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SUMMARY

Many scientists and researchers try to define the concept of leadership competence and its
importance for an organization. The vector of the current research on the leadership competence is
directed towards the identification of leadership competences of both the manager — leader and any
employee in an organization and the impact of the following competences on the activity of an
organization. Research developers examine leadership from various aspects. Some analyse their
leadership by emphasising the behaviour and features of a leader, others emphasize the vision and values
of a leader, one’s ability to motivate oneself and others in order to achieve changes. By developing
research, scientists also analyse leadership by applying procedural and personological approaches, which
state that leadership is a process of influences and interactions between a leader and followers for the
achievement of aims, while researchers of the personological approach focus on the features and
attributes of a leader.

Current research is more oriented towards the analysis of the concept of leadership competence,
differences between the manager and the leader, as well as between management and leadership. In their
research, scientists focus on the necessity to develop leaders at all organizational levels, as manager
cannot always be initiators of positive changes, because only employees know better who can facilitate
their work and make it more effective. In addition to the research of the concept of leadership
competence, research in the following area is developed by analysing the importance of the leadership
competence for an organization. In the following research, scientists focused on the analysis of
competences and creation of the models of competences that help to define the specific leadership
competences, characteristic for the performed activity. Here, the importance of an employee — leader is
mostly emphasized.

Due to the fact that interest in the modelling of the leadership competence at various levels of
management is only gaining acceleration, the area of the following research is not completely developed.

Thus, it is relevant to find out which leadership competences are most important and what their



expression at different levels of organizational management is, as well as to analyse them all in the
context of an organization.

The object of the following work is the expression of the leadership competence at the middle
level of organizational management. The aim of the work is to determine the expression of the leadership
competence at the middle level of organizational management. In order to achieve the aim of the work,
the following tasks have been put forward: to analyse and summarize the concept of the leadership
competence, to conduct a theoretical analysis of the models of leadership competence and provide a
generalized model of the leadership competence at various levels of organizational management, to
examine the expression of the leadership competence of an international company middle management
executives, present an empirically verified model of the leadership competence of middle management
executives.

Having conducted the theoretical analysis and empirical research, the results allowed to describe
the concept of the leadership competence, which can be defined as a series of skills, abilities, knowledge,
experience and a set of features of an individual, its proper and timely usage in order to achieve personal,
interpersonal and organizational aims by influencing other individuals through their trust. Having
conducted the analysis of the models of leadership competences, a model of the leadership competence
has been created. The following revealed that leadership competences are typical for all employees,
regardless of the level of organizational management. During the research, thirty most important
leadership competences and their expression at the middle level of organizational managements were
identified. Having summarized all data, an adapted model of the leadership competence, which reveals

the differences between theoretical assumptions and results of the research, is being provided.



Contents
| A V2N 0 YN OO 9

1. LYDERYSTES KOMPETENCIJA: PROBLEMOS ANALIZE............ccccocooeieiueiieeeeeeeseeeeseseseesenen 11
2. LYDERYSTES KOMPETENCIJOS RAISKA ORGANIZACIJOJE: TEORINIAI SPRENDIMALI 17

2.1.  Teoriné lyderystés kompetencijos analizé ..................cc.cooooviiiiiiiiiiiiinini e 17
2.2.  Lyderystés kompetencijos modelia..............cccooeeviiiiiiiiniiiiiieee e 27
2.3.  Lyderystés kompetencija organizacijos valdymo lygmenyse ..............ccccoooereeriinienininienienieseneneens 40
3. TYRIMO METODIKA ...ttt sttt a bbb bt s et et ebeebeebeneens 46
4. TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA ..ottt 50
4.1, KoKybinio tyrimo reZUIALAI .........c.cceivieieieceecceeeeeee ettt e be e e e eanas 50
4.2, Kiekybinio tyrimo FEZUIALAI ........c.coveiveeieciiceeiceeesteeese sttt s ste e besaeetesreeanas 52
4.2.1.  Lyderystés kompetencijos raiska vidurinéje organizacijos valdymo grandyje.................c.c........ 53
4.2.2. Lyderystés kompetencijos raiSkos modelis vidurinéje organizacijos valdymo grandyje ............. 59
4.3, EMPIrinio tyrimo QISKUSIJA.......cceriririiieieieiiresesestet ettt sb e st ettt sae b e 61
ISVADOS ....ooovireirmeeseesiee st ss st 8888 64
LITERATURA .......oitiiiiteitietriete ettt ss s sse bbb se s bbb bbbt et s s s see 66
PRIEDAI ...t bbbttt b e bbb e bt b e b e bt s bt b e b e s e n e et be bt sae b e 70



Lenteliu sarasas

1 lentelé. Tradicinis ir $iuolaikinis poZidiris j vadova - lyderj (sudaryta pagal Savanevi¢iene, Silingiene,
Stukaite, Vaitkeviciy, 2009).

2 lentelé. Tradicinis ir $iuolaikinis lyderio tipas (sudaryta pagal Butkevi¢ieng, Vaidelyte, Zvaliauska,
2012).

3 lentelé. Vadybiniy kompetencijy tipologija (sudaryta pagal Martinkieniene, 2014)

4 lentelé. Strateginés kompetencijy grupés (sudaryta pagal SavaneviGiene, Silingiene, Stukaite,
Vaitkeviciy, 2009)

5 lentelé. Lyderystés kompetencija bendrojoje kompetencijos struktiiroje (sudaryta pagal Silingien,
2011)

6 lentelé. Kompetencijy modelis (sudaryta pagal Petkevicitite, Kaminskyte, 2003)

7 lentelé. Lyderystés kompetencijos (sudaryta pagal McCauley, 2006)

8 lentelé. Emocinio intelekto dedamosios (sudaryta pagal Turnerj, Mullerj, 2005)

9 lentelé. Penkiolika lyderystés kompetencijy pagal Dulewicziy and Higgsa (2003) (sudaryta pagal
Turnerj, Mullerj, 2005)

10 lentelé. Vadybiniy kompetencijy modelis (sudaryta pagal Petkeviciiite, Kaminskyte, 2003)

11 lentelé. Kompetencijy klasteriai (sudaryta pagal Skarzauskieng, Parazinskaite, 2010)

12 lentelé. Apibendrintas kompetencijy grupavimas pagal tipg (sudaryta autoriaus, 2016)

13 lentelé. Lyderystés kompetencija priklausomai nuo valdymo lygio (sudaryta pagal U.S. Department
of Health & Human Services, 2016)

14 lentelé. Lyderystés kompetencijos suskirstymas pagal grupes (sudaryta autoriaus, 2016)



Paveiksly sgrasas

1 pav. Emocinio intelekto dedamosios (sudaryta pagal Golemang, Boyatzj ir McKee, 2002)

2 pav. Lyderystés kompetencijos teorinis modelis (sudaryta autoriaus, 2016)

3 pav. Valdymo lygiai (sudaryta pagal Smriti Chand, 2015)

4. pav. Valdymo lygiy funkcijos (sudaryta pagal Smriti Chand, 2015)

5 pav. Integruoti lyderystés lygmenys (sudaryta pagal Tozerj, 2012)

6 pav. Tyrimo loginé schema (sudaryta autoriaus, 2016)

7 pav. Fokus grupés eksperty atrinktos svarbiausios lyderystés kompetencijos viduriniame
organizacijos valdymo lygmenyje (sudaryta autoriaus, 2016)

8 pav. Lyderystés kompetencijos pagal tipg raiska viduriné€je organizacijos valdymo grandyje (sudaryta
autoriaus, 2016)

9 pav. IQ lyderystés kompetencijy raiska organizacijos vidurinéje valdymo grandyje (sudaryta
autoriaus, 2016)

10 pav. EQ lyderystés kompetencijy raiSka organizacijos vidurinéje valdymo grandyje (sudaryta
autoriaus, 2016)

11 pav. MQ lyderystés kompetencijy raiska organizacijos vidurinéje valdymo grandyje (sudaryta
autoriaus, 2016)

12 pav. Lyderystés kompetencijos pagal tipa raiska, priklausomai nuo respondenty lyties (sudaryta
autoriaus, 2016)

13 pav. Lyderystés kompetencijy raiSka respondenty vyry atzvilgiu, organizacijos vidurinéje valdymo
grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

14 pav. Lyderystes kompetencijy raiSka respondenty motery atZvilgiu, organizacijos vidurinéje
valdymo grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

15 pav. Lyderystés kompetencijy raiSka visose respondenty grupése organizacijos viduringje valdymo
grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

16 pav. Adaptuotas lyderystés kompetencijos modelis (sudaryta autoriaus, 2016)



IVADAS

Temos aktualumas. Daugelis mokslininky ir tyrinétojy bando apibrézti lyderystés kompetencijos
sampratg ir jos svarba organizacijai. Siuo metu atliekamy lyderystés kompetencijos tyrimy vektorius
nukreiptas tiek vadovo — lyderio, tick bet kurio darbuotojo organizacijoje lyderystés kompetencijy
indentifikavimo ir §iy kompetencijy jtakos organizacijos veiklai, kryptimi. Moksliniy tyrimy plétotojali,
lyderyste nagrinéja jvairiais pjuviais. Vieni jy lyderyste analizuoja akcentuodami lyderio elgesj ir
savybes, kiti akcentuoja lyderio vizija, vertybes ir sugebéjimg motyvuoti save bei kitus, siekiant pokyc¢iy.
Prie tyrimy $iais aspektais yra prisidéj¢ tokie autoriai kaip Northousas (2009), Applebaumas (2003),
Bristow (2005) ir kt. Plétodami tyrimus, mokslininkai lyderyste taip pat analizuoja procesiniu ir
personologiniu poziiiriu. Procesinio pozitrio tyréjais laikomi Bassas (2000), Gardneris (1995), Rostas,
(1995) ir kt., kurie teigia, jog lyderysté yra jtakos ir sgveikos tarp lyderio ir sekéjy procesas, siekiant
uzsibrézty tiksly, o personologinio poziiirio tyréjais galime laikyti tokius kaip Mannas (1959), Bleikas
(1985), Moutonas (1985), Stogdillas (1974), kurie démesj fokusuoja j lyderiui budingas savybes ir
atributus.

Dabartiniai tyrimai labiau orientuoti lyderystés kompetencijos sampratai, skirtumams tarp vadovo
ir lyderio, o taip pat tarp vadovavimo ir lyderiavimo, analizuoti. Tyréjai, kaip Barrett-Baxendale ir
Burton (2009), Kasiulis ir Barvydiené (2005), Masiulis ir Sudnickas (2008) istyré, jog vadovavimas
negali buti efektyvus, jei nesirems lyderiavimu. Lyderiavimas tai yra viena i§ vadovavimo poveikiy
priemoniy ir remiantis Siais ir panasiais skirtumais tarp vadovo ir lyderio, jrodé, jog lyderio savybes gali
turéti bet kuris darbuotojas, nepriklausomai kuriam organizacijos valdymo lygmeniui jis priklauso.
Siuolaikinés lyderystés koncepcija grindziama tuo, jog lyderis visy pirma jvardijamas kaip komandos
narys, darantis didele jtaka kity grupés nariy elgsenai. Spitleris (2005), o taip ir Lewleris (2001) savo
tyrimuose démesj fokusuoja j biitinybe ugdyti lyderius visuose organizacijos lygiuose, nes vadovai ne
visada gali buti teigiamy poky¢iy iniciatoriais, nes tik patys darbuotojai geriausiai Zino kas jy darbg gali
palengvinti ir padaryti efektyvesnj.

Kartu su lyderystés kompetencijos sampratos tyrimais, tyrimai $ioje srityje plétojami analizuojant
lyderystés kompetencijos svarba organizacijai. Sioje tyrimy srityje, savo darbus yra pristate, tokie
vedantieji mokslininkai kaip Golemann, Boyatzis, McKee ir Kiti. I§ lietuviy mokslininky tyrimus yra
atlike Silingiené¢ (2011), Lileikiené (2011), Martinkiené (2011), Adamonien¢ (2010), Ruibytée (2010),
Skarzauskiené (2012). Siuose tyrimuose, mokslininkai démesj skyré kompetencijoms analizuoti ir
kompetencijy modeliy kairimui, kurie padeda nustatyti specifines lyderystés kompetencijas, biidingas
atliekamai veiklai. Cia labiausiai yra akcentuojama darbuotojo — lyderio svarba. Atlikti tyrimai rodo, jog
nebeuztenka specialistams ir profesionalams visg démes;j skirti pagrindinéms funkcijoms: planavimui,
organizavimui ir kontrolei, vis svarbesni tampa ne tik techniniai, administraciniai, bet ir vadybiniai bei

9



lyderystés geb¢jimai, t. y. bendry tiksly siekimas, komandos telkimas darbui, naujy idéjy generavimas.
Siuolaikinémis salygomis, jmonés veikloje, atliekamas darbas ir jo rezultatas bus efektyvus tik tuomet,
jei lyderis sugebés sutelkti zmones sékmingam tiksly realizavimui organizacijoje, sugebés perteikti savo
vizijg kolegoms, jkvépti juos efektyviai dirbti siekianti pokyc¢iy. Anot tyréjy, tik motyvuotas, iniciatyvus,
sprendimus galintis priimti, atsakingas, tikslus turintis, gebantis numatyti problemas, mokantis bendrauti
darbuotojas, gali uztikrinti s¢kmingg jmonés veikla.

