﬁ g kompetencijos
< =5 Vadybinés
- kompetencijos ol 2 2o
g g | Lmocines 3,22 321 2.79
F =k kompetencijos
ER- g Intelektualinés
SR iy 3,05 3,08 2,94 276 | 256 | 256
g3 & kompetencijos
2= % Vadybinés
© = . 3,06 2,49 2,49
kompetencijos

Apibendrinant visu triju valdymo lygiy rezultatus galima teigti, kad visiems valdymo lygiams
svarbesnés yra organizacinio lygio lyderystés kompetencijos. Raiskos poziiiriu, visi lygiai daZniau
iSreisSkia asmeninio lygio lyderystés kompetencijas.

Asmeninio lygio lyderystés kompetencijy grupése svarbiausiomis laikomos vadybinés
kompetencijos (visiems valdymo lygiams), organizacinio lygio grupése svarbiausios yra intelektualinés
kompetencijos (visiems valdymo lygiams).

RaiSkos poziiiriu, asmeniniame lyderystés kompetencijy lygyje 1 valdymo lygyje iSreiSkiama
intelektualiné kompetencijy grupé, II valdymo lygyje — emociniy kompetencijy grupé ir III valdymo
lygyje — vadybiniy kompetencijy grupé. Organizaciniame lygyje daZniausiai iSreiSkiama emociniy

lyderystés kompetencijy grupé (visuose valdymo lygiuose).

4.5 Lyderystés kompetenciju modelis skirtinguose organizacijos lygiuose

Lyderystés kompetencijos yra skirtingai pasiskirsc¢iusios per visus organizacijos valdymo lygius.

Kiekviename valdymo lygyje esantys darbuotojai turi skirtingas kompetencijas, reikalavimus, atlieka
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skirtingas uzduotis, kelia skirtingus tikslus, turi/neturi pavaldZiy darbuotojy, vadovauja skyriui,
padaliniui ar net visai organizacijai. Norint uZtikrinti sékmingg veiklg ir pasiekti gery rezultaty,
organizacijai reikia Zinoti, kokias kompetencijas turi valdyti kiekviename lygyje esantys darbuotojai,
kaip ir darbuotojai turi Zinoti, kokiy kompetencijy jiems reikia darbinéje veikloje.

Teorinéje darbo dalyje esantis lyderystés kompetencijos modelis (Zr. 8 pav.), paremtas mokslinés
literatiiros analize, atskleidé, kad skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose vyrauja skirtingos
lyderystés kompetencijos. Tyrimo metu gauti rezultatai (Zr. 2 ir 3 priedus) taip pat atskleide, kad skirtingi
organizacijos valdymo lygiai darbin¢je veikloje iSskiria kaip svarbias skirtingas lyderystés
kompetencijas. Teorinio modelio ir tyrimo modelio rezultatai vietomis prasilenkia ir nesutampa, taciau
tyrimas atliktas tik vienoje organizacijoje, todél néra tikslinga neigti teorinio modelio rezultaty, bet

geriausia juos sugretinti ir palyginti.

19 lentelé. Lyderystés kompetencijy adaptuotas modelis (sudaryta darbo autorés)

Labai VidutinisSkai Labai Maziau
svarbios svarbios svarbios svarbios

Labai

Maziau VidutiniSkai | Vidutiniskai .
svarbios

svarbios svarbios svarbios

VidutiniSkai Maziau Maziau Labai

svarbios svarbios svarbios svarbios

Adaptuotas lyderystés kompetencijy modelis atskleidzia, kad [ valdymo lygiui vadybinés
kompetencijos yra labai svarbios tiek tyrimo, tiek ir teorinio modelio atZvilgiu. Intelektualinés
kompetencijos tyrimo modelyje yra maZiau svarbios, o teoriniame modelyje vidutiniSkai svarbios,
emociniy kompetencijy svarba taip pat skirtinga, tyrimo modelyje vidutiniSkai svarbios, o teoriniame
modelyje maZziau svarbios. Il valdymo lygyje vadybinés kompetencijos labai svarbios tik tyrimo
modelyje, teoriniame modelyje Sios kompetencijos vidutiniSkai svarbios. Intelektualinés kompetencijos
tyrimo modelyje akcentuojamos kaip vidutiniSkai svarbios, o teoriniame modelyje jos i$skiriamos kaip
labai svarbios. Emocinés kompetencijos yra vienodai maziau svarbios tiek tyrimo, tiek ir teoriniame
modelyje. 1] valdymo lygyje tarp lyderystés kompetencijy svarbos yra didZiausias atotriikis. Vadybinés
kompetencijos tyrimo modelyje yra labai svarbios, teoriniame modelyje jos akcentuojamos tik kaip

maziau svarbios. Intelektualiniy kompetencijy svarba sutampa abiejuose modeliuose, jos vidutiniSkai

57



svarbios, o emocinés kompetencijos tyrimo modelyje yra tik maZiaus svarbios, taCiau teoriniame
modelyje jos labai svarbios.

Apibendrintai galima teigti, kad tyrimo ir teorinis modelis turi skirtumy ir panaSumy.
Kiekviename organizacijos valdymo lygyje Zvelgiant per tyrimo ir teoring prizmes yra po vieng
lyderystés kompetencijy grupiy vertinimo sutapima. I valdymo lygyje sutampa vadybiniy kompetencijy
grupés vertinimas (labai svarbu), /I valdymo lygyje sutampa emociniy kompetencijy grupés vertinimas
(maziau svarbu) ir /1] valdymo lygyje sutampa intelektualinés kompetencijos grupés svarba (vidutinisSkai
svarbu).

Lyderystés kompetencijy raiSkos palyginimui nebuvo sukurtas teorinis modelis, taciau reikia
akcentuoti, kad tyrimo metu iSryskejo skirtumai tarp svarbos ir raiSkos. Apibendrinus rezultatus tik per
kompetencijy grupes, I ir Il valdymo lygiuose daZniausiai iSreiSkiamos emocines lyderystés grupés
kompetencijos, reiau intelektualinés ir reCiausiai vadybinés grupés kompetencijos. 11l valdymo lygyje
dazniausiai iSreiSkiamos emocinés lyderystés kompetencijos re€iau vadybinés ir reciausiai

intelektualinés.

4.6 Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atlikto tyrimo rezultatai ir teorin¢je dalyje pateiktas modelis, atskleidZiantis lyderystés
kompetencijy svarba skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose, dalinai nesutampa. Tyrimas buvo
skirtas nustatyti, kokios lyderystés dedamosios yra svarbios kiekviename organizacijos valdymo lygyje
ir kaip jos daznai iSreiSkiamos respondenty darbinéje veikloje. Tyrime nebuvo nagrin¢jamos priezastys,
kodél kompetencijos yra iSskirtos kaip svarbios ir dazniau/reCiau naudojamos, todél diskusija paremta
tik prielaidomis ai¥kinantis nesutapimus. Sis tyrimas gali biti kaip pirminé medZiaga ruoiant platesnio
profilio lyderystés kompetencijy tyrimus.

Pradedant nuo vadybiniy lyderystés kompetencijy, svarbu akcentuoti, kad I valdymo lygio
vadovams tiek teoriniame modelyje, tiek ir adaptuotame modelyje Sios kompetencijos uzima pozicijg
,,Labai svarbios. Galima numanyti, kad auksciausio lygio vadovai, atlikdami savo tiesiogines funkcijas,
suvokia, kad butent vadybinés kompetencijos jiems padeda siekiant strateginiy tiksly, efektyvaus
valdymo, teisingy sprendimy priémimo. Tyrimo rezultatuose kaip svarbiausios vadybinés
kompetencijos buvo jvardintos: komunikacija (3,76), bendradarbiavimas (3,64) ir tikslo formavimas
(3,56). Autoriai Mulleris ir Turneris (2010), Dasas, V.Kumaras ir U. Kumaras (2011), Martinas (2011),
Aitkenas ir Treueras (2014), Visagie, Linde ir Havenga (2011), A.Metcalfe ir B. Metcalfe (2013),
Vukovicas, Ikonicas ir Dobovicekas (2011) savo tyrimuose taip pat teigia, kad Sios vadybinés
kompetencijas kaip svarbios. II valdymo lygio vadovai ir IIl valdymo lygio specialistai vadybines
kompetencijas taip pat paZyméjo kaip ,,Labai svarbios*. Teoriniame modelyje I/ lygio vadovams jos yra

,.Vidutini$kai svarbios*, o IIl lygio vadovams jos yra ,,MaZiau svarbios“. Sj nesutapima galbiit galima
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paaiskinti tuo, kad jmoniy grupé keleri metai i$ eilés rengia lyderystés mokymy sesijas, kurios skirtos
visuose valdymo lygiuose esantiems darbuotojams, grupés sudaromos misrios i§ visy valdymo lygiy
darbuotojy. Mokymy sesijy metu daugiausiai orientuojamasi i vadybiniy lyderystés kompetencijy
ugdyma, tokiy kaip organizuotumas, komandy formavimas, pokyCiy valdymas, komunikacija,
bendradarbiavimas, procesy valdymas. Vadybiniy kompetencijy valdymas taip pat gali biti teigiamas
faktorius siekiant karjeros, keiCiant darbo pozicijas ir panaSiai. RaiSkos poZitriu vadybinés
kompetencijos [ ir Il valdymo lygiuose iSreiSkiamos re€iausiai, o /Il valdymo lygyje Siek tiek reciau.
Teorinio ir tyrimo modeliai, atskleidziantys lyderystés kompetencijy svarbg, nesutampa su tyrimo metu
gautais lyderystés kompetencijy raiskos rezultatais.

Teoriniame modelyje emocinés kompetencijos svarbiausios /Il valdymo lygiui, I ir Il valdymo
lygiui jos maziau svarbios. Tyrimo rezultatai rodo, kad emocinés lyderystés kompetencijos vidutiniSkai
svarbios I valdymo lygyje, o Il ir Il valdymo lygiams Sios kompetencijos yra maziau svarbios. Remiantis
tyrimu, auksciausio lygio vadovams yra svarbu iSlaikyti bendrg organizacijos kultiirg ir atmosfera,
peprasti Zmones ir taip pilnu pajégumu iSnaudoti visu resursus. Emocinés kompetencijos daugiausiai
orientuotos ] tarpusavio santykiy palaikyma, kity Zmoniy supratima, empatiSkus jausmus, emocijas. I/
valdymo lygio respondenty atsakymai sutampa su teoriniy modeliu ir tyréjy Vukovico, Ikonico ir
Doboviceko (2011), Colcleugho (2013),Mullerio ir Turnerio (2010), Daso, V.Kumaro ir U. Kumaro
(2011), Martino (2011), Visagie, Linde ir Havenga (2011) nuomonémis. Néra aiSku, kodel 111 valdymo
lygio vadovams Sios kompetencijos yra maziausiai svarbios, nes jie organizacijoje tiesiogiai ir daug
dirba su Zmonémis. Raiskos poziiiriu emocinés grupés kompetencijas dazniausiai iSreiskia visy lygiy
vadovai, o Il lygio vadovy emociniy kompetencijy raiSka sutampa su teoriniame modelyje nurodytu
svarbos lygiu.

Tyrimo modelyje intelektualinés lyderystés kompetencijos yra maZiausiai svarbios I lygio
vadovams, II ir IIl lygio vadovams jos yra vidutiniSkai svarbios. Teoriniame modelyje Sios
kompetencijos svarbiausios /1 lygio vadovams, o vidutiniskai svarbios [ ir IIl valdymo lygiams. Svarbos
atzvilgiu sutampa III valdymo lygio vadovy teorinio ir tyrimo modeliy rezultatai. Svarbiausiomis
respondentai i$skiria lankstumo (3,22), pasitik¢jimo savimi (3,22) ir kritiSko mastymo (3,08)
kompetencijas ir tai sutampa su tyré¢jy Daso, V. Kumaro ir U. Kumaro (2011), Hopkinso, O‘Neilo ir
Stollerio (2015), Vukovico, Ikonico ir Doboviceko (2011), Mullerio ir Turnerio (2010), A. Metcalfe ir
B. Metcalfe (2013) tyrimy rezultatais. Intelektualinés kompetencijos pasireiskia individo sugebéjimu
kritiSkai mastyti, veikti autentiSkai, adaptuotis aplinkoje, imtis iniciatyvos, kurti vizijg kiirybiSkai veikti.
Raiskos atzvilgiu, intelektualinés kompetencijos re€iausiai iSreiskia /11 lygio vadovai, vidutiniSkai retai
Lir Il lygio vadovai. Lyginant raiskg su teoriniu modeliu, sutampa / lygio vadovy atsakymy rezultatai, o

palyginus raiSkg su tyrimo modeliu, sutampa I/ lygio vadovy atsakymai.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ApZvelgus moksling literatiirg, lyderystés kompetencijos ugdymo problematika aptariama i$
trijy projekcijy: mokslinés literattiros, organizacijos ir atlikty tyrimy. Remiantis mokslingje literatiiroje
atliktomis analizémis, lyderysté yra sudétingas procesas, kurio branduolyje yra lyderis ir jo sekéjai.
Lyderis, atlikdamas tam tikrus veiksmus, nenaudodamas prievartos, jgalina seké&jus sekti paskui jj ir
siekti bendry organizacijos tiksly. Taciau sekéjai neseks paskui lyderj, jeigu jis neturés iSskirtiniy
savybiy, todél kiekvienas lyderis privalo turéti tam tikry jgiidZiy, kurie suformuoty jo elgesj ir santyki
su kitais individais bei paciu savimi. Mokslinéje literatiiroje pateikiami pagrindiniai jgiidZiai, kuriuos
turi valdyti lyderis ir Sie jgiidZiai apibréziami kaip lyderystés kompetencijos. Organizaciniu pozitriu
bandoma iSsiaiskinti lyderystés ir vadovavimo sampraty skirtumus ir panaSumus. Sékmingai veikiancios
organizacijos supranta, kad norint atitikti Siuolaikinius reikalavimus, nebeuZtenka turéti gerg vadova,
reikia turéti vadovg — lyderj, kuris gebéty visus darbuotojus pajungti bendram tikslo siekimui, o pats
atlikty jkvépéjo vaidmenj. Taciau organizacijos suvokia, kad sékmés ir efektyvumo procesams
nebeuZtenka tik vadovo — lyderio, labai svarbu, kad visi organizacijos darbuotojai turéty jy darbui
reikalingy kompetencijy, o skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose esantys darbuotojai papildomai
turéty bei gebeéty taikyti dar ir lyderystés kompetencijas. Atlikti lyderystés kompetencijy tyrimai
atskleide, kad kiekvienas organizacijos valdymo lygis turi turéti skirtingas lyderystés kompetencijas,
kurios prisidéty prie organizacijos tiksly siekimo, efektyvumo, konkurencingumo ir pacio darbuotojo
vidinio augimo. Organizacijy tipai, veiklos pobudis neturi Zymios jtakos iSrySkinant ir klasifikuojant
lyderystés kompetencijy sarasa.