Kadangi tik nuo visy darbuotojy kvalifikacijos bei turimos lyderystés kompetencijos, bet kuriame
valdymo lygmenyje, gali priklauso sékminga organizacijos veikla, yra aktualu iSsiaiSkinti kurios
lyderystés kompetencijos yra svarbiausios ir kokia jy raiska skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose
bei isanalizuoti jas visos organizacijos kontekste.

Moksliné problema: kokios lyderystés kompetencijos yra svarbios ir kaip jos iSreikstos
viduriniame organizacijos valdymo lygmenyje.

Mokslinés problemos iStyrimo laipsnis: kadangi susidoméjimas lyderystés kompetencijos
modeliavimu skirtinguose valdymo lygiuose, dar tik jgauna pagreit, tai $i tyrimu sritis néra pilnai
iSplétota. Kaip kurie mokslininkai lyderystés kompetencijas grupuoja pagal tipa, apjungia jas j klasterius.
McCauley (2006) pateikia lyderystés kompetencijy modelj, akcentuodamas organizacinés, asmeninés ir
tarpasmeninés lyderystés dedamasias. Dulewiczius ir Higgsas (2003), pazymi, jog trys kompetencijy
tipai paaiSkina efektyvig lyderyste - intelektiné (IQ), vadybiné (MQ), emociné (EQ). Golemanas,
Boyatzis ir McKee (2002) pabrézé emocinés kompetencijos svarbg, tuo tarpu Turneris, Mulleris (2005),
Sig kompetencijg detalizavo (apibrézé). Skarzauskiené ir Parazinskaité (2010) apibendrindamos daugelio
autoriy pateiktas kompetencijas suskirsté jas j klasterius — emocines, socialines ir kognityvines
intelektines kompetencijas.

Darbo objektas: lyderystés kompetencijos raiska viduriniame organizacijos valdymo lygmenyje.

Darbo tikslas: nustatyti lyderystés kompetencijos raiSka viduriniame organizacijos valdymo
lygmenyje.

Darbo uZdaviniai:

1.  ISanalizuoti ir apibendrinti lyderystés kompetencijos sampratg.

2. Atliki teoring lyderystés kompetencijos modeliy analize ir pateikti apibendrintg lyderystés
kompetencijos skirtinguose organizacijos valdymo lygiuose model;.

3. Istirti tarptautinés jmonés vidurinés grandies vadovy lyderystés kompetencijos raiska.

4.  Pateikti empiriSkai patikrintg vidurinés grandies vadovy lyderystés kompetencijos model;.

Darbo metodika: mokslinés literatiiros analizé ir sintezé, siekiant nustatyti lyderystés
kompetencijos teorinj pagrindimg skirtingy organizacijos valdymo lygiy kontekste. Empirinis tyrimas

pasirinktame organizacijos valdymo lygmenyje. Gauty duomeny analiz¢é ir interpretavimas.
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1. LYDERYSTES KOMPETENCIJA: PROBLEMOS ANALIZE

Apzvelgiant moksling literatiirg, matyti, jog Siuo metu atlieckamy lyderystés kompetencijos tyrimy
vektorius nukreiptas tiek vadovo — lyderio, tiek bet kurio darbuotojo organizacijoje lyderystés
kompetencijy indentifikavimo ir $iy kompetencijy jtakos organizacijos veiklai, kryptimi. Tai susij¢ su
tuo, jog greitai besikeiCiancioje Siuolaikingje verslo aplinkoje reikalingi greiti sprendimai, duodantys
efektyviy rezultaty siekiant bendry organizacijos tiksly. Pirmaujancios organizacijos, orientuotos j
lyderyste ir j pokycCius, investuoja | mokslinius tyrimus, kurie nustatyty reikSmingas kiekvieno
darbuotojo kompetencijas bet kuriame organizacijos lygmenyje. Tuo atveju, mokslininkai Kkuria,
orientuoja, tikrina ir tobulina jau sukurtus jvairius lyderystés kompetencijos modelius ir ieSko juose

universalumo.

Lyderystés samprata. Nors verslo ir mokslo pasaulyje lyderystés fenomenu susidométa XX a.
pradzioje, kada stengiamasi i lyderyste pazvelgti i§ daugybés skirtingy kampy, taciau klausimy,
atsakymy ir diskusijy gausa lemia tai, kad vieningo sutarimo neturime ir Siandien. Kaip ir anksciau, taip
ir $iuo metu lyderysté placiai nagrinéjama mokslingje literatiroje. Ivairios teorijos sujungia sociologijos,
psichologijos, filosofijos mokslus, pateikia naujy lyderystés poziiiriy, pabrézia vis kitas lyderio
kompetencijas ir kuria naujus lyderystés modelius (SkarZauskiené, 2010). Nors tyrimy lyderystés tema
atlikta pakankamai daug, ir jie toliau plétojami, taciau iki $iol néra rasta vieno $ios sagvokos apibrézimo,
mokslininkai skirtingai apibiidina ,,lyderystés‘ sgvoka. Taciau vis tik yra tam tikry bendry bruozy, kurie
leidzia apibrézti lyderyste. Jonusaité ir Zvirdauskas (2007) lyderyste lygina su lyderio gebéjimais jgyti
Zzmoniy pasitikéjima ar juos jkvépti. Northousas (2009) lyderyste sieja su tiksly siekiu, ¢ia lyderio
uzduotis — sutelkti Zzmoniy grupe konkrecioms uzduotims jvykdyti. Lyderiai panaudodami savo energija
kreipia zmones, kurie kartu seka jj. Pagal jj lyderysté —— tai gebéjimas jgyti Zmoniy pasitikéjimg ir
paramg siekiant tiksly arba geb¢jimas jkvépti Zmones rodant savo asmeninj pavyzdj ir taikant
atitinkamas jtikingjimo taktikas — skatinant savanoriskai atlikti tam tikra veikla. Applebaum (2003)
teigia, kad, lyderysté yra reiskinys, kurio tikslas, tam tikru btudu, pvz. savo elgesiu, sprendimais,
vertybémis ir t. t. nuolatos tobuléti skatinantis poveikis arba jtakos Zmogui ar Zzmoniy grupei darymas
(Lelitigiené, Maciulskaité 2013). Pasak Bristow ir kity autoriy (2005), lyderysté geriausiai apibtidinama
kaip jguidziy rinkinys, padedantis nukreipti kity veiklg bendro tikslo link (Skarzauskiené¢, 2010). Taigi
apibendrinant, kaip teigia Lelitigien¢ ir Maciulskaité (2013): ,,lyderysté gali biiti suvokiama kaip asmens
savybé¢ veikti kitg asmenj ar asmenis, sglygojant jy didesnj pasiryzima, motyvacijg konkreciai veiklai,
nei vien tik nurodymy, jsakymy atlikima®. Siy moksliniy tyrimy plétotojai akcentuoja du lyderystés
subjektus — lyderj ir sekéja, todél moksliniu pozitiriu, pagal Jokinen (2005), nagrinéjamas lyderystés

teorijas galima skirstyti tokiu pjiiviu: instrumentinés teorijos — akcentuojancias lyderio elgesj ir savybes
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(tai padeda efektyviai vadovauti) ir inspiracines teorijas — akcentuojancias vizija, vertybes ir sugebéjimag
motyvuoti save bei kitus — siekti pokycCiy (Skarzauskiené, 2010). Taip pat tyréjai ieSkodami vieno
lyderystés apibrézimo prisilaiko procesinio ir personaloginio poziiirio (Silingien¢, 2011). Tokie
procesinio pozitrio j lyderyste prisilaikantys mokslininkai kaip Bassas, (2000), Gardneris (1995),
Rostas, (1995) teigia, kad lyderysté — tai pirmiausia jtakos ir sgveikos tarp lyderio ir sekéjy procesas,
siekiant uzsibrézty tiksly. Tuo atveju personologiniu poziiiriu, tokie mokslininkai kaip Mannas (1959),
Bleikas ir Moutonas (1985), Stogdilas (1974) savo tyrimu metu démes] labiau fokusuoja j lyderiui
budingas savybes ir atributus, laikydamiesi nuostatos, kad lyderio savybés yra prigimtings ir jy iSsiugdyti
negalima (Silingiené, 2011). Apibendrinant galima teigti, jog dauguma mokslininky ieskodami vieningo
lyderystés apibrézimo visgi prisilaiko nuomongs, jog tai procesas tarp lyderio ir sekéjo, paremtas visiSku
pasitikéjimu ir lyderio savybés yra ne jgimtos, o iSugdomos.

Vadovo — lyderio kompetencijos. Mokslinéje literatiiroje daugelis autoriy — nuo klasiky Fayolo,

Tayloro ir Gulickio iki Siuolaikiniy teoretiky Bailio ir Mayerio (1992), Kreitnerio ir Kinickio (2009),
Sakalo (2003), taip pat kiti administravimo ir vadybos klausimais rasantys autoriai, skiriam jvairias
vadovavimo funkcijas: veiklos planavimas, sprendimy priémimas, darbo organizavimas, rezultaty
kontrole, deryby vedimas, atstovavimas organizacijai, strateginiy ir einamyjy klausimy svarstymas,
strategijos kurimas, politikos formavimas, organizacijos tiksly igyvendinimo uZtikrinimas,
komunikavimo organizacijos viduje bei su iSorine aplinka inicijavimas, darbuotojy motyvavimas,
atranka, jy karjeros planavimas ir darbo vertinimas (Butkevicien¢, Vaidelyte, 2009).
Siuolaikiniai tyrimai skiria vadova ir lyderj, kaip ir vadovavima ir lyderiavima. Galime palyginti kuo
skiriasi vadovas ir lyderis remiantis mokslininky pateiktais vadovo ir lyderio apibrézimais. Pagal
Jacikeviciy (1995) vadovai - ,.tai asmenys jgyvendinantys organizacijy tikslus, tadiau patys tiesiogiai
nedalyvaujantys procese®, tuo tarpu Narbutaité ir Sakalauskaité¢ (2009) lyderj apibudina kaip -
,»aplinkiniy grupés nariy pripazintas asmuo, kuriam kiti nariai suteikia teis¢ priimti sprendimus ir burti
zmones siekiant tikslo“. Cia galime suprasti, jog vadovas yra administracijos paskirtas Zmogus,
iSkeltiems tikslams pasiekti, kuris naudojasi jam suteikta galia, vadovauti zmoniy grupei. Tuo atveju
lyderis yra vienas i§ komandos nariy, kuris neturédamas tiesioginiy jgaliojimy, galios priemoniy, ta¢iau
biidamas jtakingas Zmoniy grupéje, vykdydamas tiesiogines savo funkcijas jtakoti kitus asmenis, padéti
jiems siekti iSkelty tiksly. Barrettas Baxendalis ir Burtonas (2009) pabrézia, jog - ,,vadovavimas bus
neefektyvus, jei nesirems lyderiavimu®, tuo atveju Kasiulis ir Barvydiené (2005) akcentuoja, jog -
,lyderiavimas yra viena i§ vadovavimo poveikiy priemoniy®.

Savanevi¢iené, Silingiené, Stukaité ir VaitkeviGius (2009) vadova apibiidina kaip i§ esmés
vykdant] funkcijas, kurios uztikrina normaly organizacijos veikimg, o lyderius — iskeliancius ir
jgyvendinanéius jkvepiancia permainy vizija (Savanevi¢iené, Silingiené, Stukaité, Vaitkevi¢ius, 2009).
Anot jy, lyderis sugeba pasiekti tai, kad kiti noréty vykdyti jo norus ir bty atsidave darbui. Kaip ir
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matyti, mokslinéje literatiiroje randamas ne vienas skirtumas tarp sgvoky ,,vadovas® ir ,,lyderis*. Pagal
Silingieng (2012) — vadovas daro jtaka gaves organizacijos jam suteiktus jgaliojimus, taikydamas jvairus
valdymo metodus ir jsakymus, o lyderis vadovaujasi savo asmeninémis savybémis ir pabrézia savo
autoritetg. Sugebéjimas motyvuoti ir bendrauti su kitais Zzmonémis, o neformaliis jgaliojimai yra
pagrindinés lyderio i$raiskos formos (Silingien¢, 2012). Pagal Pileckieng ir Zadeikaite (2009) — vadovo
veiklos sferos yra labai placios ir apimancios skirtingas socialinés sistemos pakopas, tod¢l vadovavimo
metu vadovas turi priversti Zzmones daryti tai, ka reikia daryti, o lyderis priver¢ia Zzmones 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 jkvepéjo, skatintojo, patraukliy tiksly kiiréjo
vaidmenj (Pileckien¢, Zadeikaité, 2009). Masiulis, Sudnickas (2008) tarp vadovo ir lyderio pabandé
iSskirti tai, kad vadovas tik palaiko tvarka, vadovaujasi jsakymais, jam svarbiausia yra sistema ir jos
kontrolé, taip pat jis nekuria ilgalaikés perspektyvos, o lyderis, atvirksc¢iai — stengiasi tobuléti ir tobulinti
kitus, gristi darbus pasitikéjimu, jam svarbiausia yra zmogus ir ilgalaiké vizija, kurig norédamas pasiekti
daro tai, ka reikia (Masiulis, Sudnickas, 2008). Lenteléje Nr.1 pagal Savanevi¢iene, Silingiene, Stukaite

ir Vaitkeviciy pateikiamas tradicinis ir Siuolaikinis pozitris j skirtuma tarp vadovo ir lyderio:

1 lentelé. Tradicinis ir Siuolaikinis poZiuris j vadova - lyderj (sudaryta pagal Savaneviciené,

§ilingiené, Stukaité, Vaitkevicius, 2009)

Tradicinis poZiiiris Siuolaikinis poZitiris

Vadovavimas

Lyderysté

(nurodyti, vadovauti)

(lyderiauti, daryti jtaka)

Zitréjimas atgal
(orientacija j praeities jvykius ir jy
ekstrapoliavimas)

Ziuréjimas pirmyn
(ateities numatymas (seing))

Rizikos vengimas
(saugumas, uzdarumas, klaidy, nesékmés baimé)

Rizikos valdymas

Sw VW=

jsisavinimas)

Informacijos valdymas
(informacijos rinkimas, kaupimas, apdorojimas ir
paskirstymas)

Ziniy valdymas
(ziniy jsisavinimas, kiirimas ir sklaida)

Hierarchiné organizacija
(statusas, formalumas, statiSkumas)

Ploks¢ia organizacija
(betarpiskumas, lankstumas)

(iSoriné proceso ir rezultaty kontrolé)

Delegavimas Igalinimas
(uzduociy paskyrimas ir tikrinimas) (veiklos laisvé ir atsakomybés suteikimas)
Kontrolé Savikontrolé

(vidiné proceso ir iSoriné rezultaty kontrolé)

Individas
(individualus darbas)

Komanda
(Sinergija ir individo saviraiska komandiniame

darbe)

Mokymasis, orientuotas j dabarties poreikius
(tenkinti keliamus reikalavimus)

Mokymasis, orientuotas j ateities poreikius
(zinoti daugiau, negu reikalauja Siandieniné
situacija)
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Nemazai ir kity mokslininky pateikia idéjy tapatinanciy vadova ir lyderj:

- Pagal Mintzbergo ir Druckerio idéjas - efektyviausiai grupés valdomos, kai formalus vadovas

kartu yra ir neformalus lyderis;

- Pagal Bennj ir Nannus (1998), Applebéjy (2003) ir Jewell (2002) - vadovavimas yra karjera,

o lyderysté — pasaukimas. Cia mokslininkai akcentuoja, jog vadovavimas remiasi formalios
jégos pozicija, turincia jtakos zmonéms, o lyderysté kyla i$ socialinés jtakos proceso;

- Pagal Burnso (1978), Basso ir Avolio (1990) pateiktas transformacinés lyderystés idéjas:

vadovas priima realybe, o lyderis ja keicia, vadovas orientuojasi j sistemas ir struktiiras, lyderis
— 1 zmones. Transformacinés lyderystés esmé yra sekéjy jkvépimas, ugdymas ir jgalinimas
(Silingiené, 2011).

ISskiriant vadovo ir lyderio veiklos ypatumus, nesunku pastebéti, kad vadovo liikesciai yra ¢ia ir
dabar, o lyderio — ateityje (Adamoniené, Ruibyté, 2011). Remiantis Masiuliu ir Sudnicku (2008)
skirtumai tarp vadovy ir lyderiy parodo, kad lyderiai gali biiti ne tik tam tikras pareigas ar tam tikrg
vaidmenj atliekantys Zzmongs, taciau bet kurio rango (nuo zemiausio iki auks¢iausio) darbuotojas gali
bati lyderis (Masiulis, Sudnickas, 2008). Apibendrinant galima teigti, jog esminis skirtumas tarp vadovo
ir lyderio, gali biiti siejamas su tuo, jog lyderiu yra visiskai pasitikima, o pats lyderis esminj démesj
skiria ne  funkcijas, o 1 Zmogy. Lyderio démesio centre — zmogus. Tokiu biidu lyderiu galéty biiti, bet

kuris jmonés darbuotojas turintis lyderio kompetencijy, nepriklausomai nuo uzimamy funkciniy pareigy.

Lyderystés kompetencijos svarba organizacijai. Tokie vedantieji mokslininkai Kkaip
Golemanas, Boyatzis ir kiti atlikdami tyrimus daugiausia démesio skiria kompetencijy vystymuisi ir j
tyrimus kurie padeda nustatyti specifines kompetencijas, t.y. kurios kompetencijos efektyviausios
vienoje ar kitoje veikloje (Skarzauskien¢, 2010). Kompetencijomis remiasi jy modeliai, kuriy kiirimas,
vertinimas ir diegimas yra vienas i§ svarbiausiy vadybos, vie$ojo administravimo ir verslo psichologijos
nagrinéjamy klausimy (Rekasiené, Sudnickas, 2014). Kadangi néra nei vieno individo, kuris turéty visas
Imanomas kompetencijas ir individo kompetencijy gausa ne visada lemig s€¢kme, o tik tam tikry esminiy
(svarbiausiy) kompetencijy turéjimas, todeél tyrimai plétojami siekiant apibréZti strategines individo
kompetencijas, kurios biity universalios, nepriklausancios nuo veiklos srities. Kompetencijos modeliy
praktika paplitusi tokiose zmogiskuyjy iStekliy vadybos srityse kaip vadovy atranka, vertinimas ir karjeros
planavimas. Atsizvelgiant j tai, jog sparciai vykstant poky¢iams kurie yra susije¢ su technologiniais, IT
sprendimais, inovacijy pazanga, atsirandant naujiems komunikaciniams sprendimams, jmonés
priverstos nuolatos tobulinti savo organizacines valdymo struktiiras, perziiiréti darbuotojy atliekamas
funkcijas, nuolat didéja ir sparciai kinta reikalavimai darbuotojy kompetencijai siekiant uztikrinti
galimybe veiksmingai ir greitai reaguoti j rinkos poky¢ius. Siy poky¢iy kontekste formuojasi didesné

profesionaliy darbuotojy paklausa, kei¢iasi jau dirbanciy zmoniy darbo salygos (Smaliukiene,
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Korsakiené, Prakapas, 2009). Vis dazniau pripazjstama, jog salygos ateityje taps dar sudétingesnés,
jmonéms bei organizacijoms vis labiau reikés lyderiy, turin€iy ne vien tradicinius verslo
administratoriaus jgtidzius. Tampa svarbu patiems darbuotojams inicijuoti pokycius, skatinti inovacijas,
rasti priemones atskleisti savo galimybes, prisiimti atsakomybe (Savaneviciené, Silingiené, Stukaité,
Vaitkevicius, 2009).

Mokslininky Bernthalo, Cooko, Smitho (2001) bei Heffernano ir Floodo (2000) atliko mokslinius
tyrimus, kurie parodé jog darbo nasumas, efektyvumas, produktyvumas, labai priklauso nuo darbuotojy
turimy kompetencijy ir kompetencijy modeliy taikymo darbin¢je aplinkoje. Vadovaujantis Siy tyrimy
rezultatais, Liu¢vaitiené ir Paunksniené (2011) bei Skarzauskiené ir Parazinskaité (2010) daro iSvadas,
jog rinkos poky¢iai vercia darbuotojus nuolatos mokytis, tobulinti savo kompetencijas, taip pat ir jgyti
naujy kompetencijy, tokiu biidu uztikrinamas jmonés veiklos efektyvumas.

Tode¢l labai svarbu uztikrinti, jog lyderiai biity ruoSiami visuose organizacijos lygiuose, nes kaip
teigia Silingiené (2011), kitu atveju jmonés taps silpnos ir negalés uztikrinti savo veiklos efektyvumo
bei testinumo. Kadangi, kaip teigia Spitleris (2005) ir Lewleris (2001) - tik patys darbuotojai, 0 ne
auksciausio lygio vadovai, geriausiai zino palengvinty jy atlickamg darbg, pagerinty atlickamy darby
kokybe¢, funkcionaluma, padaryty ji naSesniu ir efektyvesniu.

Kadangi daugelis mokslininky sutaria, jog vadovas — lyderis yra labai svarbus faktorius
Siuolaikinés organizacijos efektyvioje veikloje, tai savo tyrimus atlieka biitent $ia kryptimi. Adamoniené
ir Ruibyté (2011) taip akcentuoja vadovo lyderio gebéjima, priimti sprendimus, kurie biity paremti
pasitikéjimu, palaikymu, kompetencija, vadybos metodais ir kt., siekiant organizacijos veiklos
efektyvumo.

Butkeviciené ir Vaidelyté (2009) taip pat organizacijos vadovo lyderystés kompetencijg sieja, kaip
viena 1§ veiksniy lemianciy organizacijos veiklos sekme (Butkeviciené, Vaidelyte, 2009). Lileikiené ir
Martinkiené (2011) pabrézia, jog Vis tik organizacijos sékmé priklauso ne tik nuo vadovo kompetencijy
tobulinimo bet ir visos komandos nariy vadybiniy kompetencijy: vis dazniau organizacijos sékmé
siejama su sisteminiu darbu bei nuolatiniu darbuotojy vadybiniy kompetencijy tobuléjimu, vis didesné
dalis vadovy suvokia, kad organizacija gali efektyviai veikti ir siekti uzsibrezty tiksly tik subiirusi tobulai
dirbancig komandg (Lileikiené, Martinkiené, 2011). Ne tik vadovy, bet ir visy darbuotojy kompetencijos
tobulinimo svarba pabrézia Adamoniené ir Ruibyté (2010), nurodydamos, jog tai viena i$ salygy greitai
prisitaikyti prie besikeiianc¢ios aplinkos, kadangi organizacijose ZzmogiSkasis intelektas turi biti
laikomas pagrindiniu jmonés kapitalu, nuo kuriy kvalifikacijos bei turimos kompetencijos, priklauso
teikiamy paslaugy kokybé ir sékminga organizacijos veikla (Adamoniené, Ruibyté, 2010). Galima teigti,
jog Siuolaikiniu poZiiiriu, labai svarbus aspektas yra tas, kad organizacijai nebeuztenka démes;j skirti tik
vadovo — lyderio ugdymui. Moderniu pozitriu j organizacijy vadybg yra svarbu bet kuriame

organizacijos lygmenyje lyderystés kompetencija pradéti priskirti tiek vadovul, tiek ir darbuotojui
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(Silingiené, 2011). Norint pasiekti organizacijos tiksly besikei¢ian¢ioje aplinkoje labai svarbus yra ir
darbuotojo — lyderio vaidmuo. Lileikienés ir Martinkienés (2011) atlikti tyrimai parodé, jog darbuotojy
vadybinés kompetencijos veiksmingiau taikomos imoniy padalinio lygmenyje, motyvuoja darbuotojus
dirbti nagiau, siekiant jmonés tiksly (Lileikiené ir Martinkiené, 2011). Silingienés (2011) atlikti tyrimai,
taip pat patvirtina teoring nuostatg, kad lyderysté svarbi ne tik vadovaujancias pareigas uzimantiems
organizacijy lyderiams, bet ir asmenims, tiesiogiai su vadovaujancia pozicija organizacijoje
nesusijusiems (Silingiené, 2011). Apibendrinant galima teigti, kad analizuojant mokslinius tyrimus
matyti, jog ne tik vadovams, bet ir darbuotojams yra svarbu biti jtrauktiems j jmonés tiksly siekima,
sudaryta galimybé panaudoti savo kompetencijas, o vadovams tiek pat svarbu rasti naSesnes
organizacijos valdymo formas bei priemones (Skarzauskien¢, 2010). IS ¢ia kyla pagrjstas klausimas
(moksliné problema) kokios darbuotojo lyderystés kompetencijos dedamosios yra svarbios organizacijai

bet kuriame valdymo lygmenyje ir kokiu aspektu tai pasireiskia.
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2. LYDERYSTES KOMPETENCIJOS RAISKA ORGANIZACIJOJE:
TEORINIAI SPRENDIMAI

Analizuodami lyderystés kompetencijg, vartojame dvi sgvokas t.y. lyderyste ir kompetencija.
Todél yra svarbu pirmiausiai apsibrézti Sias pagrindines sgvokas, jy traktavima: lyderysté, kompetencija,
lyderystés kompetencija. Taip pat iSanalizuoti jvairius lyderystés kompetencijos modelius jy pritaikymo
galimybes vairiuose organizacijos lygmenyse, kadangi lyderystés kompetencijos raiska skirtinguose
organizacijos lygiuose yra svarbi ne tik vadovams, bet ir visy lygiy darbuotojams. Taip pat aktualu

18tirti, kokios lyderystés kompetencijos dedamosios svarbios jvairiose lygiuose.
2.1. Teoriné lyderystés kompetencijos analizé

Kompetencija. Kompetencijos savoka mokslinéje literatiiroje yra pakankamai placiai
isnagrinéta. Sig problema nagrinéjo $ie mokslininkai: Boyatzis (1982), Druckeris (1989), Prahaladis ir
Hamelis (1990), Spencer (1990), Goodas (1994), Tiwana (2002). Lietuvoje jvairius kompetencijos
aspektus analizavo: Jovaisa (1997), Lauzackas (1999), Lepaité (2003). Nors kompetencijos sgvoka yra
pakankamai iSnagrinéta, taCiau vieno apibrézimo nustatyta néra. Bendru atveju Sia sgvoka yra
apibudinamas Ziniy ir jgtdziy derinimas bei sugebé¢jimas juos pritaikyti konkrecioms aplinkybéms
(Adamonieng, Ruibyte, 2010).