2. ISanalizavus tyréjy darbus, lyderystés kompetencijos sgvokos apibréZimo suformavimui
pirmiausiai svarbu suprasti, kas yra lyderysté ir kas yra kompetencija. Apibendrinus teorijas,
kompetencija galima apibrézti kaip sugebéjima veikti efektyviai ir sékmingai jvairiomis salygomis.
Lyderysté — tai gebéjimas padéti mokytis kitiems, mokytis i$ kity, sugeb&jimas daryti itaka grupéje
esantiems individams. Taip pat tai yra procesas, kurio metu siekiama bendro susitarimo ir judéjimo viena
kryptimi, siekis jgyvendinti grupés ir organizacijos tikslus. Apibudinant placiau lyderystés kompetencija
galima traktuoti kaip gebéjima jgyti ir iSnaudoti asmenines lyderystés charakteristikas, bruozus, jgiidZius
bei vertybes siekiant jgyvendinti strateginius tikslus, tobulinti veiklg ir vystytis asmeniSkai.

3. Apibendrinus daugiau nei 24 tyré¢jy atliktas analizes ir tyrimus, buvo sudaryti du lyderystés
kompetencijos modeliai. Pirmame modelyje nustatyta, kad lyderystés kompetencijg galima skirti j du
pagrindinius lygius: organizaciniy lyderystés kompetencijy lygi ir asmeniniy lyderystés kompetencijy
lygi. Kiekviename lygyje yra po tris skirtingas lyderystés kompetencijy grupes: emociniy kompetencijy
grupés, intelektualiniy kompetencijy grupés ir vadybiniy kompetencijy grupés. Organizaciniy lyderystés
kompetencijy lygis ir Sio lygio lyderystés kompetencijy grupés orientuotos j kompetencijas, kurios

bitinos individo veiklai organizacijoje ir santykiy palaikyme su kitais organizacijos nariais. Asmeniniy
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lyderystés kompetencijy lygis ir Sio lygio lyderystés kompetencijy grupés orientuotos | kompetencijas,
kurios reikalingos asmeniSkai individui siekiant tobulé¢jimo ir vystymosi. Antrame modelyje iSrySkinta
lyderystés kompetencijy grupiy svarba skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose.

4. Sugretinus teorinj ir tyrimo modelius, pateiktas adaptuotas lyderystés kompetencijy modelis
skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose, kuris atskleidé esminius skirtumus tarp teorijos ir tyrimo
rezultaty. Kiekviename valdymo lygyje sutapo po vieng lyderystés kompetencijy grupe svarbos
atzvilgiu. I valdymo lygyje sutapo vadybiniy kompetencijy grupés svarba, teoriniame ir tyrimo modelyje
Sios grupés kompetencijos jvertintos kaip ,,Labai svarbios“. II valdymo lygyje sutapo emociniy
kompetencijy grupés svarba, teoriniame ir tyrimo modelyje Sios grupés kompetencijos jvertintos kaip
,MaZziau svarbios®. III valdymo lygyje yra sutapimas intelektualiniy lyderystés kompetencijy grupé¢je,
Sios grupés kompetencijos teoriniame ir tyrimo modelyje jvertintos kaip ,,VidutiniSkai svarbios®.
Daugiau bendry sutapimy nebuvo rasta.

Rekomenduojama:

1. Tyrime dalyvavusiai organizacijai — atlikti platesnj lyderystés kompetencijy tyrimg, kurio
pagalba bty galima iSsiaiSkinti prieZastis, kodél vienos ar kitos lyderystés kompetencijos yra
svarbios/nesvarbios ir daugiau/maziau naudojamos darbinéje veikloje.

2. Atlikti plataus profilio tyrimg, apimant] didelj skai¢iy Lietuvoje veikianciy organizacijy ir

nustatyti, kokios lyderystés kompetencijos yra svarbios skirtinguose organizacijy valdymo lygiuose.
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Gerbiama (-as) respondente, esu Kauno technologijos universiteto, imoniy valdymo studijy

programos, magistranté. Atlieku tyrimg magistro baigiamajam darbui apie lyderystés kompetencijos

PRIEDAI

raiskq skirtinguose organizacijos lygiuose.

Apklausa padés iSsiaiSkinti:

1 PRIEDAS

v Kokios lyderystés kompetencijos yra svarbios skirtinguose organizacijos lygiuose?

v Kiek lyderystés kompetencijos iSreikStos kasdieninéje veikloje?

Apklausa yra anoniminé ir apibendrinti tyrimo duomenys bus naudojami tik akademiniais

tikslais.

1. Jusu pareigos organizacijoje:
o Auksciausio lygio vadovas (direktorius, padalinio vadovas, skyriaus vadovas)

o Vidurinio lygio vadovas (projekty vadovas, baro meistras ir pan.)

o Specialistas (vadybininkas, koordinatorius, inZinierius, asistentas ir pan.)

2. Ivertinkite Zemiau pateikty igiidZiy svarbumg Jiisy darbe.

Eil.nr. Igudziai Visiskai Nesvarbu Svarbu Labai svarbu
nesvarbu
1. | KritiSkas mastymas o 0O o) @)
2. | Vizijos kiirimas 0O 0 0] O
3. | Vaizduote 0O o) O O
4. | Strateginis mastymas 0 0O o) O
5. | Komunikacija 0O O 0] O
6. | Igalinimas 0 O @) O
7. | Vystymas o) '®) @) O
8. | Samoningumas 0O o 0] O
9. | Emocinis intelektas 0 0O 'e) O
10. | Motyvacija 0O 0] e) @)
11. | Jtaka 0 o) O O
12. | Intuityvumas o) 0] ®) @)
13. | SaZiningumas o) 0] ®) @)
14. | Poky¢iy valdymas o e} 'e) @)
15. | Rezultatyvumas 0O 0O o) 0]
16. | Integralumas o) O @) O
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17.

Globalus mastymas

@) O @) O
18. | Lankstumas 0 e @) O
19. | Adaptyvumas o) 0] ®) @)
20. | Rizikavimas o) 0] ®) @)
21. | Balansas 0 o) O O
22. | Inovatyvumas 0O o) e) O
23. | Planavimas o) 0 ) O
24. | KurybiSkumas o) O 0] O
25. | Iniciatyvumas 0O 0] e) @)
26. | Empatija 0 o) e) O
27. | Tikslo formavimas 0 0O '0) O
28. | Vertybiy formavimas 0 0 'e) O
29. | Procesy valdymas 0 0O 'e) @)
30. | Zinios, kvalifikacija o) e} e} @)
31. | Technologiniai jgiidZiai o 0 'e) ®)
32. | Sprendimy priémimas o 0O 'e) O
33. | Kultiiros kiirimas 0 0O '0) O
34. | AutentiSkumas 0O O o) @)
35. | Ikvépimas 0O e O O
36. | Komandy formavimas o) 0O o) O
37. | Bendradarbiavimas 0 0O 'e) O
38. | Pasitikéjimas savimi o 0O 'e) O
39. | Optimizmas o o) e} ®)
40. | Organizuotumas 0O o 'e) O
41. | Konflikty valdymas 0 O 'e) O
42. | Organizacijy valdymas o o o o
43. | Kriziy valdymas o e} 0] O
44. | Koucingas o) O @) O
45. | Mentorysté o) 0] ®) @)
46. | Energingumas 0O 0] e) @)
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3. Ivertinkite kiek Zemiau iSvardinti teiginiai pasireiSkia Jiisy darbinéje veikloje

Eil. Teiginiai Niekada | Retai | Daznai | Labai
nr. dazZnai
1. | Priimant sprendimus ar sprendZiant problema, o o o o
jvertinu visus argumentus, analizuoju pateikta
informacija.

2. | AiSkiai numatau tolima ateitj, pateikiu aiSku tiksla o o o o
ir krypti | kuriuos gali orientuotis kiti.

3. | Naudoju ir transformuoju jau turima informacija, o o o o
kuriant kaZkg naujo.

4. | Klausingju saves, ar tai, ka as darau, kokius o o o o
sprendimus priimu Siandien, ilgalaikéje
perspektyvoje pasiteisins.

5. | AiSkiai reiSkiu savo mintis ir idéjas, uzmezgu ir o o o o
palaikau santykius su Zmonémis, reaguoju |
griZtamajj rysj.

6. | Sudarau salygas, leidZiu kitiems sékmingai veikti.

7. | Plétoju, rutulioju idéjas ir veiksmus, kurie o o
organizacija daryty tobulesne.

8. | Esu démesingas ir suvokiu save dabartiniame o o o o
momente, suvokiu esama realybe.

9. | Suvokiu kg jau¢iu, moku tvarkytis su jausmais, o o o o
suprantu k3 jaucia kiti, siekiu derinti savo jausmus
ir poreikius su kity jausmais ir poreikiais.

10. | Isbandau naujas galimybes, jveikiu i$stkius, o o o o
realizuoju geb¢jimus, kad pasiek¢iau sau iSsikeltus
tikslus.

11. | Darau poveik] kity kolegy elgesiui, sprendimames.

12. | Suvokiu ir suprantu dalykus, esu jsitikines kaip o o
reikia veikti, nors tam ir néra konkretaus
paaiskinimo.

13. | Laikausi dorovés principu, elgiuosi pagarbiai su o o o o
savimi ir kolegomis.

14. | Priimu i$8tkius, inicijuoju ir jgyvendinu naujoves, o o o o
elgesiu prisitaikau prie kintanc¢ios aplinkos,
prisiimu atsakomybe uz jvykdytus pokycius.

15. | Per numatyta laika pasiekiu konkrecius rodiklius. o o o o

16. | Veikiu vientisai ir iStisai. o o o o

17. | Mastau placiai, apimant jvairias sritis ir patirtis. o o o o

18. | Keiciuosi kintant veiklos salygoms, naudoju o o o o
jvairius veikimo biidus, sampratas ir strategijas
sprendZiant problemas.

19. | Prisitaikau prie kintancios aplinkos ir jos poveikio. o o

20. | Priimu sprendimus tiksliai neZinant jy rezultaty bei

pasekmiy.
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21.

Suderinu darbing veiklg ir asmeninj gyvenima.

22. | Imliai priimu naujoves, tiek generuojant ir
pateikiant naujas id¢jas, tiek taikant naujus veiklos
metodus, randant naujus sprendimo biidus.

23. | Formuoju darbinius tikslus ir uzdavinius, nustatau
priemones, kuriy reikés tiksly ir uZdaviniy
realizavimui.

24. | Keliu naudas idé¢jas, mastau savarankiskai,
nestereotipiSkai, greitai orientuojuosi sudétingose
situacijose, pateikiu netipiSkus sprendimus.

25. | Veikiu savarankiskai, priimu sprendimus, imuosi
veiklos be jokiy nurodymy.

26. | Gebu jsijausti j kolegy padétj, emocing biisena,
tiesiogiai suprasti jy jausmus.

27. | Nuosekliai, kryptingai ir ryZtingai siekiu tikslo ir
tikiu jo pasiekimu.

28. | Formuoju moralines nuostatas, kuriy noriu, kad
laikytysi kiti kolegos.

29. | Siekiu apibréZti, reglamentuoti, analizuoti bei
tobulinti procesus, susijusius su organizacijos
tikslais.

30. | Perimu savo srities Zinias, patirtj ir dalinuosi jais su
kitais kolegomis.

31. | Noriai mokausi naudoti naujausius technologinius
jrenginius/medZiagas.

32. | Prisiimu atsakomybe uZ sprendimus, jy padarinius
ir rizikg, priimant sprendimus sudétingomis
salygomis, jvertinu surinktg informacija,
argumentuotai pagrindZiu savo apsisprendima.

33. | Formuoju ir kuriu bendras organizacijai vertybes,
jsitikinimus ir paprocius.

34. | LeidZiu sau laisvai jausti, mastyti, kalbéti ir elgtis.

35. | Jauciu kiirybinj dvasios pakilima.

36. | Formuoju darbines grupes, padedu jose ugdyti
bendra dvasia, valdau grupés viduje vykstancius
procesus ir Zmones, padedu sujungti skirtingas
nuomones.

37. | Bendrauju su kolegomis siekdamas realizuoti savo
ir jy poreikius.