Galima rasti daugelj skirtingy kompetencijy sgvoky apibrézimy: JohnWiley & Sons (1993)
zurnale, kompetencijos sgvoka buvo apibudinama kaip tam tikros individualios individy
charakteristikos, kurios tam tikrais rysiais susijusios su efektyviu atliekamu darbu. McClellandas (1973)
apibréz¢ kompetencijas kaip asmenines charakteristikas, kurios gali lemti didesnj tam tikros veiklos
nasumg. Hay J. (1990) publikuotame straipsnyje pabrézé, kad kompetencija yra - Zinios, jgudziai,
gebéjimai arba charakteristikos, kurios asocijuojasi su darbo efektyvumu. Tos charakteristikos apémé
gabumus (naturaly talenta, imlumg pokyciams), geb¢jimus (praktinj talento pritaikymg) ir Zinias (btiting
informacija tam tikrai uzduociai jgyvendinti).

Petkevi¢itté ir Kaminskyté (2003) pateiké jvairiy autoriy kompetencijos apibrézimus: pagal
Spencer ir Spencer (1993) kompetencija ,,individuali charakteristika, kurig galima iSmatuoti ir matyti
skirtumg tarp vidutini$kai gerai ir labai gerai atlikto darbo®, pagal Sokolj (2001) tai ,,jgtidziy, ziniy ir
gebéjimy derinj biting darbo uzduodciai atlikti, pagal Nickolsa (2009) tai ,,gebéjimas tam tikrus
principus ir technikas pritaikyti praktinése situacijose®, pagal Zarifiang (1999) tai individo geb¢jimas
imtis iniciatyvos atlikti tai, kas yra jam nurodyta i§ auks¢iau*, pagal Boterfg (1998) tai ,,abstrakcija, kuri
neturi jokios nuorodos j materialy biavj ir priklauso nuo kompetentingy individo veiksmy“. Pagal

mokslines teorijas kompetencijos yra skirtingai traktuojamos: pagal vieng i§ jy - Jungtinés Karalystés
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(toliau JK), kompetencijos tai jgudziy, Ziniy ir pozitriy derinys (Spenceris ir Spenceris, 1993), pagal
kita -JAV, akcentuojamos esminés asmeninés individo savybés arba — charakteristikos (Boyatzis, 1982).
Pirmu atveju (JK) kompetencija yra susijusi su rezultatyvia veikla ir organizacijai naudingais rezultatais.
Antru atveju (JAV) kompetencija — tai individo savybés, kurios susijusios su efektyviu arba geresniu
darbo atlikimu, t.y. svarbiausi reikalavimai yra darbuotojams ir individualioms jy savybéms,
neatsizvelgiant | darbo vietos ypatybes, t.y. esminis ir svarbiausias démesys ¢ia skiriamas Zmogui
(Petkeviciate, Kaminskyté, 2003).

Atkocitniené (2012) pastebi, jog Siais laikais kompetencija yra nagrinéjama jvairiais aspektais.
Kompetencija gali biiti analizuojama: skirtingais organizacijos lygiais, skirtingais asmens lygiais,
veiklos lygiais ir funkcijomis, galima analizuoti atskirai pagal jmonés padalinius arba imant visg jmong¢
bendrai. Tai parodo, jog kompetencija organizacijoje ar jimonéje galima tirti ir pakopomis ir skaidant
dalimis. Tai labiau priklauso, kurios srities, ekspertas, mokslininkas ar tyrinétojas vykdo tyrimus
susijusius su kompetencijomis.

Adamoniené ir Ruibyté (2010) teigia, jog Siuo metu, didelis démesys yra skiriamas tyrimams
susijusiems su kompetencijos valdymu ir jos vystymusi. Tai yra susij¢ su dviem svarbiais aspektais. Kur
vienas yra vertinamas ir individo pozicijos, o kitas vertinamas i§ jmonés ar organizacijos pozicijos.
Pirmu atveju kompetencijos yra labai svarbios darbuotojams vykdant profesin¢ veiklg ir siekiant
asmeninés naudos bei karjeros perspektyvy, o kitu atveju yra labai svarbus organizacijai tuo, jog
darbuotojy kompetencijos didéjimas, leidzia jei prisiderinti prie vykstanc¢iy pokyciy tiek iSor¢je, tiek
organizacijos viduje ir tai iSnaudojant pasiekti iSsikeltus tikslus.

Cia atsiranda labai svarbus vadovo kompetencijos faktorius, kuris susijes ne tik su tiesigine jo
veikla, bet ir jo Ziniomis, jgiidZiais, patirtimi, praktika,, bendradarbiavimu ir bendravimu, informacijos
analizavimu, strateginiu mastymu, informacijos sisteminimu, problemy sprendimu ir kt.

Zaleznikas (1987), Hunsakeris (2001), Yukl (2002) tyrimus plétojo vadybinés kompetencijos
Kryptimi, kurios teoriné analizé yra reikSminga, nes teikia galimybe nustatyti, kokie kompetencijos
elementai, t.y. jgimti (asmeninés savybés) ar jgyti (Zinios, jgiidziai), yra svarbiausi (Marclinskas,
Diskiené, Stankeviciené, 2010). Pocevicius ir Kekyté (2008) teigia, jog vadybiné kompetencija —
profesiniy Ziniy, gebeéjimy ir jgiidziy derinys bei gebéjimas juos pritaikyti, atsizvelgiant j darbo aplinkos
reikalavimus. Nagrinéjant vadybines kompetencijas tyrinéjanéiy autoriy mokslinius darbus, ryskéja,
poziiiris, kuris leidZia identifikuoti kompetencijas per prakting jmonés veiklg (Lileikiené, Martinkiene,
2011).

Atkocitnienés (2012), Liuc¢vaitiené ir Paunksniené (2011), Lileikiené ir Martinkiené (2011),
Liuc¢vaitiené ir Paunksniené¢ (2011) publikuotose moksliniuose straipsniuose pastebi sekancias
vyraujancias tendencijas, Siuolaikiniy organizacijy vykdomoje praktinéje veikloje. Visy pirma problema
kyla tame, jog darbdavys mazai démesio skiria zmogiSkiesiems resursams, nors biitent jie, o ne kas kitas,
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labiausiai jtakoja j s€kmingg jmonés veikla, didina jos efektyvuma, sukuria didZiausig pridéting vertg.
Biitent tiksliniy kompetencijy i$skyrimas, kurios duoty didziausig naudg jmonei ir turéty biiti pagrindinis
vadovy darby tikslas, o nesistengti maksimaliai iSnaudoti darbuotojus neanalizuojant jy kompetencijy o
apkraunant jvairiomis uZzduotimis jvairiuose srityse. Tokiu budu yra prarandamas jmonés
konkurencingumas ir jos pranasumas rinkoje. Nejvertinusios zmoniy Ziniy, gebéjimy, jmones vercia
keisti savo valdymo struktiiras, keisti savo teikiamy paslaugy spektra, produkty kokybe ar net jos pasiiila.
Imonéms sunkiau yra adaptuotis prie aplinkos pokyciy, prarandamas dinamiSkumas, atsiranda
komplikuoty situacijy, verc¢ian¢iy vadovus priimti nenaudingus sprendimus, kurie mazina organizacijos
efektyvuma.

Kita vertus, kiekvienas Siuolaikinis vadovas supranta, jog vadybinés kompetencijos, tokios kaip
mastymas, planavimas, sprendimy priémimas, uzduoCiy atlikimas yra labai svarbus kiekvienam
darbuotojui individuliai paémus. Todé¢l yra stengiamasi, jog Sios kompetencijos jmonése ir
organizacijose biity greitai jdiegiamos, ta¢iau mazai démesio yra skiriama, kaip jos yra darbuotojy
jsisavinamos.

Apibendrinant galima teigti, jog kompetencija yra charakteristikos, zinios, moké¢jimas, jgudziai,
poziiiriai, patirtis, polinkis, savybés, vertybés, susijusios su Zzmoniy tarpusavio veikla, gebéjimas
tinkamai ir laiku jas panaudoti, siekiant tiek savo asmeniniy, tiek tarpasmeniniy, tick organizaciniy tiksly

ir trokStamo rezultato, prie tam tikry, specifiniy aplinkybiy.

Lyderysté. Analizuojant vadybines kompetencijas atsiranda sasajos su lyderyste. Vadovavimas
ir lyderyst¢ — vienos aktualiausiy tyrimy temy nuo pat ketvirtojo praeito amZiaus deSimtmecio
(Skarzauskien¢, 2010). Remiantis Butkevidiene, Vaidelyte, Zvaliausku (2012), didelis démesys tuo
laikotarpiu buvo skiriamas ,,lyderio bruozy analizei®. Mokslininkai Stogdillas (1948), o véliau ir
Kirkpatrickas su Locke (1991) stengési i3skirti esminius sekmingo lyderio bruozus. Sie mokslininkai
jrodinéjo, jog tai yra labai svarbu, kadangi asmeniniai bruozai ,,i$skiria lyderius i§ paprasty individy,
kitaip jie néra lyderiai“. Butent Stogdillas (1974) nagrinédamas daugelj atlikty studijy, susijusiy su
lyderio bruozais, o véliau atlikes dar gilesnes studijas, kurios tik patvirtino jo prielaidas, padaré iSvada -
»zmogus netampa lyderiu dél to, jog jam budingas tam tikry savybiy derinys“, svarbiausia viena
pagrindiniu lyderystés pasaukimo salygy jis laiké - nuolatinj mokymasi, tobuléjimg ir patirties jgijima.
Anot jo, tik Sias savybes turintis Zzmogus, gali tapti lyderiu.

Adoménaité ir Ruibyté (2011), remiantis Sia bruozy teorija, kaip pagrindines lyderio savybes
i$skiria — gebéjimg komunikuoti, sagzininguma, nuosirduma, gebéjima orientuotis j uzduotj, rezultatus ir
darbuotoja, turéti vizijg, atsakinguma, bei kompetentinguma.

Stogdillas (1948) isskyré du lyderystés tipus: orientuotas j zmones, kur labai svarbus akcentas

yra santykis tarp zmoniy, ir kitas tipas - orientuotas j uzduotis, kur didelis démesys yra skiriamas btdui,
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kuriuo yra atliekamos uzduotys, uzduociy atlikimo metodui, metodikos taikymui. Blakas ir Mountainas
(1985), vertindamas siuos tyrimus, pasitlé apjungti Siuos du tipus j vieng, siekiant lyderystés orientuotos
tiek 1 Zmogy, tiek | uzduotis. Tafiau Hersis ir Blanchardas (1988) situacinés lyderystés teorijos
propaguotojas, savo ruoztu teigé, jog vadovavimas turi priklausyti nuo situacijos. T.y. priklausomai nuo
aplinkybiy, atitinkamai turi buti taikoma ir tam tikra lyderystés forma.

Adoménaité ir Ruibyté (2011) pateiké jvairiy mokslininky skirtingai jsivaizduojama efektyvia
lyderyste. Taciau bendru atveju, viska lemia svarbiausi lyderio bruozai, kurie anot Nahavandi (2006) yra
,.komunikavimas, reakcija ir empatija“. Pagal Stogdillg (1974) - ,,gebéjimas keisti sekéjy elgesj ir
uztikrinti nuolatinj jy vystymasi, taip pat svarbus santykiy palaikymas su pavaldiniais“. Hernez—Broomo
(2002) manymu, labai svarbus yra ,,gebéjimas jgyti sekéjy pasitikéjima*“. Vito (2010) kaip svarbiausius
lyderystés bruozus maté ,,gebéjimga jtikinti pavaldinius pasitikéti savimi ir sgzininguma*. Bennis (1989)
teigeé, jog ,,lyderis privalo netik iSnaudoti galimybes, bet ir jkveépti kitus Zmones atlikti darbus uzuot
kontroliaves juos®.

Mokslininkai Kouzes ir Posnerj (2002) i lyderyste pazvelgé per organizacijos prizmg, kur pabrézé
lyderio gebé&jimus orientuotis j organizacijos vertybes, morale, kultira, politikg ir ja tinkamai iSreiksti
pavaldiniams, juos jkvepiant kurti ir siekti bendros vizijos, ieSkoti naujy sprendimy ir budy siekiant
tiksly.