38. | Atsizvelgdamas | situacija, save vertinu pozityviai
ir realistiSkai.

39. | Kuriu pozityvius santykius su realybe, tikiu
ateitimi, esu linkes jZvelgti gerasias puses.

40. | Veikiu vieningai ir sistemiSkai.

41. | ISlieku neSaliskas ir objektyvus, tarpininkauju

konfliktinése situacijose.
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42.

Samoningai palaikau organizacijos forma,
kontroliuoju, vadovauju, naudoju iSteklius siekiant
tiksly.

43.

Turiu i8ankstinj plang, kaip suvaldyti nenumatytas
situacijas.

44.

Padedu atskleisti kolegy asmeninj vidinj potencialg.

45.

Padedu kolegoms profesinio augimo ir karjeros
klausimais.

46.

Darbe esu veiklus ir darbingas.
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2 PRIEDAS

LYDERYSTES KOMPETENCUY SVARBA
I

Valdymo lygi iai | grupés ir valdym
N R N ] 2 3 Bendras Bendros per kompetencijy
ygiai Grupés Kompetencijos kompetencijy lygiy f -
|Standartiné  |vidurkio Standartin |vidurkio Standartiné ~ [vidurkio vidurkis Standartiné | Standartiné vidurkio | 8ruPes ir valdymolygius
Vidurkis |paklaida |paklaida  |Vidurkis |é paklaida |paklaida |Vidurkis [paklaida |paklaida 1 2 3 paklaida paklaida
3,56 3,50 328
304 314 3,06
Intuityvumas 30
emocinés 344 341 305
Emocinis intelektas
Balansas ¥ X 8.
Bendras grupés ¥ 23 0
paklaida ¥ ,29 18 025
i durkio pak Y X 04 0,06
2,96 327 327
Vaizduoté
356 332 332
Kriitkas mastymas
344 332 332
Optimizmas
Asmeninés 333 027 0,07 3,30 0,35 0,12 327 041 0,17 2,92 2,41 241 3,30 0,34 0,12 32
s 2,88 2,91 2,91
Adaptyvumas 321 327 327
3,40 3,59 359
Iniciatyvumas
364 38 382
jimas savimi
Bendras grupés 3,26 3,24 324
paklaida 030 043 043 037
durkio pak 0,09 018 018 014
324 324 2,95
0 352 352 3,86
376 3,76 386
35
Vadybinés  |[Komunikacs
Rezuliatyvumas 348 3,48 3,59
Bendras grupés 3,50 3,50 3,57
iné paklaida 021 021 043 28
i L ] :a_s|
364 355 335
Motyvacija
[taka 336 327 2,97
2 336 3,55 314 326
Emocinés 2,9 2,77 2,66
Empatija
340 3,59 335
sajiningumas
& 33 3,35 310
paklaida 024 034 029 030
idurkio p 0,06 012 0,08 009
328 3,09 3,09
Kultaros krimas
Globalus mastymas 340 336 336
3,40 3,50 3,50
312 336 336
umas
336 314 314
Vertybiy formavimas
348 332 332
Vizijos karimas 341
Intelektualinés 376 377 377
328 3,59 359
Inovatyvumas
364 3,68 3,68
Sprendimy priémimas
Organizacinés tz::l:::;mpi-» 3,38 0,20 0,04 338 0,23 0,05 332 0,28 0,08 i( i i: 3,36 0,24 0,06
Standartiné paklaida X 22 22 021
K ,04 ,05 ,05 004
348 348 305
vystymas
Koutingas 312 312 291
316 316 3,00
Organizacijy valdymas
Mentoryste 3,04 3,04 2,91
356 3,56 336
Komandy formavimas
352 352 336
Pokytiy valdymas
344 344 382
Planavimas 336
Vadybinés 356 3,56 355
Tikslo formavimas
336 336 350
Procesy valdymas
348 348 3,68
Zinios, kvalifikacija
Kriziy valdymas 332 332 327
364 364 364
Jgalinimas 336 336 3,00
304 3,04 3,50
i jguddiai
352 352 336
Konflikty valdymas
Bendras grupés 337 3,37 333
Standartiné paklaida 0,20 0,20 0,23]
iné vidurkio pakl| 0,04 0,04
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3 PRIEDAS

LYDERYSTES KOMPETENCLIY RAISKA
e T

1

2

Kompetencijy lygiai Grupés. Kompetencijos Bend P Standartine Bendms?erkompelenv(lm
|Standartine |Standartine Standartine |Standar |Standartine Standartine vidurk Iygiy vidurkis Standartine vidurkio grupesir valdymo lygius
Vidurkis paklaida i i paklaida i i |Vidurkis __|paklaida |paklaida 1 2 3 paklaida paklaida
Esu demesingas I suvokiu save dabarimiame momente, Y S | 2%
[ Suvokiu ir suprantu dalykus, esu isitikines kaip reil 2% 2,68 2,63
veikt, nors tam i nera konkretaus paaiskinimo,
Emoines 300
moku tvarkytis su it 3,00 327 2,75
o jaucia ki, siekiu derini savo ausms i poretkius su
kitu jausmais ir poreikiais.
Sudering darbine veikalr Ty o 55 | om
3,05 314 2,81
Standarting paklaida 011 0,37 0,15 0,26
ou on | om 007
Naudoju rtransformuojujau erma nformacia, kurant| EE) EEZ T
kazka naujo.
o ] T
visus argumentus, analizuoju patefkta nformaja
Kuriu pozityvius santykius su realybe, tikiu ateitimi, esu 3,36 2,91 2,77
Asmenings || uatings [PImY sprendimus tkslial nezinant u rezulatu bet s 02 006 305 0 008 27 02 005 2aa 0 | 215 2,99 028 0,08 300
pasekiniu
\eidaiy sou isest [t st et e gt ) BT Y
Prisitaikau prie linke jos poveikio. 316 332 2,92
sprendimus, 3,08 327 2,58
be_
[tsizvelgdamas | siteacs, save verinu pozityvial i s EETI T
ealistsial
3,18 3,10 2,72
Standartne pakiaida ox o029 | o028 o5
o010 0 | oos 012
Veikiu vientisa I istsa 50 Y
velkiu vieningai r sistertal ) @ | om
Aiskiai reiskiu savo mintis ir idejas, uzmezgu ir palaikau 320 2,89 2,89
[santykius su zmonemis, reaguoju i griztamaji rysi. 2,95
Vadybines
o oY) 5 [
3,08 2,88 2,88
Standartine paiiaida o1 00 | 006 o
ol oo om 007
Isbandau naujas galimybes, iveikiu issukius, realizuoju 3,16 323 2,69
[gebejimus, kad pasiekciau sau issikeltus tikslus.
S0 2N YT
Emocines Darbe esu veiklus ir darbingas. 344 355 305 307
[Gebu isijausti i kolegu padeti, emocine busena, 3,08 3,09 2,68
iesiogii suprastiju jausmus.
Lalkaus! doroves princiu, elgiucs pagarbiarsu v I %0 s | 3
olegomis.
32 321 2,79
Standartine paiiaiga 0 o2 | om o
os o1 | on o1
Formuoju ir kuriu bendras organizacijai vertybes, 3,00 2,41 232
paprocius
Vistau ol et YT XTI EY)
Keiciuosi kintant veiklos salygoms, naudoju ivairius 3,08 323 2,78
veikimo budus, sampratas i srategijas sprendiziant
problemas
Keliu naudas idejas, mastau savarankiskai, 2% 2,91 234
nestereotipiskai greital orientucjuosisudetingose
ituaciose, patekiu netipiskus sprentimus,
Formucia morallnes nuostates, kaia o, Kad Takytus 7 R
kiti kolegos.
Aiskiai numatau tolima ateiti, pateikiu aisku tikslair 2,84 2,91 2,42
uruos gal 285
Klausineju saves, ar tai, ka as darau, kokius sprendimus 3,08 2,95 2,66
priimu siandien, ilgalaikeje perspektyvoje pasiteisins.
e prim nauloves, Tk generuclant r pateiant Er) | e
raujas s, tek tikant naulus veiklos metodus,
randant naujus sprendimo budus.
P tsakomybe 52 sprandimus, 1 padarus = )
rizika, priimant sprendimus sudetingomis salygomis,
ivertinu surinkta informacija, argumentuotai pagrindziu
Organizacins - = 308 oz 005 27 oa o017 256 0n oce 2 = o 2,80 038 014
Standartine paiiaida 014 on | ox o3
o 010 | oo 010
Pletolu, rutuloju dejas r v ksmus, ke rganTzac 320 20 | 24
arytu tobulesre.
oley s v porenada 25 = | 2w
|Samoningai palaikau organizacijos forma, kontroliuoju, 312 2,34 2,34
vadovauju, naudoju isteklius siekiant tikslu,
7 5% PR AT
padedu 271 2,02 2,02
vasi,valdau grupes viduje vykstancius procesus r
[zmones, padedu sujungti skirtingas nuomones.
Priimu issukius, inicijuoju ir igyvendinu naujoves, 332 265 2,65
elgesiuprisiaikau pre kintancios aplinkos,prisiu
atakomybe uz ivykdvtus polyeius.
Formuoju darbinius tikslus ir uzdavinius, nustatau 3,08 2,65 2,65
tisluir
268
Vadybines |Nuosekliai, kryptingai ir ryztingai siekiu tikslo ir tikiu jo 3,36 2,80 2,80
pasickimu.
Siekiu apibrezti, reglamentuoti, analizuoti bei tobulinti 3,04 2,40 2,40
oracesus, susiuslus suorganizacos tistas
Perimu save siles nia, par T da muos [ 50 % I
[ Turiu isankstini plana, kaip suvaldyti nenumatytas 2,44 2,14 2,14
Bendrauju su kolegomis siekdamas realizuoti savo ir ju 3,16 2,65 2,65
poreitius
ez e, B 7 Y
Noriai mokausi naudoti naujausius technologinius. 324 2,89 2,89
Islieku nesaliskas ir objektyvus, tarpininkauju 2,88 2,60 2,60
wadjose.
2,49 2,49
Standartiné patiaida o om o o3
ool oo oo o1
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4 PRIEDAS

Asmeninés Organizaciné
Emocinés Emociné raiska Emocinés
Reliability Statistics Reliability Statistics Reliability Statistics
Tronbach's Tronbach's Tronbach's
Alpha Based Alpha Based Alpha Based
on on on
Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized
Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items
AUKSCIaUSIo 1y gio v adov as ~685 ~698 7 AUKSCIaUsIo Iy gio v adov as "186 "344 7 Ty gio vadov as 542 "586 7
(direktorius, padalinio (direktorius, padalinio vadov as, padalinio vadovas,
vadov as, skyriaus sky riaus vadov as) sky riaus vadovas)
vadovas)
Vidurinio ly gio vadovas 616 588 4 Vidurinio ly gio vadovas (projektu 1479 1462 4 Vidurinio ly gio vadovas (projektu ,608 ,620 4
(projektu vadovas, baro vadovas, baro meistras ir pan.) vadovas, baro meistras ir pan.)
meistras ir pan.)
Specialistas (v ady bininkas, 1826 ,828 4 Specialistas (vady bininkas, 821 1822 4 (vadybininkas, 1507 535 4
koordinatorius, inzinierius, inzinierius, inzinierius,
asistentas ir pan.) ir pan.) ir pan.)
Intelektines Intelektiné raiska Intelektinés
Reliability Statistics Reliability Statistics Reliability Statistics
Tronbach's Tronbach's Tronbach's
Alpha Based Alpha Based Alpha Based
on on on
Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized
Pareigos organizacijoje Alpha Iltems N of Items Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items
[AUKSCIaUs 0 Iy 9io v adov as NED ~768 AUKSCIaUsIo Iy gio v adov as 718 721 Ty gio vadov as "827 "830 70|
(direktorius, padalinio (direktorius, padalinio vadov as, padalinio vadovas,
vadov as, skyriaus sky riaus vadov as) sky riaus vadovas)
vadovas)
Vidurinio ly gio vadovas ,609 ,635 g| Vidurinio ly gio vadovas (projektu ,657 1692 g| Vidurinio ly gio vadovas (projektu ,669 ,654 10
(projektu vadovas, baro vadovas, baro meistras ir pan.) vadovas, baro meistras ir pan.)
meistras ir pan.)
Specialistas (v ady bininkas, 834 ,836 8| Specialistas (vady bininkas, 878 879 8| (vady bininkas, ,887 ,888 10|
koordinatorius, inzinierius, inzinierius, inzinierius,
asistentas ir pan.) ir pan.) ir pan.)
Vady bines Vady biné raiska Vady binés
Reliability Statistics Reliability Statistics Reliability Statistics
Cronbach's ronbach’'s Cronbach's
Alpha Based Alpha Based Alpha Based
on on on
Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized Cronbach's | Standardized
Pareigos organizacijoje Alpha ftems N of Items Pareigos organizacijoje Alpha Items. N of Items Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items
[AUKSCIaUs 0 Iy 0io v adov as 77 "654 7 AUKSCIaUs 10 Iy gio v adov as e "550 7 Ty gio v adov as "846 "857 5]
(direktorius, padalinio (direktorius, padalinio vadov as, padalinio vadovas,
vadov as, skyriaus sky riaus vadov as) sky riaus vadovas)
vadovas)
Vidurinio ly gio vadov as 1190 ,095 4 Vidurinio ly gio vadovas (projektu ,530 524 4 Vidurinio ly gio vadovas (projektu ,803 ,791 15]
(projektu vadovas, baro vadovas, baro meistras ir pan.) vadovas, baro meistras ir pan.)
meistras ir pan.)
Specialistas (v ady bininkas, 760 ,768 4 Specialistas (vady bininkas, 814 817 4 (vady bininkas, ,935 ,933 15|
Kkoordinatorius, inzinierius, inzinierius, inzinierius,
asistentas ir pan.) ir pan.) ir pan.)