Dar kiti mokslininkai j lyderyste zvelgia per individualig prizme, kur didelis démesys skiriamas
tobulinant tarpasmenines ir asmenines savybes, tokias kaip saves pazinima, saves adekvatus vertinimas,
gebéjimas jgyti pasitikéjimg ir kognityvinius geb¢jimus padedancius jtvirtinti savo lyderyste.

Leliugiené ir Maciulskaité (2013) pateikia mokslininko Applebee (2003) pozitirj j lyderyste, kaip
1 reiskinj, kurio esmé ,,kokiu nors budu (elgesiu, sprendimais, vertybémis, savybémis ir kt.) tobuléti
skatinantis poveikis ar jtaka kitam zmogui, ju grupei®. Cia galimai isry§kéja lyderio savybé jtakoti j
asmenj, tam, kad jis jgyty didesnj ryZta, motyvacija, pasitikéjimag siekti tam tikry tiksly, vykdyty tam
tikras uzduotis savanoriSkai, o ne tik direktyviai ver¢iamas.

Burnso (1977) ispopuliarino transformacinés lyderystés teorija, kuri apibrézia kurie lyderio
bruoZai ¢ia yra svarbiausi ir kaip jie veikia jo sekéjus. Butkevidiené, Vaidelyté ir Zvaliauskas (2012)
pateiké jvairiy mokslininky diskusijas ir pozidirius, kuriais asmeniniais bruozais turi remtis
transformacinés lyderystés tipo lyderiai, norintys jtakoti savo sekéjus juos sekti. Anot Northouso (1997)
transformacinés lyderystés lyderiai pirmiausiai turi atsizvelgti j savo pavaldiniy poreikius ir jy likescius.
O tai pat pagal Northousg ir Kreitnerj (1997) bei Bassg (1985), Sio tipo lyderiams turéti charizmg ir
vizija. Tai yra tokius bruozus, kurie biity patrauklis jy siekéjams: atvirumas, sgziningumas,
komunikacija, patikimumas, empatija ir kt., o taip pat geb¢jimas jiems aiskiai pateikti ateities planus,
kurie sekéjams buity siektini, priimtini, o $iy plany siekimas vykty per iSreiksta sekéjy kiirybiskuma,
skatinty juos ir tobulinty.
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Butkevi¢ien¢, Vaidelyté ir Zvaliauskas (2012) pateiké mokslininky pozitrj j lyderyste,
akcentuojant lyderj per jo sekéjus. Cia Kreitneris (1995) ir Northhousas (1997) lyderyste mato kaip
procesa. T.y. lyderis, vadovaujantis savo gebéjimais suburia kitus individus siekti bendro tikslo.
Zaleznikas (1977) pastebéjo, kad lyderis gali pakeisti savo sickéjy nuostatas, norint, kad buty siekiami
uzduoti tikslai. Burnsas (1977) akcentuoja ta faktg, kad lyderiai daZnai siekia keisti savo pavaldiniy
vizijas ir tikslus

Scullion (2001) lyderyst¢ maté¢ ne kasdieninéje zmoniy veikloje ir uzduociy bei nurodymy
patikrinimu ir pazinimu.

Pagal Murphj ir Drode (2004) yra Sie pagrindiniai efektyvios lyderystés elementai: ,,idéjiné jtaka,
ikvépimo motyvacija, intelektinis stimuliavimas, individualizuotas santykis su pavaldiniais,,
(Adomenaite, Ruibyté, 2011).

Siuolaikiskas lyderis — tai tikras novatorius ir naujy poslinkiy ieskotojas, generuojantis naujas
idéjas. Jis nepaliaujantis mastytojas, nepaprastos elgsenos, gyvenantis naujoviy stkuryje (Skurdenienés,
Seskauskaités 2010). Johnsonas (2003) dar pazymi grupiy valdymo ir bendravimo arba komunikacijos
svarbg lyderio veikloje. Lyderis visada jaucia poreikj i§ dvasios, moraliai bei ekonomiskai — politiskai
formuoti visiems progresg, kovoti uz jj, rodo iniciatyva siekiant vystyti ir vystytis (Kvedaravicius ir
Jeseviciate — Ufartiene 2006). Zmonéms darantys jtaka lyderiai yra stipriis ir sugeba greitai j viska
reaguoti (Skurdenien¢, Seskauskaité 2010).

Gibsonas ir Lacy (2000) remdamiesi naujosios lyderystés teorijos elementais, iSskyré du idealius
lyderio tipus: tradicinj lyderj ir Siuolaikinj lyderj, lentel¢je Nr.2 pateikiamas tradicinis ir Siuolaikinis
lyderio tipas.

Butkevi¢iené, Vaidelyté ir Zvaliauskas (2012), pateikia $iy mokslininky i§vadas, kurios teigia, jog
lyderysté¢ yra ,,ne individualus, bet kolektyvinis bruoZzas, priklausantis nuo organizacijos politinés

kultaros*.
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2 lentelé. Tradicinis ir Siuolaikinis lyderio tipas (sudaryta pagal Butkevi¢iené, Vaidelyteé,
Zvaliauskas, 2012)

Tradicinis lyderis Siuolaikinis lyderis
Ekspertas, atsargus naujovéms Atviras naujovéms
Koalicijy kiiréjas Konsensuso kiiréjas
Kontroliuojantis Padedantis
Nurodinéjantis Pasidalijantis informacija
Manipuliuojantis Igalinantis
Nekantrus Kantrus/tolerantiskas
Orientuotas j tiksla Lankstus tiksly atzvilgiu
Ribotai pasiekiantis Pasiekiamas
Motyvuotas, jsitraukiantis Motyvuojantis/jtraukiantis
Kategoriskas/agresyvus Lankstus/atlaidus
Filtruojantis informacija Skleidziantis informacija

Visais laikais organizacijos déjo pastangy rasti naujus lyderius, taciau Deloitte kompanija
tvirtina, kad XXI amziaus lyderysté yra kitokia. Canwellas, Dongrie, Neveras (2014) teigia, kad jmonés
susiduria su naujais vadovavimo i$siuikiais, kalbant apie naujoves, sparciai kintancias technologijas,
naujas disciplinas ir sritis. Pagal Global Human Capital Trends atliktg apklausa, kurig 2014 m. paskelbé
Deloitte University Press - ,.Lyderiai visuose lygiuose“ yra vienas pagrindiniy verslo ripes¢iy kartu
akcentuodami ir tg fakta, kad ,,lyderystés kompetencija“ lieka pirmoje vietoje visame pasaulyje, kur net
86% apklaustyjy nurodo ja kaip ,labai svarbi® arba ,,svarbi“. Taciau tai, kad tik 13% apklaustyjy
organizacijy atstovy nurodo, kad — skiria ,,didelj* démesj skiria naujy lyderiy paruosimui, visuose
organizacijos lygmenyse, jrodo didziulj atotrtikj $ioje veiklos srityje. Nors ir labai svarbu turéti stiprius
lyderius jmonés ar organizacijos auk$¢iausiame lygmenyje, taciau lyderystés paradigma akcentuoja —
lyderiy vystymasi kiekviename organizacijos lygmenyje. Kas gali biiti geriau uz ,lyderiy armijg“
organizacijoje, kuri buvo sukurta, atlieckant milziniska darbg kuriant organizacijos kultiirg, kuri apima
visus organizacijos lygmenis (Trapp, 2014).

Organizacijos orientuotos | lyderyste ir | pokycius, daznai nejvertina to fakto, kad tikruosius
organizacijos pokycius iniciuoja ne auksc¢iausio lygio vadovai, o vidurinés grandies vadovai. Gilus ir
prasmingi pokyciai turéty prasidéti nuo vidurio grandies vadovy su aukstesnio lygio vadovy palaikymu,
t.y. CEO (,,Chief Executive Officer” - auksc¢iausio lygmens vadybiné pareigybé bei vadovaujancios
pareigos) vizija turi biity transliuoja diena i§ dienos vykdant veikla. Kad suprasti, kaip tai i§ tikryjy
veikia, reikia panagrinéti lyderystés ir organizacijos pokycCius vidurinéje grandyje ir kalbéti apie
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zingsnius kuriais vidurinés grandies vadovai gali pasinaudoti jtakojant savo komandag, kurios veikla
daryty jtaka, visos organizacijos veiklai (Trapp, 2014).

Apibendrinant galima teigti, kad yra daug skirtingy lyderystés apibrézimy, taciau visus juos sicja
keli esminiai dalykai. Visy pirma efektyviai lyderystei iSpildyti reikalinga jog lyderis turéty tam tikry
budingy bruozy, kurie jy isskirty i$ kity individy. Taip pat labai svarbu, jog lyderis save suvokty per
asmening, organizacing ir tarpasmenine prizme¢. Lyderis turi pirmiausiai gerai pazinti save, nuolatos
tobuléti ir mokytis, siekiant jtvirtinti savo lyderyste kity tarpe. Lyderiui taip pat labai svarbu suvokti
organizacijos konteksta, kad galéty aiSkiai iSdéstyti, pavaldiniams organizacijos tikslus, jos vizija,
kulttrg ir politikg. Taciau esminiai lyderio bruozai turi remtis tarpasmeninémis savybémis, tokiomis

kaip bendravimas, empatija, pavaldiniy likes¢iu suvokimu ir geb¢jimu savo sekéjy troskimus patenkinti

v v —

Lyderystés kompetencija. Pastaraisiais metais lyderysté pradéta traktuoti jau ne tik kaip jgudziai, o
kaip kompetencija. Siuo atveju lyderystés subjektas dar labiau prasiplété, t.y. lyderystés kompetencija
pradéta priskirti organizacijos lygmenyje tiek vadowvui, tiek ir darbuotojui ( Silingiené, 2011). Tuo atveju
kalbédami apie lyderystés kompetencijg, turétume analizuoti kompetencijy tipus (struktiirg) ir lyderystés
vietg Sioje struktiiroje bei identifikuodami svarbiausias lyderystés kompetencijas.

Remiantis Boyatzis (1982) kompetencijos sudedamosios dalys yra:
1.  mokéjimai ir jguidziai,
2.  elgsenos motyvai,
3. socialiniai vaidmenys (Skarzauskiené, 2008).

Jis taip pat asmeniniy charakteristiky metodu i$skiria ,,asmeninés kompetencijos klasterius", kurie
leidzia labai gerai atlikti vadybos funkcijas:
1. tikslai ir veiksmai (loginis mastymas, orientacija j rezultata, ir t.t.),
2 intelektualiojo potencialo valdymas (saves suvokimas ir vertinimas, vadovavimas komandai ir t.t.),
3 vadovavimas pavaldiniams (pozityvus démesys, Zzmoniy ugdymas ir t.t.),
4.  deémesys kitiems (prisitaikymas, savikontrolé ir t.t.),
5 specializuotos zinios (Skarzauskiené, 2010).

Atkocitniené (2012), remdamasi jvairiais autoriais, pateikia svarbiausias kompetencijas, kurie yra
svarbiis kiekvienai asmenybe: Zinios, patyrimas, gabumai bei emociniai ir fiziologiniai iStekliai.

Zinias - kaip jgiidzius, i§skiriame j teorines, aplinkos ir procediirines. Visos jos, atitinkamai,
biitinos jvairiems procesams, vykstantiems jmonés viduje suprasti, aplinkos suvokimg - kuris apima
supratimg apie jmongs kulttirg ir politikg bei sprendimy veikimo metodinj suvokima, t.y. Zinoti kaip ir

kokiu biidu, organizacijoje veikia procesai.
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Patirtis — kaip jgudis, apibudinamas formaliu Zinojimu, empiriniu zinojimu ir Kognityviniu
zinojimu. Formalus Zinojimas, tai techninés ir specifinés Zinios. Empirinis zinojimas susij¢s su intuicija,
jutimu, jzvalga refleksais | tam tikrus veiksmu. Kognityvinis Zinojimas yra susijgs su gebéjimu
analizuoti, apibendrinti, atlikti sinteze, priimti sprendimus, spresti problemas, argumentuoti.

Gabumai arba fiziniai ir emociniai geb¢jimai — kaip jgiidis, apibtidinamas per individo gebéjimag
prisitaikyti, biiti lanks¢iam, gebéti bendrauti ir bendradarbiauti, kadangi tai svarbu plétojant socialinius
santykius tiek darbingje, tieck asmeninéje veikloje. Todél Cia labai svarbiis veiksniai yra darbuotojo
emocinis stabilumas, emocinis brandumas, pagalba kitiems, empatija ir supratimas.

Martinkieniené¢ (2014) atlikusi mokslinés literattiros analize¢ sudaré vadybiniy kompetencijy

teoring tipologija, ivardyta 3 lentel¢je:

3 lentelé. Vadybiniy kompetencijy tipologija (sudaryta pagal Martinkieniené, 2014)

Eil. Nr. | Kompetencijos Elementai

1 Profesinés Planavimas, problemy sprendimas, darbas su informacija, konceptualus
mastymas, strateginis mastymas, rezultaty siekimas, tikslo nustatymas,
verslumas, delegavimas, poky¢iy valdymas, organizavimas, derybos,
vadovavimas, motyvavimas, vizionavimas, konflikty valdymas, veiklos
jvertinimas, organizacinis sgmoningumas, kiirybiskumas ir naujoviy diegimas.
2 Socialinés Komunikavimas Zzodziu, jtikinantis bendravimas, klausymo jgudziai,
efektyvis santykiai, orientacija i klienta, empatija, kulttirinis sgmoningumas,
mokymasis mokytis, komandos formavimas ir tobulinimas, rasytiné
komunikacija, laiko valdymas.