Emociné raiska
Reliability Statistics
Tronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items
AUKSCIaUSIo Iy gio v adov as 17 T725 5|
i padalinio vadovas,
sky riaus vadovas)
Vidurinio ly gio vadovas (projektu 1523 542 5
vadovas, baro meistras ir pan.)
Specialistas (v ady bininkas, ,836 ,838 5]
inzinierius,
ir pan.)
Intelektiné raiska
Reliability Statistics
Tronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items
AUKSCIaUSIo 1y Io v adov as ~744 T755 70|
padalinio vadovas,
sky riaus vadovas)
Vidurinio ly gio vadovas (projektu 813 811 10
vadovas, baro meistras ir pan.)
Specialistas (vady bininkas, ,895 ,898 10
inzinierius,
ir pan.)
Vady biné raiska
Reliability Statistics
Cronbach’s
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Pareigos organizacijoje Alpha Items N of Items
AUKSCIaUSIo 1y 0Io v adov as "843 "844 5]
(direktorius, padalinio vadovas,
sky riaus vadovas)
Vidurinio ly gio vadovas (projektu ,894 ,898 15
vadovas, baro meistras ir pan.)
Specialistas (vady bininkas, ,931 ,931 15
ir pan.)
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S PRIEDAS

Asmeninés (visi 3 lygiai kartu)

Emocinés

Reliability Statistics

Cronbach’s

Alpha Based
on

Standardized

Cronbach's Alpha Items

N of Items

Emociné raiska
Reliability Statistics

- -
781 784 7

Intelektinés

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized

Cronbach's Alpha Items N of Items

,829 ,831 8

Vady binés

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized

Cronbach's Alpha Items N of Items

-
, 742 ,751 4

Cronbach’s
Alpha Based
on
Standardized
Cronbach's Alpha Items N of Items
744 ,745 4
Intelektiné raiSka
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Cronbach's Alpha Items N of Items
,861 ,866 8
Vady biné raiska
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Cronbach's Alpha Items N of Items
739 745 4

Bendras visoms asmeninéms
Reliability Statistics

Bendras visoms asmeninéms raiskoms
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Cronbach's Alpha Items N of Items
,908 ,910 16

Cronbach's
Alpha Based
on
Standardized
Cronbach's Alpha Items N of Items
,919 ,921 16

Organizaciné
Emocinés
Reliability Statistics

Cronbach’s
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized

Alpha Items N of Items

Emocineé raiska
Reliability Statistics

,550 ,569

P

Cronbach’s
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items
,819 ,822 5

Intelektinés

Reliability Statistics

Intelektiné
raiSka

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items
,894 ,895 10

Cronbach’'s
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items
,888 ,891 10

Vady binés

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items
,928 ,926 15

Vady biné
raiska
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items
,930 ,931 15

Bendras visoms asmeninéms
Reliability Statistics

Bendras visoms asmeninéms raiskoms
Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items
,952 ,951 29

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's | Standardized
Alpha Items N of Items
,961 ,962 30
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Bendrai viso tyrimo

Reliability Statistics

6 PRIEDAS

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha N of Items
Based on Standardized
Items
981 981 92
Descriptive Statistics
N Mean Std. Deviation Variance
Kritiskas mastymas 112 3.23 71 .594
Vizijos kurimas 112 2.98 .870 756
Vaizduote 112 2.90 910 .828
Strateginis mastymas 112 3.31 .839 703
Komunikacija 112 3.68 .604 364
Igalinimas 112 2.88 .846 716
Vystymas 112 2.96 .853 728
Samoningumas 112 3.38 .647 419
Emocinis intelektas 112 3.21 737 .543
Motyvacija 112 3.46 734 .539
Itaka 112 3.12 756 572
Intuityvumas 112 3.07 .856 734
Saziningumas 112 3.41 .665 442
Pokyciu valdymas 112 3.15 .819 .670
Rezultatyvumas 112 3.40 716 513
Integralumas 112 2.93 .802 .644
Globalus mastymas 112 3.12 .846 716
Lankstumas 112 3.31 711 .505
Adaptyvumas 112 3.08 .807 .651
Rizikavimas 112 2.52 794 .630
Balansas 112 291 742 551
Inovatyvumas 112 3.12 .836 .698
Planavimas 112 3.37 .805 .649
Kurybiskumas 112 3.01 915 .838
Iniciatyvumas 112 3.21 818 .669
Empatija 112 2.75 .844 712
Tikslo formavimas 112 3.08 912 .831
Vertybiu formavimas 112 2.92 .902 813
Procesu valdymas 112 3.08 871 759
Zinios, kvalifikacija 112 3.54 .642 412
Technologiniai igudziai 112 3.23 723 522
Sprendimu priemimas 112 3.25 .844 712
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation Variance
Kulturos kurimas 112 2.83 .858 137
Autentiskumas 112 2.52 .838 702
Ikvepimas 112 2.79 902 .813
Komandu formavimas 112 291 .906 821
Bendradarbiavimas 112 3.36 938 .880
Pasitikejimas savimi 112 343 719 517
Optimizmas 112 3.13 .844 712
Organizuotumas 112 3.37 .880 775
Konfliktu valdymas 112 3.20 .879 72
Organizaciju valdymas 112 2.63 969 939
Kriziu valdymas 112 291 926 .857
Koucingas 112 2.63 910 .829
Mentoryste 112 2.62 921 .849
Energingumas 112 3.27 723 522
'Prumam 's.prendlmus ar sprendziant problema, ivertinu visus argumentus, analizuoju pateikta 12 304 774 599
informacija.
Aiskiai numatau tolima ateiti, pateikiu aisku tiksla ir krypti i kuriuos gali orientuotis kiti. 112 2.61 127 .529
Naudoju ir transformuoju jau turima informacija, kuriant kazka naujo. 112 3.02 194 .630
Klausineju SfiVeS, fir Fa}, ka as darau, kokius sprendimus priimu siandien, ilgalaikeje 12 281 265 748
perspektyvoje pasiteisins.
A1}sk1a1 r?lskll? savo mintis ir idejas, uzmezgu ir palaikau santykius su zmonemis, reaguoju i 112 304 758 575
griztamaji rysi.
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Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation Variance
Sudarau salygas, leidziu kitiems sekmingai veikti. 112 2.94 .820 .672
Pletoju, rutulioju idejas ir veiksmus, kurie organizacija darytu tobulesne. 112 2.75 .895 .802
Esu demesingas ir suvokiu save dabartiniame momente, suvokiu esama realybe. 112 3.14 .847 718
Suvoklu }(a Jauglg, moku‘lvaArkyns s}u‘Jausme‘ns', §upranlu ka jaucia Kiti, siekiu derinti savo 112 201 823 677
jausmus ir poreikius su kitu jausmais ir poreikiais.
Fsk{andau nflujas galimybes, iveikiu issukius, realizuoju gebejimus, kad pasiekciau sau 112 2.90 747 558
issikeltus tikslus.
Darau poveiki kitu kolegu elgesiui, sprendimams. 112 2.58 779 .606
Suvokiu ir suprantu dalykus, esu isitikines kaip reikia veikti s tam | a konkretaus
uv'o %u'1r suprantu dalykus, esu isitikines kaip reikia veikti, nors tam ir nera konkretaus 12 271 o 692
paaiskinimo.
Laikausi doroves principu, elgiuosi pagarbiai su savimi ir kolegomis. 112 3.29 .810 .656
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation Variance
Priimu issukius, iniciioote i 1 ¥ ruioves. clecsin prisitaike e Kintancios anlinkos
r'ufr'm issukius, 1n1c1]u01'u ir igyvendinu {mujoves, elgesiu prisitaikau prie kintancios aplinkos, 112 200 818 669
prisiimu atsakomybe uz ivykdytus pokycius.
Per numatyta laika pasiekiu konkrecius rodiklius. 112 2.96 .690 475
Veikiu vientisai ir istisai. 112 2.98 710 .504
Mastau placiai, apimant ivairias sritis ir patirtis. 112 3.00 723 523
KCICIUO:SI kintant veiklos salygoms, naudoju ivairius veikimo budus, sampratas ir strategijas 112 204 774 600
sprendziant problemas.
Prisitaikau prie kintancios aplinkos ir jos poveikio. 112 3.05 .695 484
Priimu sprendimus tiksliai nezinant ju rezultatu bei pasekmiu. 112 2.29 864 746
Suderinu darbine veikla ir asmenini gyvenima. 112 2.95 858 736
Imliai priimu naUJove§, tiek gen'eruo_]ant ir pateikiant naujas idejas, tiek taikant naujus veiklos 112 290 75 540
metodus, randant naujus sprendimo budus.
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation Variance
F ju darbinius tikslus ir uzdavinius, nustatz i s, kuriu reikes tikslu ir uzdavini
or{nuoqu flr inius tikslus ir uzdavinius, nustatau priemones, kuriu reikes tikslu ir uzdaviniu 112 277 750 576
realizavimui.
Kehu ‘rAlaudas 1d§]§s, ma'sl%lu savarank@kal, nestereotipiskai, greitai orientuojuosi sudetingose 12 259 833 695
situacijose, pateikiu netipiskus sprendimus.
Veikiu savarankiskai, priimu sprendimus, imuosi veiklos be jokiu nurodymu. 112 2.83 .826 .683
Gebu isijausti i kolegu padeti, emocine busena, tiesiogiai suprasti ju jausmus. 112 2.85 893 197
Nuosekliai, kryptingai ir ryztingai siekiu tikslo ir tikiu jo pasiekimu. 112 3.07 779 .607
Formuoju moralines nuostatas, kuriu noriu, kad laikytusi kiti kolegos. 112 2.65 927 .860
S'16k11'1 apibrezti, reglamentuoti, analizuoti bei tobulinti procesus, susijusius su organizacijos 112 264 879 772
tikslais.
Perimu savo srities zinias, patirti ir dalinuosi jais su kitais kolegomis. 112 2.99 788 .622
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation Variance
Noriai mokausi naudoti naujausius technologinius irenginius/medziagas. 112 3.06 .862 744
Prisiimu atsakomybe uz sprendimus, ju padarinius ir rizika, priimant sprendimus sudetingomis 112 3.04 890 792
salygomis, ivertinu surinkta informacija, argumentuotai pagrindziu savo apsisprendima. ’ ’ ’
Formuoju ir kuriu bendras organizacijai vertybes, isitikinimus ir paprocius. 112 2.49 .870 57
Leidziu sau laisvai jausti, mastyti, kalbeti ir elgtis. 112 2.86 815 .664
Jauciu kurybini dvasios pakilima. 112 2.41 .833 .695
Formuoju darbines grupes, padedu jose ugdyti bendra dvasia, valdau grupes viduje vykstancius 12 221 374 764
procesus ir zmones, padedu sujungti skirtingas nuomones. ’ ’ ’
Bendrauju su kolegomis siekdamas realizuoti savo ir ju poreikius. 112 2.88 .807 .651
Atsizvelgdamas i situacija, save vertinu pozityviai ir realistiskai. 112 2.97 703 495
Kuriu pozityvius santykius su realybe, tikiu ateitimi, esu linkes izvelgti gerasias puses. 112 2.93 791 .625
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation Variance
Veikiu vieningai ir sistemiskai. 112 292 .840 705
Islieku nesaliskas ir objektyvus, tarpininkauju konfliktinese situacijose. 112 2.74 .846 716
Samomngal palaikau organizacijos forma, kontroliuoju, vadovauju, naudoju isteklius siekiant 112 266 276 767
tikslu.
Turiu isankstini plana, kaip suvaldyti nenumatytas situacijas. 112 2.30 .847 718
Padedu atskleisti kolegu asmenini vidini potenciala. 112 2.33 799 .638
Padedu kolegoms profesinio augimo ir karjeros klausimais. 112 242 907 .822
Darbe esu veiklus ir darbingas. 112 3.23 723 522
Valid N (listwise) 112
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Reliability Statistics

Cronbach'’s
Alpha Based on
Standardized
Pareigos organizacijoje Cronbach's Alpha Items N of Items
Auksciausio lygio vadovas 943 ,947 92
(direktorius, padalinio
vadovas, skyriaus vadovas)
Vidurinio lygio vadovas 952 951 92
(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)
Specialistas (vadybininkas, ,983 983 92
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)
Descriptive Statistics
Pareigos organizacijoje N Mean Std. Deviation Variance
Auksciausio lygio vadovas Aiskiai reiskiu savo mintis ir 25 3,20 ,500 ,250
(direktorius, padalinio idejas, uzmezgu ir palaikau
vadovas, skyriaus vadovas) santykius su zmonemis,
reaguoju i griztamaji rysi.
Sudarau salygas, leidziu 25 3,28 ,614 377
kitiems sekmingai veikti.
Pletoju, rutulioju idejas ir 25 3,20 ,645 417
veiksmus, kurie organizacija
darytu tobulesne.
Priimu issukius, inicijuoju ir 25 3,32 ,557 310
igyvendinu naujoves, elgesiu
prisitaikau prie kintancios
aplinkos, prisiimu
atsakomybe uz ivykdytus
pokycius.
Per numatyta laika pasiekiu 25 3,12 ,600 ,360
konkrecius rodiklius.
Veikiu vientisai ir istisai. 25 3,08 ,493 243
Formuoju darbinius tikslus ir 25 3,08 ,493 ,243
uzdavinius, nustatau
priemones, kuriu reikes tikslu
ir uzdaviniu realizavimui.
Nuosekliai, kryptingai ir 25 3,36 ,490 ,240
ryztingai siekiu tikslo ir tikiu
jo pasiekimu.
Siekiu apibrezti, 25 3,04 ,676 457
reglamentuoti, analizuoti bei
tobulinti procesus, susijusius
su organizacijos tikslais.
Perimu savo srities zinias, 25 3,20 ,500 ,250

patirti ir dalinuosi jais su
kitais kolegomis.
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Noriai mokausi naudoti 25 3,24 ,663 ,440
naujausius technologinius

irenginius/medziagas.

Formuoju darbines grupes, 25 2,72 ,891 ,793
padedu jose ugdyti bendra

dvasia, valdau grupes viduje

vykstancius procesus ir

zmones, padedu sujungti

skirtingas nuomones.

Bendrauju su kolegomis 25 3,16 554 ,307
siekdamas realizuoti savo ir

ju poreikius.

Veikiu vieningai ir 25 2,92 997 993
sistemiskai.

Islieku nesaliskas ir 25 2,88 ,781 ,610
objektyvus, tarpininkauju

konfliktinese situacijose.

Samoningai palaikau 25 3,12 ,526 277
organizacijos forma,

kontroliuoju, vadovauju,

naudoju isteklius siekiant

tikslu.

Turiu isankstini plana, kaip 25 2,44 ,821 ,673
suvaldyti nenumatytas

situacijas.

Padedu atskleisti kolegu 25 2,84 , 746 557
asmenini vidini potenciala.

Padedu kolegoms profesinio 25 3,00 ,764 ,583
augimo ir karjeros

klausimais.

Kritiskas mastymas 25 3,56 ,507 257
Vizijos kurimas 25 3,48 ,586 ,343
Vaizduote 25 2,96 ,841 ,707
Strateginis mastymas 25 3,76 436 ,190
Komunikacija 25 3,76 436 ,190
Igalinimas 25 3,36 ,569 ,323
Vystymas 25 3,48 510 ,260
Samoningumas 25 3,56 ,507 257
Emocinis intelektas 25 3,44 ,583 ,340
Motyvacija 25 3,64 ,860 ,740
Itaka 25 3,36 ,700 ,490
Intuityvumas 25 3,04 ,790 ,623
Saziningumas 25 3,40 577 ,333
Pokyciu valdymas 25 3,52 510 ,260
Rezultatyvumas 25 3,48 510 ,260
Integralumas 25 3,24 597 357
Globalus mastymas 25 3,40 ,645 417
Lankstumas 25 3,40 577 ,333
Adaptyvumas 25 3,24 ,523 273
Rizikavimas 25 2,92 572 327
Balansas 25 3,20 ,500 ,250
Inovatyvumas 25 3,28 ,542 ,293
Planavimas 25 3,44 ,583 ,340
Kurybiskumas 25 3,12 ,600 ,360
Iniciatyvumas 25 3,40 ,500 ,250
Empatija 25 2,96 ,841 ,707
Tikslo formavimas 25 3,56 ,583 ,340
Vertybiu formavimas 25 3,36 ,569 ,323
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Procesu valdymas 25 3,36 ,490 ,240
Zinios, kvalifikacija 25 3,48 ,586 ,343
Technologiniai igudziai 25 3,04 611 373
Sprendimu priemimas 25 3,64 ,490 ,240
Kulturos kurimas 25 3,28 458 210
Autentiskumas 25 2,88 ,666 443
Ikvepimas 25 3,28 ,614 377
Komandu formavimas 25 3,56 ,507 257
Bendradarbiavimas 25 3,64 ,490 ,240
Pasitikejimas savimi 25 3,64 ,490 ,240
Optimizmas 25 3,44 ,507 257
Organizuotumas 25 3,52 510 ,260
Konfliktu valdymas 25 3,52 510 ,260
Organizaciju valdymas 25 3,16 ,898 ,807
Kriziu valdymas 25 3,32 476 227
Koucingas 25 3,12 ,666 443
Mentoryste 25 3,04 ,790 ,623
Energingumas 25 3,36 ,569 ,323
Priimant sprendimus ar 25 3,48 510 ,260
sprendziant problema,

ivertinu visus argumentus,

analizuoju pateikta

informacija.

Aiskiai numatau tolima ateiti, 25 2,84 554 ,307
pateikiu aisku tiksla ir krypti i

kuriuos gali orientuotis kiti.

Naudoju ir transformuoju jau 25 3,32 476 227
turima informacija, kuriant

kazka naujo.

Klausineju saves, ar tai, ka as 25 3,08 ,862 ,743
darau, kokius sprendimus

priimu siandien, ilgalaikeje

perspektyvoje pasiteisins.

Esu demesingas ir suvokiu 25 3,20 ,866 ,750
save dabartiniame momente,

suvokiu esama realybe.

Suvokiu ka jauciu, moku 25 3,00 ,408 ,167
tvarkytis su jausmais,

suprantu ka jaucia kiti, siekiu

derinti savo jausmus ir

poreikius su kitu jausmais ir

poreikiais.

Isbandau naujas galimybes, 25 3,16 554 ,307
iveikiu issukius, realizuoju

gebejimus, kad pasiekciau

sau issikeltus tikslus.

Darau poveiki kitu kolegu 25 3,04 ,790 ,623
elgesiui, sprendimams.

Suvokiu ir suprantu dalykus, 25 2,96 ,735 ,540

esu isitikines kaip reikia
veikti, nors tam ir nera
konkretaus paaiskinimo.
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Laikausi doroves principu,
elgiuosi pagarbiai su savimi
ir kolegomis.

3,40

333

Mastau placiai, apimant
ivairias sritis ir patirtis.

473

223

Keiciuosi kintant veiklos
salygoms, naudoju ivairius
veikimo budus, sampratas ir
strategijas sprendziant
problemas.

25

572

,327

Prisitaikau prie kintancios
aplinkos ir jos poveikio.

3,16

,307

Priimu sprendimus tiksliai
nezinant ju rezultatu bei
pasekmiu.

2,44

157

Suderinu darbine veikla ir
asmenini gyvenima.

3,04

,623

Imliai priimu naujoves, tiek
generuojant ir pateikiant
naujas idejas, tiek taikant
naujus veiklos metodus,
randant naujus sprendimo
budus.

3,12

277

Keliu naudas idejas, mastau
savarankiskai,
nestereotipiskai, greitai
orientuojuosi sudetingose
situacijose, pateikiu
netipiskus sprendimus.

25

,676

457

Veikiu savarankiskai, priimu
sprendimus, imuosi veiklos
be jokiu nurodymu.

25

3,08

,640

,410

Gebu isijausti i kolegu padeti,
emocine busena, tiesiogiai
suprasti ju jausmus.

3,08

,640

,410

Formuoju moralines
nuostatas, kuriu noriu, kad
laikytusi kiti kolegos.

25

3,08

Prisiimu atsakomybe uz
sprendimus, ju padarinius ir
rizika, priimant sprendimus
sudetingomis salygomis,
ivertinu surinkta informacija,
argumentuotai pagrindziu
savo apsisprendima.

25

3,32

,690

477

Formuoju ir kuriu bendras
organizacijai vertybes,
isitikinimus ir paprocius.

3,00

,500

,250

Leidziu sau laisvai jausti,
mastyti, kalbeti ir elgtis.

25

,627

,393

Jauciu kurybini dvasios
pakilima.

25

,610

Atsizvelgdamas i situacija,
save vertinu pozityviai ir
realistiskai.

,458

,210

Kuriu pozityvius santykius su
realybe, tikiu ateitimi, esu
linkes izvelgti gerasias puses.

25

,569

,323
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Darbe esu veiklus ir
darbingas.

25

3,44

,507

257

Valid N (listwise)

25

Vidurinio lygio vadovas
(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)

Aiskiai reiskiu savo mintis ir
idejas, uzmezgu ir palaikau
santykius su zmonemis,
reaguoju i griztamaji rysi.

22

,550

,303

Sudarau salygas, leidziu
kitiems sekmingai veikti.

22

3,23

152

,565

Pletoju, rutulioju idejas ir
veiksmus, kurie organizacija
darytu tobulesne.

22

3,00

,756

571

Priimu issukius, inicijuoju ir
igyvendinu naujoves, elgesiu
prisitaikau prie kintancios
aplinkos, prisiimu
atsakomybe uz ivykdytus
pokycius.

22

,456

,208

Per numatyta laika pasiekiu
konkrecius rodiklius.

22

2,95

,653

,426

Veikiu vientisai ir istisai.

22

2,95

185

,617

Formuoju darbinius tikslus ir
uzdavinius, nustatau
priemones, kuriu reikes tikslu
ir uzdaviniu realizavimui.

22

2,77

922

851

Nuosekliai, kryptingai ir
ryztingai siekiu tikslo ir tikiu
jo pasiekimu.

22

3,55

,510

,260

Siekiu apibrezti,
reglamentuoti, analizuoti bei
tobulinti procesus, susijusius
su organizacijos tikslais.

22

,868

,753

Perimu savo srities zinias,
patirti ir dalinuosi jais su
kitais kolegomis.

22

3,36

,581

,338

Noriai mokausi naudoti
naujausius technologinius
irenginius/medziagas.

22

,658

,433

Formuoju darbines grupes,
padedu jose ugdyti bendra
dvasia, valdau grupes viduje
vykstancius procesus ir
zmones, padedu sujungti
skirtingas nuomones.

22

2,23

,869

755

Bendrauju su kolegomis
siekdamas realizuoti savo ir
ju poreikius.

22

3,23

,528

,279

Veikiu vieningai ir
sistemiskai.

22

3,27

,550

,303

Islieku nesaliskas ir
objektyvus, tarpininkauju
konfliktinese situacijose.

22

3,00

756

571

Samoningai palaikau
organizacijos forma,
kontroliuoju, vadovauju,
naudoju isteklius siekiant
tikslu.

22

3,09

,610

372
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Turiu isankstini plana, kaip 22 2,64 ,848 ,719
suvaldyti nenumatytas

situacijas.

Padedu atskleisti kolegu 22 2,50 913 ,833
asmenini vidini potenciala.

Padedu kolegoms profesinio 22 2,45 1,011 1,022
augimo ir karjeros

klausimais.

Kritiskas mastymas 22 3,32 ,568 ,323
Vizijos kurimas 22 3,32 ,646 418
Vaizduote 22 3,27 ,550 ,303
Strateginis mastymas 22 3,77 ,429 ,184
Komunikacija 22 3,86 351 ,123
Igalinimas 22 3,00 ,690 476
Vystymas 22 3,05 ,844 712
Samoningumas 22 3,50 512 ,262
Emocinis intelektas 22 3,41 ,590 ,348
Motyvacija 22 3,55 510 ,260
Itaka 22 3,27 ,456 ,208
Intuityvumas 22 3,14 ,889 ,790
Saziningumas 22 3,59 ,590 ,348
Pokyciu valdymas 22 3,36 7127 ,528
Rezultatyvumas 22 3,59 ,503 253
Integralumas 22 2,95 575 331
Globalus mastymas 22 3,36 ,658 433
Lankstumas 22 3,50 ,598 357
Adaptyvumas 22 3,27 ,631 ,398
Rizikavimas 22 2,41 734 ,539
Balansas 22 2,86 ,834 ,695
Inovatyvumas 22 3,59 ,590 ,348
Planavimas 22 3,82 ,395 ,156
Kurybiskumas 22 3,36 ,581 ,338
Iniciatyvumas 22 3,59 ,503 253
Empatija 22 2,77 152 ,565
Tikslo formavimas 22 3,55 ,510 ,260
Vertybiu formavimas 22 3,14 174 ,600
Procesu valdymas 22 3,50 ,598 357
Zinios, kvalifikacija 22 3,68 477 ,227
Technologiniai igudziai 22 3,50 ,673 452
Sprendimu priemimas 22 3,68 AT7 227
Kulturos kurimas 22 3,09 ,750 ,563
Autentiskumas 22 2,91 ,684 ,468
Ikvepimas 22 3,27 ,631 ,398
Komandu formavimas 22 3,36 ,581 ,338
Bendradarbiavimas 22 3,64 ,902 814
Pasitikejimas savimi 22 3,82 ,395 ,156
Optimizmas 22 3,32 ,894 799
Organizuotumas 22 3,86 351 ,123
Konfliktu valdymas 22 3,36 ,790 ,623
Organizaciju valdymas 22 3,00 ,816 ,667
Kriziu valdymas 22 3,27 ,703 ,494
Koucingas 22 2,91 921 ,848
Mentoryste 22 2,91 971 944
Energingumas 22 3,55 510 ,260
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Priimant sprendimus ar
sprendziant problema,
ivertinu visus argumentus,
analizuoju pateikta
informacija.

22

3,36

581

,338

Aiskiai numatau tolima ateiti,
pateikiu aisku tiksla ir krypti i
kuriuos gali orientuotis Kiti.

22

,526

277

Naudoju ir transformuoju jau
turima informacija, kuriant
kazka naujo.

22

3,27

,631

Klausineju saves, ar tai, ka as
darau, kokius sprendimus
priimu siandien, ilgalaikeje
perspektyvoje pasiteisins.

22

722

,522

Esu demesingas ir suvokiu
save dabartiniame momente,
suvokiu esama realybe.

22

3,55

,510

,260

Suvokiu ka jauciu, moku
tvarkytis su jausmais,
suprantu ka jaucia kiti, siekiu
derinti savo jausmus ir
poreikius su kitu jausmais ir
poreikiais.