3 Asmeninés Pasitikéjimas savimi, streso valdymas, iniciatyva, kruops§tumas, ryztingumas,
saziningumas, atsakingumas, lankstumas, lojalumas, savikontrolé, pasiekimy
jvertinimas, saves valdymas, asmeniniy tiksly siekimas, verslo etika.

Siuo metu mokslininkai analizuodami lyderystés kompetencijas pabrézia sekanéias svarbiausias

kompetencijas i§skirdami:

- kognityvinio intelekto kompetencijas, tokias kaip sisteminis mastymas ir struktiiry atpaZinimas,

- kritinis diagnostinis mastymas, geb¢jimas diagnozuoti problema,

- emocinio intelekto kompetencijos, tokios kaip asmeniné savimon¢ ir savo kompetencijy vadyba
emociné savimoné ir emociné savikontrolé,

- -socialinio intelekto kompetencijos, tokios kaip socialinis samoningumas ir tarpusavio santykiy

vadyba (empatija, komandinis darbas ir t. t.) (Skarzauskiené, Parazinskaité, 2010).

Jvairiy mokslininky darbuose lyderysté kaip kompetencija traktuojama pakankamai skirtingai. Cia
galima i8skirti dvi pagrindines prieigas: pirmu atveju - lyderysté yra jkomponuojama j vadovo
kompetencijy struktiira. Vadovo veikla apima ne tik vadovavima zmonéms, ji neatsiejama nuo kity
vadybos funkcijy. Todél lyderysté organizacijy valdymo kontekste néra pagrindinis procesas, o biitina
s¢kmingai veiklai kompetencija. Antruoju atveju, Savaneviciené ir kt. (2008) lyderyste priskiria prie

24



strateginiy individo kompetencijy, apibréziant jas kaip universalias, nepriklausancias nuo veiklos srities

(Silingiené, 2011). Savanevidiené, Silingiené, Stukaité ir Vaitkevi¢ius (2009) sudaré strategiskai

svarbias kompetencijy grupes Kurios yra strategiskai svarbios verslo pasaulyje. Jos leidzia organizacijai

jgyti pranasuma dél zmogiskojo veiksnio (Savanevi¢iené, Silingien¢, Stukaité, Vaitkevigius, 2009).

Lentel¢je Nr.4 pateiktos strateginés kompetencijy grupés:

4 lentelé. Strateginés kompetencijy grupés (sudaryta pagal Savaneviiené, Silingiené, Stukaite,

Vaitkevicius, 2009)

Lyderysté

Ikvepianti motyvacija
Iniciatyvumas
Empatija

Saves pateikimas

Vizijos turéjimas

Strateginis valdymas
Atvirumas pokyc¢iams
Inovatyvumas
Sprendimy pri€émimas

Kryptingumas

Tikslo siekimas
Procesiné kompetencija
Mokymasis, tobuléjimas
Ziniy valdymas

Bendradarbiavimas

Komandinis darbas
Komunikavimas
Konflikty valdymas

Isskiriamos keturios kompetencijy, butiny sékmingai ilgalaikei karjerai, grupés: lyderyste,

strateginis mastymas, kryptingumas ir bendradarbiavimas. Lyderystés kompetencijai priskiriami Sie

esminiai komponentai: jkvepianti motyvacija, iniciatyvumas, empatija, saves pateikimas. Siuo atveju

lyderystés kaip kompetencijos traktavimas perkelia akcentg 1§ konkrec€ios organizacijos rémy j individa,

ugdant] universalias, nepriklausancias nuo veiklos srities kompetencijas, atitinkancias jo asmeninius

karjeros tikslus (Silingien¢, 2011).

Apibendrinant auk$c¢iau aptartus pozitirius j lyderyste kaip kompetencijg 5 lentel¢je apibiidinama

jos vieta bendrojoje kompetencijos struktiiroje, iSskiriant penkis pagrindinius kompetencijy lygius

(Silingiené, 2011).
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5 lentelé. Lyderystés kompetencija bendrojoje kompetencijos struktiiroje (sudaryta pagal

Silingiené, 2011)

Kompetenciju | Kompetencijy Pagrindiniai kompetenciju elementai

grupés lygis grupé

| Techniniai Srities zinios, patirtis, darbo atlikimo procediiros ir metodai, gebéjimas
igudZiai ir atnaujinti zinias.

Zinios

I Tarpasmeniniai | Bendravimas, sugebéjimas klausytis, saziningumas, reakcija j klaidas ir

igudZiai griztamajj rysj, tolerancija jvairovei, sugeb¢jimas suprasti ir motyvuoti
Kitus, sugebéjimas dirbti komandoje.

i Vadovavimo Verslo supratimas, antreprenerysté, strateginis kryptingumas, globalus
igudZiai mastymas, sprendimy priémimas, organizaciniai jgidziai, komandy

formavimas ir valdymas.

v Asmeniniai Charizma, pasitikéjimas savimi, atsakomybé ir jsipareigojimas, jkvepianti
lyderio motyvacija, empatija, pozityvus mastymas, iniciatyvumas, drasa,
atributai ryztingumas.

Vv Lyderystés Vizijos ir tiksly formulavimas, vizijos ir tiksly perteikimas, emociné
jgudZiai kompetencija, gebéjimas save pateikti, jvaizdZio formavimas, vie$ojo

kalbéjimo jgiidziai, jgalinimas/delegavimas.

Pirmasis kompetencijy lygis iSreiSkia konkretaus darbo ar veiklos zinias ir kompetencija, kurie turi
prakting reikSme¢ dirbant su pagrindiniu organizacijos produktu ar procesu. Pasikeitus konkrecios
veiklos pobudziui §i kompetencija tampa mazai pritaikoma.

Antrasis kompetencijy lygis iSreiSkia kompetencijas, biitinas dirbant socialingje sgveikoje su kitais
Zmonémis. Bitent tarpasmeniniai jgiidZiai leidzia kartu dirbantiems Zmonéms pasiekti bendrus
tikslus, sukurti pasitikéjimo atmosfera, jautriai reaguoti j kity Zzmoniy poreikius ir atsizvelgti i juos
priimant sprendimus.

Tre€iasis kompetencijy lygis apima kompetencijas, bitinas sékmingam vadovavimui
organizacijai. Tai jgiidZiai, kurie salygoja organizacijos tiksly ir ekonomikos principy, daranciy
poveikj organizacijai, supratimg. Sis kompetencijy lygmuo itin svarbus auks¢iausiojo lygmens
vadovams, svarbiis ir viduriniosios grandies vadovams, tac¢iau mazai reikSmingi Zemesniajam
valdymo lygmeniui.

Ketvirtuoju ir penktuoju kompetencijy lygiais yra iSreiSkiama lyderystés kompetencija. Ji skiriama
1 dvi kokybiSkai skirtingas kompetencijy grupes: asmeninius lyderystés atributus ir lyderystés
1giidzius. AuksSc¢iausiu kompetencijy lygiu yra iSreiSkiami lyderystés jgtidziai, kurie daugiau susije
su geb¢jimu kryptingai veikti tiek asmeniSkai paciam, tiek sutelkiant kitus tiksly siekimui
(Silingiené, 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad moderniu pozZiiiriu, lyderystés kompetencija organizaciniu

lygmeniu jau néra priskiriama tik auksc¢iausio lygio vadovams, kaip viena i§ vadovavimo kompetencijy,

taciau ja turéty tobulinti kiekvienas organizacijos individas, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy, tiek
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savo asmeninés karjeros, tiek bendrai strateginiy organizacijos tiksly siekime. Todél aktualizavus
lyderystés kompetencijos samprata, lieka nustatyti ir pateikti kurios lyderystés kompetencijos
dedamosios svarbios jvairiose valdymo lygiuose. Tuo atveju reikia atlikti jvairiy lyderystés
kompetencijos modeliy analize, sudaryti pasirinktos analizuoti organizacijos lygiy apraSymg ir iStirti

lyderystés kompetencijos raiSka vienos pasirinktos organizacijos jvairiose valdymo lygiuose.
2.2. Lyderystés kompetencijos modeliai

Augantis susidoméjimas kompetencijy modeliavimo metodais inspiravo terminologijos SUsijusios
su kompetencijomis jvairoveés augimg ir daugybe bandymy sukurti jvairius kompetencijy modelius bei
»idealaus” modelio paieSkas (Skarzauskiené, 2010). To pasékoje atsiranda poreikis kompetencijas
vertinti tam tikrais kriterijais, kurie buty paremti standartais, t.y. vykdant kompetencijy tyrimus yra
kuriami kompetencijy modeliai, pagal kuriuos yra grupuojami, analizuojami, klasifikuojami jgudziy,
Ziniy, patirties, elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkiniai, reikalingi gerai veiklai vykdyti (RekaSiene,
Sudnickas, 2014).

Tokie autoriai kaip Skarzauskiené ir Parazinskaité (2010), Petkevicitté ir Kaminskyté (2003),
Rekasiené ir Sudnickas (2014), didelj démesj savo darbuose skyré kompetencijy modeliams. Nors
kompetencijy modeliai néra universalils, turintys trikumy ir prieStaravimy, taciau $iy modeliy kiirimas
ir taikymas yra labai reik§mingas personalo valdymo, atrankos ir vertinimo srityje, o taip pat, kaip jrankis
darbuotojy mokymo, tobulinimo ir ugdymo programoms kurti.

Daugelis mokslininky, jy tarpe ir tokie kaip Lindsay ir Stuartas, (1997), McCredis ir Shackletonas
(2000), Tettis (2000) ir Kiti, pasinaudodami pries tai sukurtais kompetencijos modeliais ir atliktais
moksliniais tyrimais, bandé apibendrinti Siuos rezultatus ir pritaikyti savo metodus, sukuriant idealy
kompetencijos modelj, kurj buity galima apibrézti, kaip ,,pareigybei ar pareigybiy grupei budingy,
1Smatuojamy jgiudziy, Ziniy, patirties, elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkinius, reikalingus puikiai
veiklai®.

Analizuojant kompetencijos modelius galima nustatyti ir apibrézti lyderystés kompetencijos
svarbg ir vietg bendroje kompetencijy struktiiroje bei jvertinti jos reikSminguma organizacijos kontekste.

Anot Skarzauskiené (2008), vienareikSmiSkai galima teigti, jog lyderysté Siuolaikinei organizacijai
yra labai svarbi, taciau skiriasi pozitiris mokslininky pozitiris j lyderj, lyderio ir vadovo skirtumus, o taip
pat poziiris, kokiu buidu, geriausiai uztikrinti efektyvig lyderyst¢. Taip pat néra sutarta ir surasta
vieningo kriterijaus kuriuo bty galima pamatuoti lyderystg, dar daugiau — kartais kalbédami apie
lyderyste, autoriai naudoja skirtingus apibrézimus, terminus, démesj skiria skirtingoms lyderio

savybéms.
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Siekdama vienodumo ir aiSkumo, autoré iSskiria tris Kkriterijus, kurie atskiria lyderyst¢ nuo
vadovavimo. Autor¢ sitilo individo lyderyste vertinti per asmenines, tarpasmenines ir organizacines
kompetencijas. Asmeninés kompetencijos apimty individo gebéjimus tobuléti ir keistis didinant savo
profesionalumg ir meistriSkumg per nuolatinj mokymasi ir vertybines nuostatas. O taip pat apimty
individo filosofinius, moralinius ir dvasinius aspektus ir jsitikinimus.

Tuo atveju, tarpasmeninés kompetencijos, apimty individo gebéjimus uzmegzti rysj su sekéjais,
jtakoti juos, gebéti jgyti jy pasitikéjima per tarnyste jiems. Taip pat sugebéti juos jkvepti siekti tiksly,
skatinant jy kiirybiSkumg ir aiskiai bei motyvuotai iSdéstant jy liikescius atitinkancias vizijas.

Organizacinés kompetencijos apimty individo sugeb¢jima inicijuoti pokycius organizacijoje, kurie
bty vertinami per darbo produktyvumg, darbo rezultatus, sugebéjimg valdyti pokycius. Taip pat

geb¢jimus orientuoti zmones ir metodiskai siekti bendry, organizacijos tiksly.