22

,550

,303

Isbandau naujas galimybes,
iveikiu issukius, realizuoju
gebejimus, kad pasiekciau
sau issikeltus tikslus.

22

,429

,184

Darau poveiki kitu kolegu
elgesiui, sprendimams.

22

,631

,398

Suvokiu ir suprantu dalykus,
esu isitikines kaip reikia
veikti, nors tam ir nera
konkretaus paaiskinimo.

22

,780

,608

Laikausi doroves principu,
elgiuosi pagarbiai su savimi
ir kolegomis.

22

3,45

,510

,260

Mastau placiai, apimant
ivairias sritis ir patirtis.

22

,123

Keiciuosi kintant veiklos
salygoms, naudoju ivairius
veikimo budus, sampratas ir
strategijas sprendziant
problemas.

22

,528

279

Prisitaikau prie kintancios
aplinkos ir jos poveikio.

22

477

227

Priimu sprendimus tiksliai
nezinant ju rezultatu bei
pasekmiu.

22

913

833

Suderinu darbine veikla ir
asmenini gyvenima.

22

3,05

722

522
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Imliai priimu naujoves, tiek
generuojant ir pateikiant
naujas idejas, tiek taikant
naujus veiklos metodus,
randant naujus sprendimo
budus.

22

3,27

,631

,398

Keliu naudas idejas, mastau
savarankiskai,
nestereotipiskai, greitai
orientuojuosi sudetingose
situacijose, pateikiu
netipiskus sprendimus.

22

,750

,563

Veikiu savarankiskai, priimu
sprendimus, imuosi veiklos
be jokiu nurodymu.

22

3,27

,550

,303

Gebu isijausti i kolegu padeti,
emocine busena, tiesiogiai
suprasti ju jausmus.

22

3,09

,868

153

Formuoju moralines
nuostatas, kuriu noriu, kad
laikytusi kiti kolegos.

22

,883

779

Prisiimu atsakomybe uz
sprendimus, ju padarinius ir
rizika, priimant sprendimus
sudetingomis salygomis,
ivertinu surinkta informacija,
argumentuotai pagrindziu
savo apsisprendima.

22

3,32

,716

513

Formuoju ir kuriu bendras
organizacijai vertybes,
isitikinimus ir paprocius.

22

2,41

959

,920

Leidziu sau laisvai jausti,
mastyti, kalbeti ir elgtis.

22

,756

Jauciu kurybini dvasios
pakilima.

22

739

,545

Atsizvelgdamas i situacija,
save vertinu pozityviai ir
realistiskai.

22

,468

,219

Kuriu pozityvius santykius su
realybe, tikiu ateitimi, esu
linkes izvelgti gerasias puses.

22

,684

,468

Darbe esu veiklus ir
darbingas.

22

3,55

,510

,260

Valid N (listwise)

22

Specialistas (vadybininkas,
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)

Aiskiai reiskiu savo mintis ir
idejas, uzmezgu ir palaikau
santykius su zmonemis,
reaguoju i griztamaji rysi.

,868

754

Sudarau salygas, leidziu
kitiems sekmingai veikti.

2,71

,843

,710

Pletoju, rutulioju idejas ir
veiksmus, kurie organizacija
darytu tobulesne.

65

2,49

937

879
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Priimu issukius, inicijuoju ir
igyvendinu naujoves, elgesiu
prisitaikau prie kintancios
aplinkos, prisiimu
atsakomybe uz ivykdytus
pokycius.

2,65

891

Per numatyta laika pasiekiu
konkrecius rodiklius.

65

732

,535

Veikiu vientisai ir istisai.

2,95

759

Formuoju darbinius tikslus ir
uzdavinius, nustatau
priemones, kuriu reikes tikslu
ir uzdaviniu realizavimui.

2,65

759

Nuosekliai, kryptingai ir
ryztingai siekiu tikslo ir tikiu
jo pasiekimu.

2,80

833

,694

Siekiu apibrezti,
reglamentuoti, analizuoti bei
tobulinti procesus, susijusius
su organizacijos tikslais.

2,40

,880

Perimu savo srities zinias,
patirti ir dalinuosi jais su
kitais kolegomis.

65

875

,765

Noriai mokausi naudoti
naujausius technologinius
irenginius/medziagas.

65

2,89

Formuoju darbines grupes,
padedu jose ugdyti bendra
dvasia, valdau grupes viduje
vykstancius procesus ir
zmones, padedu sujungti
skirtingas nuomones.

2,02

,800

,640

Bendrauju su kolegomis
siekdamas realizuoti savo ir
ju poreikius.

2,65

891

Veikiu vieningai ir
sistemiskai.

2,80

833

,694

Islieku nesaliskas ir
objektyvus, tarpininkauju
konfliktinese situacijose.

65

2,60

,880

175

Samoningai palaikau
organizacijos forma,
kontroliuoju, vadovauju,
naudoju isteklius siekiant
tikslu.

65

2,34

923

,852

Turiu isankstini plana, kaip
suvaldyti nenumatytas
situacijas.

65

,827

,684

Padedu atskleisti kolegu
asmenini vidini potenciala.

2,08

,669

447

Padedu kolegoms profesinio
augimo ir karjeros
klausimais.

827

,684

Kritiskas mastymas

3,08

872

,760

Vizijos kurimas

2,68

903

816

Vaizduote

2,75

1,000

1,001

Strateginis mastymas

2,98

910

,828

Komunikacija

3,58

,705

,497
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Igalinimas 65 2,66 ,906 ,821
Vystymas 65 2,72 875 ,766
Samoningumas 65 3,28 ,718 516
Emocinis intelektas 65 3,05 ,799 ,638
Motyvacija 65 3,35 ,738 ,545
Itaka 65 2,97 ,829 ,687
Intuityvumas 65 3,06 ,882 77
Saziningumas 65 3,35 J717 513
Pokyciu valdymas 65 2,94 ,882 177
Rezultatyvumas 65 3,31 ,828 ,685
Integralumas 65 2,80 ,905 ,819
Globalus mastymas 65 2,92 924 ,853
Lankstumas 65 3,22 ,780 ,609
Adaptyvumas 65 2,95 ,926 ,857
Rizikavimas 65 2,40 ,844 ,713
Balansas 65 2,82 ,768 ,590
Inovatyvumas 65 2,89 921 ,848
Planavimas 65 3,18 917 ,840
Kurybiskumas 65 2,85 1,064 ,132
Iniciatyvumas 65 3,00 935 ,875
Empatija 65 2,66 871 159
Tikslo formavimas 65 2,74 973 ,946
Vertybiu formavimas 65 2,68 ,970 941
Procesu valdymas 65 2,83 977 955
Zinios, kvalifikacija 65 3,52 ,709 ,503
Technologiniai igudziai 65 3,22 ,760 ,578
Sprendimu priemimas 65 2,95 ,926 ,857
Kulturos kurimas 65 2,57 918 ,843
Autentiskumas 65 2,25 ,848 ,720
Ikvepimas 65 2,45 919 ,845
Komandu formavimas 65 2,51 ,904 816
Bendradarbiavimas 65 3,15 1,034 ,070
Pasitikejimas savimi 65 3,22 ,800 ,640
Optimizmas 65 2,95 ,891 795
Organizuotumas 65 3,14 1,029 ,059
Konfliktu valdymas 65 3,02 976 953
Organizaciju valdymas 65 2,29 914 ,835
Kriziu valdymas 65 2,63 1,024 ,049
Koucingas 65 2,35 ,891 ,795
Mentoryste 65 2,37 ,876 ,768
Energingumas 65 3,14 ,808 ,652
Priimant sprendimus ar 65 3,11 ,886 ,785
sprendziant problema,

ivertinu visus argumentus,

analizuoju pateikta

informacija.

Aiskiai numatau tolima ateiti, 65 2,42 ,788 ,622
pateikiu aisku tiksla ir krypti i

kuriuos gali orientuotis kiti.

Naudoju ir transformuoju jau 65 2,82 ,882 ,778
turima informacija, kuriant

kazka naujo.

Klausineju saves, ar tai, ka as 65 2,66 ,889 ,790

darau, kokius sprendimus
priimu siandien, ilgalaikeje
perspektyvoje pasiteisins.
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Esu demesingas ir suvokiu
save dabartiniame momente,
suvokiu esama realybe.

2,98

,893

197

Suvokiu ka jauciu, moku
tvarkytis su jausmais,
suprantu ka jaucia kiti, siekiu
derinti savo jausmus ir
poreikius su kitu jausmais ir
poreikiais.

,969

938

Isbandau naujas galimybes,
iveikiu issukius, realizuoju
gebejimus, kad pasiekciau
sau issikeltus tikslus.

2,69

,828

Darau poveiki kitu kolegu
elgesiui, sprendimams.

738

Suvokiu ir suprantu dalykus,
esu isitikines kaip reikia
veikti, nors tam ir nera
konkretaus paaiskinimo.

65

,876

Laikausi doroves principu,
elgiuosi pagarbiai su savimi
ir kolegomis.

65

950

903

Mastau placiai, apimant
ivairias sritis ir patirtis.

,868

754

Keiciuosi kintant veiklos
salygoms, naudoju ivairius
veikimo budus, sampratas ir
strategijas sprendziant
problemas.

65

875

,765

Prisitaikau prie kintancios
aplinkos ir jos poveikio.

65

177

Priimu sprendimus tiksliai
nezinant ju rezultatu bei
pasekmiu.

833

Suderinu darbine veikla ir
asmenini gyvenima.

65

927

Imliai priimu naujoves, tiek
generuojant ir pateikiant
naujas idejas, tiek taikant
naujus veiklos metodus,
randant naujus sprendimo
budus.

65

,769

Keliu naudas idejas, mastau
savarankiskai,
nestereotipiskai, greitai
orientuojuosi sudetingose
situacijose, pateikiu
netipiskus sprendimus.

65

,834

,696

Veikiu savarankiskai, priimu
sprendimus, imuosi veiklos
be jokiu nurodymu.

65

,882

778

Gebu isijausti i kolegu padeti,
emocine busena, tiesiogiai
suprasti ju jausmus.

2,68

954

910
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Formuoju moralines
nuostatas, kuriu noriu, kad
laikytusi kiti kolegos.

65

2,46

1,001

1,002

Prisiimu atsakomybe uz
sprendimus, ju padarinius ir
rizika, priimant sprendimus
sudetingomis salygomis,
ivertinu surinkta informacija,
argumentuotai pagrindziu
savo apsisprendima.

65

924

Formuoju ir kuriu bendras
organizacijai vertybes,
isitikinimus ir paprocius.

65

,886

,785

Leidziu sau laisvai jausti,
mastyti, kalbeti ir elgtis.

65

,674

Jauciu kurybini dvasios
pakilima.

65

,808

,653

Atsizvelgdamas i situacija,
save vertinu pozityviai ir
realistiskai.

65

795

,631

Kuriu pozityvius santykius su
realybe, tikiu ateitimi, esu
linkes izvelgti gerasias puses.

65

2,77

844

712

Darbe esu veiklus ir
darbingas.

65

3,05

799

,638

Valid N (listwise)

65
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Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based on
Standardized

Pareigos organizacijoje Cronbach's Alpha Items N of Items

Auksciausio lygio vadovas ,823 ,842 9

(direktorius, padalinio

vadovas, skyriaus vadovas)

Vidurinio lygio vadovas ,699 ,693 9

(projektu vadovas, baro

meistras ir pan.)

Specialistas (vadybininkas, ,842 ,847 9

koordinatorius, inzinierius,

asistentas ir pan.)

Descriptive Statistics

Pareigos organizacijoje N Mean Std. Deviation Variance

Auksciausio lygio vadovas Samoningumas 25 3,56 ,507 257

(direktorius, padalinio Emocinis intelektas 25 3,44 583 340

vadovas, skyriaus vadovas)
Motyvacija 25 3,64 ,860 ,740
Itaka 25 3,36 ,700 ,490
Intuityvumas 25 3,04 ,790 ,623
Saziningumas 25 3,40 577 ,333
Balansas 25 3,20 ,500 ,250
Empatija 25 2,96 841 707
Energingumas 25 3,36 ,569 ,323
Valid N (listwise) 25

Vidurinio lygio vadovas Samoningumas 22 3,50 512 ,262

(projektu vadovas, baro Emocinis intelektas 2 3,41 590 348

meistras ir pan.)
Motyvacija 22 3,55 ,510 ,260
Itaka 22 3,27 ,456 ,208
Intuityvumas 22 3,14 ,889 ,790
Saziningumas 22 3,59 ,590 ,348
Balansas 22 2,86 ,834 ,695
Empatija 22 2,77 752 ,565
Energingumas 22 3,55 ,510 ,260
Valid N (listwise) 22

Specialistas (vadybininkas, Samoningumas 65 3,28 718 516

koordinatorius, inzinierius, .

asistentas ir pan.) Emocinis intelektas 65 3,05 ,799 ,638
Motyvacija 65 3,35 ,738 ,545
Itaka 65 2,97 ,829 ,687
Intuityvumas 65 3,06 ,882 177
Saziningumas 65 3,35 717 513
Balansas 65 2,82 ,768 ,590
Empatija 65 2,66 871 759
Energingumas 65 3,14 ,808 ,652
Valid N (listwise) 65

8 PRIEDAS
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Reliability Statistics

Cronbach'’s
Alpha Based on
Standardized
Pareigos organizacijoje Cronbach's Alpha Items N of Items
Auksciausio lygio vadovas ,691 734 9
(direktorius, padalinio
vadovas, skyriaus vadovas)
Vidurinio lygio vadovas ,673 ,675 9
(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)
Specialistas (vadybininkas, ,908 ,909 9
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)
Descriptive Statistics
Pareigos organizacijoje N Mean Std. Deviation Variance
Auksciausio lygio vadovas Esu demesingas ir suvokiu 25 3,20 ,866 ,750
(direktorius, padalinio save dabartiniame momente,
vadovas, skyriaus vadovas) suvokiu esama realybe.
Suvokiu ka jauciu, moku 25 3,00 ,408 ,167
tvarkytis su jausmais,
suprantu ka jaucia kiti, siekiu
derinti savo jausmus ir
poreikius su kitu jausmais ir
poreikiais.
Isbandau naujas galimybes, 25 3,16 554 ,307
iveikiu issukius, realizuoju
gebejimus, kad pasiekciau
sau issikeltus tikslus.
Darau poveiki kitu kolegu 25 3,04 ,790 ,623
elgesiui, sprendimams.
Suvokiu ir suprantu dalykus, 25 2,96 ,735 ,540
esu isitikines kaip reikia
veikti, nors tam ir nera
konkretaus paaiskinimo.
Laikausi doroves principu, 25 3,40 577 ,333
elgiuosi pagarbiai su savimi
ir kolegomis.
Suderinu darbine veikla ir 25 3,04 ,790 ,623
asmenini gyvenima.
Gebu isijausti i kolegu padeti, 25 3,08 ,640 410
emocine busena, tiesiogiai
suprasti ju jausmus.
Darbe esu veiklus ir 25 3,44 ,507 257
darbingas.
Valid N (listwise) 25
Vidurinio lygio vadovas Esu demesingas ir suvokiu 22 3,55 510 ,260

(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)

save dabartiniame momente,
suvokiu esama realybe.
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Specialistas (vadybininkas,
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)

Suvokiu ka jauciu, moku
tvarkytis su jausmais,
suprantu ka jaucia kiti, siekiu
derinti savo jausmus ir
poreikius su kitu jausmais ir
poreikiais.

Isbandau naujas galimybes,
iveikiu issukius, realizuoju
gebejimus, kad pasiekciau
sau issikeltus tikslus.

Darau poveiki kitu kolegu
elgesiui, sprendimams.

Suvokiu ir suprantu dalykus,
esu isitikines kaip reikia
veikti, nors tam ir nera
konkretaus paaiskinimo.

Laikausi doroves principu,
elgiuosi pagarbiai su savimi
ir kolegomis.

Suderinu darbine veikla ir
asmenini gyvenima.

Gebu isijausti i kolegu padeti,
emocine busena, tiesiogiai
suprasti ju jausmus.

Darbe esu veiklus ir
darbingas.

Valid N (listwise)

Esu demesingas ir suvokiu

save dabartiniame momente,
suvokiu esama realybe.

Suvokiu ka jauciu, moku
tvarkytis su jausmais,
suprantu ka jaucia kiti, siekiu
derinti savo jausmus ir
poreikius su kitu jausmais ir
poreikiais.

Isbandau naujas galimybes,
iveikiu issukius, realizuoju
gebejimus, kad pasiekciau
sau issikeltus tikslus.

Darau poveiki kitu kolegu
elgesiui, sprendimams.

Suvokiu ir suprantu dalykus,
esu isitikines kaip reikia
veikti, nors tam ir nera
konkretaus paaiskinimo.

Laikausi doroves principu,
elgiuosi pagarbiai su savimi
ir kolegomis.

Suderinu darbine veikla ir
asmenini gyvenima.

22

22

22

22

22

22

22

22

22
65

65

65

65

65

3,27

2,98

2,75

,429

,631

,780

,510

722

,868

,510

969

,828

,738

,876

950

927

,303

,184

,398

,608

,260

522

753

,260

938

,685

,545

,768

903

,860
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Gebu isijausti i kolegu padeti, 65 2,68 954 910
emocine busena, tiesiogiai
suprasti ju jausmus.
Darbe esu veiklus ir 65 3,05 ,799 ,638
darbingas.
Valid N (listwise) 65
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Standardized

Pareigos organizacijoje Cronbach's Alpha Items N of Items

Auksciausio lygio vadovas ,891 ,898 18

(direktorius, padalinio

vadovas, skyriaus vadovas)

Vidurinio lygio vadovas 743 752 18

(projektu vadovas, baro

meistras ir pan.)

Specialistas (vadybininkas, 927 ,928 18

koordinatorius, inzinierius,

asistentas ir pan.)

Descriptive Statistics

Pareigos organizacijoje N Mean Std. Deviation Variance

Auksciausio lygio vadovas Kritiskas mastymas 25 3,56 ,507 257

(direktorius, padalinio Vizijos kurimas 25 3,48 ,586 343

vadovas, skyriaus vadovas)
Vaizduote 25 2,96 841 707
Strateginis mastymas 25 3,76 436 ,190
Globalus mastymas 25 3,40 ,645 417
Lankstumas 25 3,40 577 ,333
Adaptyvumas 25 3,24 ,523 273
Rizikavimas 25 2,92 572 327
Inovatyvumas 25 3,28 ,542 293
Kurybiskumas 25 3,12 ,600 ,360
Iniciatyvumas 25 3,40 ,500 ,250
Vertybiu formavimas 25 3,36 ,569 ,323
Sprendimu priemimas 25 3,64 ,490 ,240
Kulturos kurimas 25 3,28 458 ,210
Autentiskumas 25 2,88 ,666 ,443
Ikvepimas 25 3,28 ,614 377
Pasitikejimas savimi 25 3,64 ,490 ,240
Optimizmas 25 3,44 ,507 257
Valid N (listwise) 25

Vidurinio lygio vadovas Kritiskas mastymas 22 3,32 ,568 323

(projektu vadovas, baro Vizijos kurimas 22 3,32 1646 A18

meistras ir pan.)
Vaizduote 22 3,27 ,550 ,303
Strateginis mastymas 22 3,77 ,429 ,184
Globalus mastymas 22 3,36 ,658 ,433
Lankstumas 22 3,50 ,598 ,357
Adaptyvumas 22 3,27 ,631 ,398
Rizikavimas 22 2,41 134 ,539
Inovatyvumas 22 3,59 ,590 ,348
Kurybiskumas 22 3,36 ,581 ,338
Iniciatyvumas 22 3,59 ,503 253
Vertybiu formavimas 22 3,14 774 ,600
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Sprendimu priemimas 22 3,68 477 227
Kulturos kurimas 22 3,09 ,750 ,563
Autentiskumas 22 291 ,684 ,468
Ikvepimas 22 3,27 ,631 ,398
Pasitikejimas savimi 22 3,82 ,395 ,156
Optimizmas 22 3,32 ,894 ,799
Valid N (listwise) 22

Specialistas (vadybininkas, Kritiskas mastymas 65 3,08 872 ,760

koordinatorius, inzinierius, L .

asistentas ir pan.) Vizijos kurimas 65 2,68 ,903 816
Vaizduote 65 2,75 1,000 1,001
Strateginis mastymas 65 2,98 910 ,828
Globalus mastymas 65 2,92 924 ,853
Lankstumas 65 3,22 ,780 ,609
Adaptyvumas 65 2,95 ,926 ,857
Rizikavimas 65 2,40 ,844 713
Inovatyvumas 65 2,89 921 ,848
Kurybiskumas 65 2,85 1,064 1,132
Iniciatyvumas 65 3,00 ,935 ,875
Vertybiu formavimas 65 2,68 970 941
Sprendimu priemimas 65 2,95 926 ,857
Kulturos kurimas 65 2,57 918 ,843
Autentiskumas 65 2,25 ,848 ,720
Ikvepimas 65 2,45 919 ,845
Pasitikejimas savimi 65 3,22 ,800 ,640
Optimizmas 65 2,95 ,891 ,795
Valid N (listwise) 65

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Standardized

Pareigos organizacijoje Cronbach's Alpha Items N of Items

Auksciausio lygio vadovas ,848 ,853 18

(direktorius, padalinio

vadovas, skyriaus vadovas)

Vidurinio lygio vadovas ,844 ,851 18

(projektu vadovas, baro

meistras ir pan.)

Specialistas (vadybininkas, ,939 ,940 18

koordinatorius, inzinierius,

asistentas ir pan.)

Descriptive Statistics

Pareigos organizacijoje N Mean Std. Deviation Variance

Auksciausio lygio vadovas Priimant sprendimus ar 25 3,48 ,510 ,260

(direktorius, padalinio sprendziant problema,

vadovas, skyriaus vadovas) ivertinu visus argumentus,
analizuoju pateikta
informacija.
Aiskiai numatau tolima ateiti, 25 2,84 554 ,307

pateikiu aisku tiksla ir krypti i
kuriuos gali orientuotis Kkiti.
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Naudoju ir transformuoju jau
turima informacija, kuriant
kazka naujo.

Klausineju saves, ar tai, ka as
darau, kokius sprendimus
priimu siandien, ilgalaikeje
perspektyvoje pasiteisins.

Mastau placiai, apimant
ivairias sritis ir patirtis.

Keiciuosi kintant veiklos
salygoms, naudoju ivairius
veikimo budus, sampratas ir
strategijas sprendziant
problemas.

Prisitaikau prie kintancios
aplinkos ir jos poveikio.

Priimu sprendimus tiksliai
nezinant ju rezultatu bei
pasekmiu.

Imliai priimu naujoves, tiek
generuojant ir pateikiant
naujas idejas, tiek taikant
naujus veiklos metodus,
randant naujus sprendimo
budus.

Keliu naudas idejas, mastau
savarankiskai,
nestereotipiskai, greitai
orientuojuosi sudetingose
situacijose, pateikiu
netipiskus sprendimus.

Veikiu savarankiskai, priimu
sprendimus, imuosi veiklos
be jokiu nurodymu.

Formuoju moralines
nuostatas, kuriu noriu, kad
laikytusi kiti kolegos.

Prisiimu atsakomybe uz
sprendimus, ju padarinius ir
rizika, priimant sprendimus
sudetingomis salygomis,
ivertinu surinkta informacija,
argumentuotai pagrindziu
savo apsisprendima.

Formuoju ir kuriu bendras
organizacijai vertybes,
isitikinimus ir paprocius.
Leidziu sau laisvai jausti,
mastyti, kalbeti ir elgtis.
Jauciu kurybini dvasios
pakilima.

Atsizvelgdamas i situacija,
save vertinu pozityviai ir
realistiskai.

Kuriu pozityvius santykius su

realybe, tikiu ateitimi, esu
linkes izvelgti gerasias puses.

Valid N (listwise)

25

25

25

25

25

25

25

3,32

3,32

3,36

476

,862

473

572

,526

,676

,640

572

,627

181

,458

227

743

223

,327

,307

157

277

,457

,410

,327

477

,250

,610

,210

,323

94



Vidurinio lygio vadovas

(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)

Priimant sprendimus ar
sprendziant problema,
ivertinu visus argumentus,
analizuoju pateikta
informacija.

Aiskiai numatau tolima ateiti,
pateikiu aisku tiksla ir krypti i
kuriuos gali orientuotis Kiti.

Naudoju ir transformuoju jau
turima informacija, kuriant
kazka naujo.

Klausineju saves, ar tai, ka as
darau, kokius sprendimus
priimu siandien, ilgalaikeje
perspektyvoje pasiteisins.

Mastau placiai, apimant
ivairias sritis ir patirtis.

Keiciuosi kintant veiklos
salygoms, naudoju ivairius
veikimo budus, sampratas ir
strategijas sprendziant
problemas.

Prisitaikau prie kintancios
aplinkos ir jos poveikio.

Priimu sprendimus tiksliai
nezinant ju rezultatu bei
pasekmiu.

Imliai priimu naujoves, tiek
generuojant ir pateikiant
naujas idejas, tiek taikant
naujus veiklos metodus,
randant naujus sprendimo
budus.

Keliu naudas idejas, mastau
savarankiskai,
nestereotipiskai, greitai
orientuojuosi sudetingose
situacijose, pateikiu
netipiskus sprendimus.

Veikiu savarankiskai, priimu
sprendimus, imuosi veiklos
be jokiu nurodymu.

Formuoju moralines
nuostatas, kuriu noriu, kad
laikytusi kiti kolegos.

Prisiimu atsakomybe uz
sprendimus, ju padarinius ir
rizika, priimant sprendimus
sudetingomis salygomis,
ivertinu surinkta informacija,
argumentuotai pagrindziu
savo apsisprendima.

Formuoju ir kuriu bendras
organizacijai vertybes,
isitikinimus ir paprocius.

Leidziu sau laisvai jausti,
mastyti, kalbeti ir elgtis.

Jauciu kurybini dvasios
pakilima.

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

22

3,36

2,91

3,27

291

3,00

2,55

722

351

,528

477

913

,631

,750

,550

,883

,716

959

,338

277

,398

522

,123

279

227

,833

,563

,303

779

513

,920

571

,545
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Specialistas (vadybininkas,
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)

Atsizvelgdamas i situacija,
save vertinu pozityviai ir
realistiskai.

Kuriu pozityvius santykius su
realybe, tikiu ateitimi, esu
linkes izvelgti gerasias puses.

Valid N (listwise)

Priimant sprendimus ar
sprendziant problema,
ivertinu visus argumentus,
analizuoju pateikta
informacija.

Aiskiai numatau tolima ateiti,
pateikiu aisku tiksla ir krypti i
kuriuos gali orientuotis Kkiti.

Naudoju ir transformuoju jau
turima informacija, kuriant
kazka naujo.