Mokslininkas Tettis (2000), j vieng modelj apjungé dvylika skirtingy kompetencijy sistemy, kurios

buvo padalintos j devynis blokus su i$skirtomis penkiasdeSimt trejomis kompetencijomis:
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6 lentelé. Kompetenciju modelis (sudaryta pagal Petkeviciité, Kaminskyte, 2003)

Kompetenciju blokas

Kompetencijos

Tradicinés funkcijos

problemy supratimas
sprendimy priémimas
vadovavimas
sprendimy delegavimas
trumpalaikis planavimas
strateginis planavimas
koordinavimas

tiksly nustatymas
kontroliavimas
motyvavimas valdzia
motyvavimas jtikinimu
komandos biirimas
rezultatyvumas

Orientacija i uzduoti

iniciatyvumas
susitelkimas uzduod¢iai
skubumas
ryztingumas

Orientacija i asmenj

uzZuojauta

kooperacija
socialumas
mandagumas

politinis nuovokumas
kategoriskumas

indélio siekimas
susitelkimas j vartotoja

Organizacinis tapatumas

drausmingumas
orientacija | taisykles
asmeniné atsakomybé
patikimumas

darbo limito laikymasis
profesionalumas
lojalumas

Paziiiros

tolerancija
prisitaikymas
kiirybinis mgstymas
kultiirinis supratimas

Emociné kontrolé

tvirtumas
streso valdymas

Komunikavimas

klausymo jgiidziai
verbaliné komunikacija
viesi pristatymai
raSytiné komunikacija

Saves ir kity ugdymas

tiksly kélimas

darbo atlikimo jvertinimas
griztamasis rySys

darbo praturtinimas

saves ugdymas

Profesinis sumanumas ir interesas

techning patirtis
organizacinis sgmoningumas
kiekybés

kokybés

finansinis
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Démesys skiriamas lyderystei, kompetencijoms ir jgudZziams tobulinti, skatina geresnj
lyderiavima. Taciau jgudziai, reikalingi tam tikrai pozicijai gali keistis, priklausomai nuo konkretaus
lyderio lygio organizacijoje. Vadovaujantis kompetencijy pozitiriu, organizacijos gali nusistatyti, kurios
pozicijos, kurie lygiai, reikalauja konkre¢iy kompetencijy. McCauley (2006) pateikia lyderystés
kompetencijy modelj, akcentuodamas organizacinés, asmeninés ir tarpasmeninés lyderystés dedamasias

7r. lentelé Nr.7:

7 lentelé. Lyderystés kompetencijos (sudaryta pagal McCauley, 2006)

Organizaciné lyderysté Poky¢iy valdymas

Problemy sprendimas ir sprendimy priémimas
Valdymo kulttra ir jtakingumas

Rizikos prisiémimas ir novatoriSkumas
Vizijos ir strategijos nustatymas

Darby valdymas

Verslo jgudziy ir Ziniy didinimas
Organizacijos veikimo supratimas
Asmeniné lyderysté Etikos ir sgziningumo principy taikymas
Kryptingumas ir tiksly siekimas
Visados pirmavimas

Nuolatinis mokymasis

Savikontrolé

Saves suvokimo didinimas

Prisitaikymo gebéjimas
Tarpasmeniniy santykiy lyderysté Efektyvus bendravimas

Kity mokymas

Ivertinti jvairove ir skirtumus

Kurti ir palaikyti rySius

Efektyvus komandy ir grupiy valdymas

Dulewiczius ir Higgsas (2003) teigia, kad daugelis autoriy identifikuoja keturiy tipy
kompetencijas, lemianciy lyderyste:
- Kognityviné
- Elgsenos
- Emociné
- Motyvaciné
Apibendrindamas Dulewiczius ir Higgsas (2003), pazymi, jog trys kompetencijy tipai paaiskina
efektyvig lyderyste:
- Intelektiné (IQ)?
- Vadybiné (MQ)
- Emocine (EQ)
Dulewiczius ir Higgsas (2000) istyré, kad intelektiné kompetencija (1Q) sudaro 27% vadovavimo
efektyvumo, vadybiné kompetencija (MQ) sudaro 16% ir emociné kompetencija (EQ) sudaro 36%
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valdymo efektyvumo. Tuo atveju emocing kompetencija galime laikyti reik§mingiausia (Turneris,

Mulleris, 2005).

Golemanas Boyatzis ir McKee (2002) skyré keleta mety moksliniams tyrimams, kurie patvirtino,

jog lyderio emociné kompetencija turi milziniska jtaka efektyviai lyderystei. Autoriai atrinko 27

kompetencijas, véliau jas sumazino iki 18, kurios sudar¢ keturias emocinio intelekto dedamasias (Zr.

paveiksla Nr. 1):

Santykiy

valdymas

1 pav. Emocinio intelekto dedamosios (sudaryta pagal Golemanas, Boyatzis ir McKee, 2002)

Samoningu
mas

Emocinio
intelekto
dedamosios

Savarankisku
mas

Socialinis
sagmoningum
as
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Sios keturios dedamosios véliau buvo padalintos j dvi kompetencijas — asmenines ir socialines (Zr.

lentele. Nr.8):

8 lentelé. Emocinio intelekto dedamosios (sudaryta pagal Turneris, Mulleris, 2005)

Asmeninés kompetencijos Kompetencijos
Samoningumas Emocinis samoningumas
Tikslus suvokimas saves
Pasitikéjimas savimi

SavarankiS§kumas Emociné savikontrolé
Atvirumas

Prisitaikymas

Pasiekimai

Iniciatyvumas

Optimizmas

Socialinés kompetencijos Kompetencijos

Socialinis sgmoningumas Empatija

Organizacinis supratingumas
Paslaugumas

Santykiy valdymas Ikvepianti lyderysté

Itakingumas

Kity mokymas

Poky¢iy skatinimas

Konflikty valdymas

Apdovanojimy kiirimas

Komandinis darbas ir bendradarbiavimas

Ne visi lyderiai turi visas kompetencijas, o faktiskai geriausi lyderiai turi stipriai iSreikstas nuo

keturiy iki Sesiy kompetencijy (Golemanas, Boyatzis ir McKee, 2002).

[Sanalizave moksling literatiirg ir besiremdami savo atliktais moksliniais tyrimais, Dulewiczius ir

Higgsas (2003) identifikavo 15 lyderystés kompetencijy, zr. lentelg Nr.9:
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9 lentelé. Penkiolika lyderystés kompetencijy pagal Dulewicziy and Higgsa (2003) (sudaryta

pagal Turnerio,

Mullerio, 2005)

Grupé

Kompetencija

Intelektiné (IQ)

Kritiskas mastymas ir teisingumas
Vizija ir vaizduoté
Strateginis mastymas

Vadybiné (MQ)

Pajungianti komunikacija
Resursy valdymas
Igalinimas

Vystymas

Pasiekimas

Emociné (EQ)

Samoningumas
Emocinis atsparumas
Motyvacija
Jautrumas

Itakojimas
Intuityvumas
Saziningumas

Jas sudaro, 7 emocinés kompetencijos (EQ),

vadybines kompetencijas (Turner, Muller, 2005).

trys intelektualinés kompetencijos (IQ) ir penkias

McCredie ir Shackletonas (2000), susiedami jvairius darbus vadybinés kompetencijos tematika,

iSskyré vadybines kompetencijas j vieng hipotetinj modelj Zr. lentelg Nr.10:

10 lentelé. Vadybiniy kompetencijy modelis (sudaryta pagal Petkevi¢iiite, Kaminskyte, 2003)

Grupé

Vadybinés kompetencijos

Orientacija i rezultata

laiméjimai
energija
iniciatyva
kontrolé
polinkis veikti

Intelektualiniai sugebéjimai

analizé
platiis pomégiai

Tarpasmeniniai sugebéjimai

direktyvumas
santykiy plétoté

Lankstumas ir prisitaikymas

integralumas
emocinis ramumas
pasitikéjimas savo jégomis

Analizuojant vadybines kompetencijas, tai Juceviéius ir Iloniené (2009), Verslo strategijos

institute parengé vadybiniy kompetencijy tipologija, apimancia septynias kompetencijas, i§siSakojancias

1 geb&jimus, supratimg ir Zinojima:
1.  Tobuléjimo ir tobulinimo kompetencija:
- mentoriaus, mokymosi gebéjimai,

- motyvacija ir geb¢jimu skatinti,
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geb¢jimu formuoti ir vystyti organizacija,

gebéjimu kurti, vystyti.

Lyderystés kompetencija::

geb¢jimas motyvuoti ir ,,uzdegti® Zmones,
komandinio darbo gebéjimai,

gebéjimas kurti ir vystyti komandas.

MultikultiiriSkumo ir multinacionalumo kompetencija:

tarptautinés veiklos patirtis,

globalinis mgstymas,

kultorinés jvairovés tolerancija,

geografinio mobilumo nuostata,

gebéjimas pasiekti kultiirine sinergija,

mokeéjimas veikti multikultiirinése ir multinacionalinése komandose,
gebéjimas valdyti jvairove,

gebéjimas vystyti multikultiiring ir multinacionaling organizacija,
gebéjimas keistis kultiiros prasme ir keisti organizacijos kultiira,

multinacionalinés organizacijos jvaizdzio kiirimo nacionalinéje terpéje gebé¢jimai.

InteligentiSkumo kompetencija:

nuostata naujai informacijai,

gebé¢jimas informacijoje pamatyti konteksta,

gebéjimas atsirinkti esming informacija ir ja naudoti priimant sprendimus,

gebéjimas integruoti jvairiy sri¢iy Saltiniy informacijg ir Zinias,

gebéjimas pamatyti jvairias alternatyvas,

1Soriniy ir vidiniy informacijos Saltiniy valdymo gebéjimas,

gebéjimas integruoti naujg informacijg su jau turimomis Ziniomis pasiekiant nauja zinojimo
kokybe,

veiklos vizijos platumas ir riby suvokimas.

Problemy sprendimo kompetencija:

gebéjimas analizuoti,
prioretizuoti,
gebéjimas konceptualizuoti,

gebéjimas taikyti efektyvius sprendimo metodus.

Valdymo organizavimo kompetencija:

vadybos funkcijy ir proceso supratimas,
gebéjimas valdyti projektus,
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- gebéjimas valdyti virtualias ir judrias sistemas,

- veiklos stebésenos gebé¢jimai,

- veiklos standarty nustatymo gebéjimai,

- organizacijos projektavimo gebéjimai.

7.  Komunikaciné kompetencija:

- nuostata biiti patikimu partneriu,

- nuostata kooperuotis ir jsipareigoti,

- tinklinés komunikacijos gebéjimai
(Martinkien¢, 2014).

Plati kompetencijy modeliy analizé galima nagrinéjant kompetencijy zodynus, pvz. Spenceris ir
Spenceris (1993), apibendring 285 kompetencijy tyrimus, atliktus per 20 mety 21 Salyje ir nustatg
indikatorius bei tipinius elgesio pavyzdZzius, suformulavo 286 kompetencijy modelius, tarp jy vadovo,
verslininko, pardavimy vadybininko. Apzvelgus tris pastaruosius modelius, buvo sudarytas toks visuose
modelivose pasikartojanciy, taigi svarbiausiy ir sékmingam darbui verslo vadyboje biuidingiausiy
kompetencijy sarasa:
poveikis ir jtaka,
orientacija ] tiksla,
komandinis darbas ir kooperacija,
analitinis mastymas,
iniciatyvumas,
darbuotoju formavimas/ugdymas,
pasitikéjimas savimi,

tarpasmenis supratingumas,

© 0 N o g b~ w0 DR

direktyvumas ir asertyvumas,

[EEN
©

informacijos paieska,

[EEN
=

vadovavimas komandai (lyderyste),
12. abstraktus magstymas (sisteminis mgstymas)
(Cepiené, 2007)

Rekasiené ir Sudnickas (2014) pateikia mokslininky McClellando, Spencer ir Spencer, Boyatzio,
Golemano ir kt. kompetencijy tipus, pagal kuriuos galime atskirti darbuotojus lyderius, kurie dirba
skirtingus darbus ir uzima skirtingas pareigas. Sios kompetencijos biity: kognityvinés (Strateginis
mastymas, konteksto matymas ir pan.), emocinés (adekvatus saves vertinimas, emocinis stabilumas,
pasitikéjimas Kitais, prisitaikymas ir pan.), socialinés (empatija, bendradarbiavimas, bendravimas,

jtakojimas ir pan.), pasiekimy (orientacija j tiksla, iniciatyvumas ir kt.)
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Skarzauskien¢ (2010) pateikai mokslininko Boyatzis (2007) sudarytg trijy kompetencijy klasterj,
kurio pagalba galima atskirti efektyvius lyderius ir darbuotojus. Tai buty: kognityvinio intelekto
kompetencijos (kritinis mastymas, analitinis mastymas, intuicija, kompleksiSkumo suvokimas,
galimybiy suteikimas ir kt.), emocinio intelekto kompetencijos (savikontrol¢, adekvatus saves
vertinimas, atsakomybg, pasitikéjimas savimi, proaktyvumas ir kt.), socialinio intelekto kompetencijos
(vizijos turéjimas, komandinis darbas, kooperacija, sugebé¢jimas motyvuoti kitus.).