Klausineju saves, ar tai, ka as
darau, kokius sprendimus
priimu siandien, ilgalaikeje
perspektyvoje pasiteisins.

Mastau placiai, apimant
ivairias sritis ir patirtis.

Keiciuosi kintant veiklos
salygoms, naudoju ivairius
veikimo budus, sampratas ir
strategijas sprendziant
problemas.

Prisitaikau prie kintancios
aplinkos ir jos poveikio.

Priimu sprendimus tiksliai
nezinant ju rezultatu bei
pasekmiu.

Imliai priimu naujoves, tiek
generuojant ir pateikiant
naujas idejas, tiek taikant
naujus veiklos metodus,
randant naujus sprendimo
budus.

Keliu naudas idejas, mastau
savarankiskai,
nestereotipiskai, greitai
orientuojuosi sudetingose
situacijose, pateikiu
netipiskus sprendimus.

Veikiu savarankiskai, priimu
sprendimus, imuosi veiklos
be jokiu nurodymu.

Formuoju moralines
nuostatas, kuriu noriu, kad
laikytusi kiti kolegos.

22

22

22
65

65

65

65

3,14

3,11

2,42

2,82

2,92

2,15

2,34

,468

,684

,886

,788

,882

,889

177

,833

,769

834

,882

1,001

,219

,468

,785

,622

178

,790

,591

,696

178

1,002
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Prisiimu atsakomybe uz 65 2,83 ,961 924
sprendimus, ju padarinius ir
rizika, priimant sprendimus
sudetingomis salygomis,
ivertinu surinkta informacija,
argumentuotai pagrindziu
savo apsisprendima.
Formuoju ir kuriu bendras 65 2,32 ,886 ,785
organizacijai vertybes,
isitikinimus ir paprocius.
Leidziu sau laisvai jausti, 65 2,63 ,821 ,674
mastyti, kalbeti ir elgtis.
Jauciu kurybini dvasios 65 2,18 ,808 ,653
pakilima.
Atsizvelgdamas i situacija, 65 2,80 ,795 ,631
save vertinu pozityviai ir
realistiskai.
Kuriu pozityvius santykius su 65 2,77 ,844 712
realybe, tikiu ateitimi, esu
linkes izvelgti gerasias puses.
Valid N (listwise) 65
Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha Based on
Standardized
Pareigos organizacijoje Cronbach's Alpha Items N of Items
Auksciausio lygio vadovas ,882 ,892 19
(direktorius, padalinio
vadovas, skyriaus vadovas)
Vidurinio lygio vadovas ,789 770 19
(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)
Specialistas (vadybininkas, ,942 ,940 19
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)
Descriptive Statistics
Pareigos organizacijoje N Mean Std. Deviation Variance
Auksciausio lygio vadovas Komunikacija 25 3,76 ,436 ,190
(direktorius, padalinio Tgalinimas 25 3,36 569 323
vadovas, skyriaus vadovas)
Vystymas 25 3,48 510 ,260
Pokyciu valdymas 25 3,52 510 ,260
Rezultatyvumas 25 3,48 510 ,260
Integralumas 25 3,24 ,597 357
Planavimas 25 3,44 ,583 ,340
Tikslo formavimas 25 3,56 583 ,340
Procesu valdymas 25 3,36 ,490 ,240
Zinios, kvalifikacija 25 3,48 ,586 ,343
Technologiniai igudziai 25 3,04 611 373
Komandu formavimas 25 3,56 ,507 257
Bendradarbiavimas 25 3,64 ,490 ,240
Organizuotumas 25 3,52 510 ,260
Konfliktu valdymas 25 3,52 510 ,260
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Organizaciju valdymas 25 3,16 ,898 ,807
Kriziu valdymas 25 3,32 476 ,227
Koucingas 25 3,12 ,666 ,443
Mentoryste 25 3,04 ,790 ,623
Valid N (listwise) 25

Vidurinio lygio vadovas Komunikacija 22 3,86 351 123

ﬁg;‘l’fri‘suuviiﬁ‘;as baro Igalinimas » 3,00 690 476
Vystymas 22 3,05 844 712
Pokyciu valdymas 22 3,36 7127 ,528
Rezultatyvumas 22 3,59 ,503 ,253
Integralumas 22 2,95 575 331
Planavimas 22 3,82 ,395 ,156
Tikslo formavimas 22 3,55 ,510 ,260
Procesu valdymas 22 3,50 ,598 357
Zinios, kvalifikacija 22 3,68 ATT 227
Technologiniai igudziai 22 3,50 ,673 ,452
Komandu formavimas 22 3,36 ,581 ,338
Bendradarbiavimas 22 3,64 ,902 814
Organizuotumas 22 3,86 351 123
Konfliktu valdymas 22 3,36 ,790 ,623
Organizaciju valdymas 22 3,00 816 ,667
Kriziu valdymas 22 3,27 ,703 ,494
Koucingas 22 291 921 ,848
Mentoryste 22 291 971 944
Valid N (listwise) 22

Specialistas (vadybininkas, Komunikacija 65 3,58 ,705 497

koordinatorius, inzinierius, .

asistentas ir pan.) Igalinimas 65 2,66 ,906 821
Vystymas 65 2,72 ,875 ,766
Pokyciu valdymas 65 2,94 ,882 77
Rezultatyvumas 65 3,31 ,828 ,685
Integralumas 65 2,80 ,905 ,819
Planavimas 65 3,18 917 ,840
Tikslo formavimas 65 2,74 973 946
Procesu valdymas 65 2,83 977 955
Zinios, kvalifikacija 65 3,52 ,709 ,503
Technologiniai igudziai 65 3,22 ,760 ,578
Komandu formavimas 65 2,51 ,904 816
Bendradarbiavimas 65 3,15 1,034 1,070
Organizuotumas 65 3,14 1,029 1,059
Konfliktu valdymas 65 3,02 976 953
Organizaciju valdymas 65 2,29 914 ,835
Kriziu valdymas 65 2,63 1,024 1,049
Koucingas 65 2,35 ,891 ,795
Mentoryste 65 2,37 ,876 ,768
Valid N (listwise) 65

Reliability Statistics
Cronbach'’s
Alpha Based on
Standardized
Pareigos organizacijoje Cronbach's Alpha Items N of Items
Auksciausio lygio vadovas 851 ,851 19

(direktorius, padalinio
vadovas, skyriaus vadovas)
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Vidurinio lygio vadovas
(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)

Specialistas (vadybininkas,
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)

,886

944

,889

944

Descriptive Statistics

Pareigos organizacijoje

N

Mean

Std. Deviation

Variance

Auksciausio lygio vadovas
(direktorius, padalinio
vadovas, skyriaus vadovas)

Aiskiai reiskiu savo mintis ir
idejas, uzmezgu ir palaikau
santykius su zmonemis,
reaguoju i griztamaji rysi.

Sudarau salygas, leidziu
kitiems sekmingai veikti.

Pletoju, rutulioju idejas ir
veiksmus, kurie organizacija
darytu tobulesne.

Priimu issukius, inicijuoju ir
igyvendinu naujoves, elgesiu
prisitaikau prie kintancios
aplinkos, prisiimu
atsakomybe uz ivykdytus
pokycius.

Per numatyta laika pasiekiu
konkrecius rodiklius.

Veikiu vientisai ir istisai.
Formuoju darbinius tikslus ir
uzdavinius, nustatau
priemones, kuriu reikes tikslu
ir uzdaviniu realizavimui.

Nuosekliai, kryptingai ir
ryztingai siekiu tikslo ir tikiu
jo pasiekimu.

Siekiu apibrezti,
reglamentuoti, analizuoti bei
tobulinti procesus, susijusius
su organizacijos tikslais.

Perimu savo srities zinias,
patirti ir dalinuosi jais su
kitais kolegomis.

Noriai mokausi naudoti
naujausius technologinius
irenginius/medziagas.

Formuoju darbines grupes,
padedu jose ugdyti bendra
dvasia, valdau grupes viduje
vykstancius procesus ir
zmones, padedu sujungti
skirtingas nuomones.

Bendrauju su kolegomis
sieckdamas realizuoti savo ir
ju poreikius.

Veikiu vieningai ir
sistemiskai.

25

25

25

25

25

25

3,20

3,16

,500

557

,600

,490

,676

,500

,554

997

,250

,310

,240

,457

,250

440

793

,307
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Vidurinio lygio vadovas
(projektu vadovas, baro
meistras ir pan.)

Islieku nesaliskas ir
objektyvus, tarpininkauju
konfliktinese situacijose.

Samoningai palaikau
organizacijos forma,
kontroliuoju, vadovauju,
naudoju isteklius siekiant
tikslu.

Turiu isankstini plana, kaip
suvaldyti nenumatytas
situacijas.

Padedu atskleisti kolegu
asmenini vidini potenciala.

Padedu kolegoms profesinio
augimo ir karjeros
klausimais.

Valid N (listwise)

Aiskiai reiskiu savo mintis ir
idejas, uzmezgu ir palaikau
santykius su zmonemis,
reaguoju i griztamaji rysi.

Sudarau salygas, leidziu
kitiems sekmingai veikti.

Pletoju, rutulioju idejas ir
veiksmus, kurie organizacija
darytu tobulesne.

Priimu issukius, inicijuoju ir
igyvendinu naujoves, elgesiu
prisitaikau prie kintancios
aplinkos, prisiimu
atsakomybe uz ivykdytus
pokycius.

Per numatyta laika pasiekiu
konkrecius rodiklius.

Veikiu vientisai ir istisai.

Formuoju darbinius tikslus ir
uzdavinius, nustatau
priemones, kuriu reikes tikslu
ir uzdaviniu realizavimui.

Nuosekliai, kryptingai ir
ryztingai siekiu tikslo ir tikiu
jo pasiekimu.

Siekiu apibrezti,
reglamentuoti, analizuoti bei
tobulinti procesus, susijusius
su organizacijos tikslais.

Perimu savo srities zinias,
patirti ir dalinuosi jais su
kitais kolegomis.

Noriai mokausi naudoti
naujausius technologinius
irenginius/medziagas.

25

25

22

22

22

22

22

22
22

22

22

22

22

2,88

2,84

3,27

3,23

3,00

2,95
2,77

3,36

181

821

,746

,764

,550

752

,756

,456

,653

,785
922

,868

,658

,610

277

,673

,557

,583

,303

571

,208

,426

,617
,851

,260

153

,338

,433
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Specialistas (vadybininkas,
koordinatorius, inzinierius,
asistentas ir pan.)

Formuoju darbines grupes,
padedu jose ugdyti bendra
dvasia, valdau grupes viduje
vykstancius procesus ir
zmones, padedu sujungti
skirtingas nuomones.

Bendrauju su kolegomis
siekdamas realizuoti savo ir
ju poreikius.

Veikiu vieningai ir
sistemiskai.

Islieku nesaliskas ir
objektyvus, tarpininkauju
konfliktinese situacijose.

Samoningai palaikau
organizacijos forma,
kontroliuoju, vadovauju,
naudoju isteklius siekiant
tikslu.

Turiu isankstini plana, kaip
suvaldyti nenumatytas
situacijas.

Padedu atskleisti kolegu
asmenini vidini potenciala.

Padedu kolegoms profesinio
augimo ir karjeros
klausimais.

Valid N (listwise)

Aiskiai reiskiu savo mintis ir
idejas, uzmezgu ir palaikau
santykius su zmonemis,
reaguoju i griztamaji rysi.

Sudarau salygas, leidziu
kitiems sekmingai veikti.

Pletoju, rutulioju idejas ir
veiksmus, kurie organizacija
darytu tobulesne.

Priimu issukius, inicijuoju ir
igyvendinu naujoves, elgesiu
prisitaikau prie kintancios
aplinkos, prisiimu
atsakomybe uz ivykdytus
pokycius.

Per numatyta laika pasiekiu
konkrecius rodiklius.

Veikiu vientisai ir istisai.
Formuoju darbinius tikslus ir
uzdavinius, nustatau
priemones, kuriu reikes tikslu
ir uzdaviniu realizavimui.

Nuosekliai, kryptingai ir
ryztingai siekiu tikslo ir tikiu
jo pasiekimu.

Siekiu apibrezti,
reglamentuoti, analizuoti bei
tobulinti procesus, susijusius
su organizacijos tikslais.

22

22

22

22

22

22

22

22

22
65

65

65

2,23

3,27

3,00

2,89

2,65

2,95
2,65

,869

,528

,610

,848

913

1,011

,868

,843

937

132

759
759

833

,880

279

,303

571

372

719

833

1,022

754

, 710

879

,694
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Perimu savo srities zinias,
patirti ir dalinuosi jais su
kitais kolegomis.

Noriai mokausi naudoti
naujausius technologinius
irenginius/medziagas.

Formuoju darbines grupes,
padedu jose ugdyti bendra
dvasia, valdau grupes viduje
vykstancius procesus ir
zmones, padedu sujungti
skirtingas nuomones.

Bendrauju su kolegomis
siekdamas realizuoti savo ir
ju poreikius.

Veikiu vieningai ir
sistemiskai.

Islieku nesaliskas ir
objektyvus, tarpininkauju
konfliktinese situacijose.

Samoningai palaikau
organizacijos forma,
kontroliuoju, vadovauju,
naudoju isteklius siekiant
tikslu.

Turiu isankstini plana, kaip
suvaldyti nenumatytas
situacijas.

Padedu atskleisti kolegu

asmenini vidini potenciala.

Padedu kolegoms profesinio
augimo ir karjeros
klausimais.

Valid N (listwise)

65

2,78

2,65

2,18

954

,800

891

833

,880

923

827

,669

827

910

,640

852

,684

447

,684
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