Liu¢vaitiené ir Paunksniené (2011) besiremdamos teorinémis prielaidomis ir bendrosiomis
koncepcijomis, nustaté, jog darbuotojo veiklos rezultatai priklauso nuo sekanciy esminiy kompetencijos
tipy: dalykinés (darbuotojas yra savo srities profesionalas, specilalistas), socialines (asmuo pasitiki
savimi, sugeba adekvaciai reaguoti | pokycius, turi pakankamai komunikavimo jgtidziy, jaucia
atsakomybe ir kt.), kognityvinés (mato konteksta, sugeba jvertinti veiklos pasekmes ir kt.), sprendimu
strategijos (sugeba susisteminti informacijg), uzduoties charakteristikos (net turédamas pakankamai

Ziniy, patirties, savybiy, strategijy, gali nesugebéti atlikti uzduoties).

Skarzauskiené ir Parazinskaité (2010) pateikia jvairiy autoriy nustatytas kompetencijas, kurios
buvo sugrupuotos i 3 tematinius klasterius siekiant suvienodinti terminus ir skirti kompetencijy

skales, Zr. lentele Nr.11
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11 lentelé. Kompetencijy Kklasteriai (sudaryta pagal Skarzauskiené, Parazinskaité, 2010)

Kompetenciju klasteriai

Skiriamos kompetencijos

Emocinio intelekto kompetencijos

Samoningumas

Emociné savimoneé

Savo emocijy, stipriyjy ir silpnyjy savybiy, poreikiy
bei stimuly pazinimas

Emocinis brandumas

Emocinis stabilumas

Atsparumas stresui

Saves valdymas

Savikontrolé

Savo kompetencijy vadyba

Adekvatus saves vertinimas, atsakomybé
Pasitikeéjimas savimi

Proaktyvumas ir rizika

Smalsumas

Optimizmas

Lankstumas

Saves motyvavimas

Tikslo siekimas

Savirealizacija

Socialinio intelekto kompetencijos

Socialinis sgmoningumas
Empatija

Pagalba, pasitarnavimas Kitiems
Pagarba

Tolerancija

Politinis sgmoningumas
Socialiniai jgiidZiai, tarpusavio santykiy vadyba
Poky¢iy katalizatorius
Lyderyste

taka

Inspiracija siekti vizijos

Vizijos sékmé ir plétra
Komandinis darbas
Kooperacija

Sugebéjimas motyvuoti kitus
Komunikacija

Komandy biirimas

Konflikty valdymas

Kity Zmoniy ugdymas
Kognityvinio intelekto

Kognityvinio intelekto kompetencijos

Kity Zmoniy ugdymas (coaching'as, delegavimas,
mentoriaus sugebéjimai)

Galimybiy  suteikimas, delegavimas, jpédiniy
rengimas

Patirties apibendrinimas

Intuicija

Strukttiry atpazinimas

Socialinis nuovokumas

Kompleksiskumo suvokimas

Sisteminis mastymas
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Apibendrinant surinktus jvairiy autoriy pateiktus kompetencijy modelius, galima pastebéti, jog
autoriai per pasirinkta prizme jvairiai vertina lyderystés kompetencijg ir jos efektyvuma. Taciau galima
rasti panaSumo tame, jog pagrindinémis lyderystés kompetencijos dedamosiomis yra laikoma
organizaciné, asmening¢ ir tarpasmeniné lyderyste iSreikSta per vadybines (MQ), intelektines (IQ) ir
emocines (EQ) kompetencijas su atitinkamais geb¢jimais. Tuo vadovaujantis galima paruosti
kompetencijy modelj organizacijai, kurio taikymas padéty nustatyti kompetencijas kurios yra

svarbiausios ir labiau ar daugiau isreikstos bet kuriame valdymo lygmenyje (zr. 2 pav.):

Q1SAI9PA] suroeziuesiQ O
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N & dedamosios
-\
%
,0\0
({\6
>
,(Q‘b
A

2 pav. Lyderystés kompetencijos teorinis modelis (sudaryta autoriaus, 2016)

Naudojantis jvairiy autoriy pateiktais kompetencijy modeliais ir iSdéstytomis juose
kompetencijomis, galima sudaryti apibendrinancig lentele, kurioje yra surinktos ir sugrupuotos visos

lyderystés kompetencijos atsizvelgiant j jy priklausomybe pagal tipg (zr. 12 lent.).
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12 lentelé. Apibendrintas kompetencijy grupavimas pagal tipa (sudaryta autoriaus, 2016)

Tipas

Kompetencija

1Q

Coaching‘as; Delegavimas; Mentorysté; Galimybiy suteikimas; Ipédinio rengimas;
Nuolatinis mokymasis; Interaktyvumas; Socialinis nuovokumas; Kompleksiskumo
suvokimas; KritiSkas mastymas; Vizijos turéjimas; Strateginis mastymas;
Teisingumas; Vaizduotés turéjimas; Prisitaikymas; Kurybinis mastymas; Kultiirinis
supratimas; Konteksto matymas; Analitinis mastymas.

MQ

Orientacija j tikslg; Komandinis darbas; Problemy supratimas; Sprendimy priémimas;
Vadovavimas; Koordinavimas; Motyvacija ir gebéjimas skatinti; Trumpalaikis
planavimas; Tiksly nustatymas; Kontroliavimas; Rezultatyvumas; Organizacinis
supratingumas; Paslaugumas; Poky¢iy skatinimas; Komunikacija; Resursy valdymas;
Konflikty valdymas; Apdovanojimy karimas; Jgalinimas; Prioretizavimas;
Efektyvumas; Konceptualizavimas; Projekty valdymas; Standarty nustatymas;
Itakingumas; Bendravimas; Bendradarbiavimas; Inovatyvumas; Atsakingumas.

EQ

Pasitikéjimas savimi; Pro aktyvumas ir rizika; Smalsumas; Emocinis brandumas;
Emocinis stabilumas; Emocinis sgmoningumas; Atsparumas stresui; Savikontrolé;
Tolerancija; Savo kompetencijy vadyba; Adekvatus saves vertinimas; Tikslo siekimas;
Savirealizacija; Atvirumas; Empatija; Iniciatyvumas; Optimizmas; Jautrumas; Vidiné
motyvacija; Intuityvumas; Saziningumas; Integralumas; Direktyvumas; Patikimumas;
Isipareigojantis; Lankstumas; Pasitikéjimas kitais.
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2.3. Lyderystés kompetencija organizacijos valdymo lygmenyse

Vadovaudamiesi teorine analize ir moksline literatiira, galime rasti organizacinés valdymo sandaro
apibrézima, kur nurodyta, jog tai — ,,pareigy, teisiy ir atsakomybés paskirstymo forma tarp tarpusavyje
susijusiy funkciniy vienety, atliekanciy konkrec¢ius valdymo veiksmus®. Tuo atveju valdymo struktiira
apibréziama kaip — ,organizacijos struktiiros ir pareigybiy apraSymai su aiSkiais uzdaviniais,
atsakomybe ir jgaliojimais®. Priklausomai nuo Zmoniy poreikiy (pvz. materialiniy, moraliniy,
organizaciniy), gali atitinkamai buti parenkami ir valdymo metodai, kuriais siekiama iSsikelty tiksly.
Valdymo metodai gali biiti ekonominiai, socialiniai, administraciniai. Ekonominiai susij¢ su darbuotojy
materialiniu skatinimu, kreditavimu, finansavimu. Socialiniai susij¢ su darbuotojo vertybémis ir
nuostatomis, kurios gali biti panaudotos organizacijos veiklos efektyvumui didinti. Cia svarbus yra
individo ugdymas, siekiant bendry tiksly. Organizaciniai reikalingi tam ,kad uZztikrinti visy sistemy
bendra valdyma, vienoda veikimg. Tai gali biti susij¢ su jvairiais reglamentavimais, direktyvomis,
standartizavimu, bendry vidaus taisykliy taikymu.

Valdymas néra susij¢s su vienu asmeniu, ji reiSkia asmeny grupe. Imonése dirba daug asmeny,
skirtingose vietose, atliekantys skirtingas uzduotys. Kad galéty vykdyti $ig veikla, Siems darbuotojams
yra suteikti baitini jgaliojimai ir atsakomybé. Siy galiy suteikimas, rezultate, sukuria valdymo sistemos
grandine. Tos grandinés padalijimas j tris lygius, sukuria trijy lygiy valdymo sistemg. Trys pagrindiniai
valdymo lygiai yra:

- AukS¢iausio lygio vadovai
- Vidurinio lygio vadovai

- Operatyvinio arba Zemesnio lygio vadovai, kontrolieriai (supervisory) (Chand, 2015).
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3 pav. Valdymo lygiai (sudaryta pagal Smriti Chand, 2015)

Auksciausio lygio vadovai:

Tai grupé svarbiausiy asmeny kurie yra pagrindiniai nukreipiant kity Zmoniy pastangas, reikiama
kryptimi. Vadovai dirbantys Siame lygmenyje turi didziausig autoritetg.

Vidurinés grandies vadovai:

Sios grupés zmonés yra atsakingi uz plany vykdymga ir auks¢iausio lygio vadovy formuojamos
politikos jgyvendinima. Jie veikia kaip jungiancioji grandis tarp aukSciausio lygio vadovy ir Zemesnio
lygio vadovy. Jie taip pat vykdo auksciausio lygio vadovo funkcijas, tuo atveju kai ruosia planus ir kuria
politikg savo departamentui ar organizacijai ir valdant resursus.

Zemesnio arba vykdomasis lygis:

Sios grupés vadovai, tesia arba vykdo darbus vadovaujantis aukstesnio lygio vadovy pateiktais
planais. Jy autoritetas pakankamai ribotas. Produkto kokybeé ir kiekybé priklauso nuo $io vadovavimo
lygio efektyvumo. Jie perduoda nurodymus darbuotojams ir ataskaitas vidurinés grandies vadovams. Jie

taip pat yra atsakingi uz drausmeg tarp darbuotojy (Chand, 2015).
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4. pav. Valdymo lygiu funkcijos (sudaryta pagal Smriti Chand, 2015)

SV W —

Vienas didZiausiy daugelio vadovy ir lyderiy i88tkiy yra suprasti lyderystés tarp lygiy skirtumus.
Nors yra bendri teoriniai ir praktiniai dalykali, tac¢iau taktinis vadovavimas yra gana skirtingas lyginant
su strateginiu vadovavimu. Taip pat, yra operatyvinis lyderystés lygis, kurio daugelis Zmoniy net
nejsivaizduoja esancio.

Strategine lyderyste:

Strateginé lyderysté yra susijgs su ilgalaikiais organizacijos tikslais ir uzdaviniais. Strateginis
lyderis stengiasi sukurti gyvybinga organizacija, kuri buty pajégi veikti bet kokiomis aplinkybémis, tai
yra bty atsparesné, o dar geriau tvirta grésmiy ir kliti¢iy atzvilgiu. Tik turintys jtikinamag vizijg ir misijg
strateginiai lyderiai, sugebés pritraukti tinkamus Zmones | organizacijg, jpareigoti juos siekti savo
ilgalaikiy tiksly, suteikti jiems vidinés motyvacijos susidiirus su sunkumais ir nesékmémis. Tai taip pat
skatinty zmones tobuléti, i§laisvinti savo talentus ir jgtidzius organizacijos tikslams pasiekti.

Operatyviné lyderyste:
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Operatyviniai lyderiai, tai organizacijos herojai, kadangi jie kuria struktiras ir sistemas kurios
leidzia strateginiams lyderiams pasiekti savo tikslus ir jgyvendinti savo vizijas, tuo paciu suteikiant
pagrindg taktiniams organizacijos lyderiams. Operatyviniai lyderiai yra tie, kurie turi vesti komandas,
analizuoti ir suprasti strateginius ir taktinius organizacijos uzdavinius. Jie turi sukurti infrastrukturg ir
baze, kurios leisty kiekvienam taktiSkai judéti link organizacijos strateginiy tiksly per operatyvinius
procesus, sistemas, struktiiras ir paskatas. Kad galéty tai atlikti, jie turi suprasti organizacijos verslo
modelj, 0 taip pat techninius ir finansinius $io modelio aspektus bei charakteristikas.

Taktiné lyderysté: Taktinis lyderysté yra susijes su Cia ir dabar, su trumpalaikiais sprendimais ir
rizikos valdymu, greitos naudos gavimu. Taktiniame lygyje, lyderiai turi rasti balansg tarp komandos
nariy poreikiy ir poreikiy kuriy reikalauja uzduotis ar situacija. Tai daznai i$Saukia derybas ir
susitarimus su pasekéjais siekiant bendradarbiauti, kad bty pasiekti tikslai. Tai taip pat sukuria
aplinka, kurioje jie yra pasirengg aukotis arba prisidéti prie komandos, nes jaucia lojaluma lyderiui ir

Kitiems grupés nariams (Martinas, 2011).

«Kurti vizija, tiksla, vertybes, uzdavinius, strategija,
organizacijos politikg ir struktras

«Interpretuoti ir realizuoti strateginés lyderystés
uzdavinius

*Realizuoti uzduociy, komandos, individualius ir
steigéjy poreikius

5 pav. Integruoti lyderystés lygmenys (sudaryta pagal Tozeris, 2012)

Atsizvelgiant | takting, strategine ir operatyving lyderyste, galima labiau suprasti tiek savo paties,
tiek Salia esanciy zmoniy lyderyste, ir sékmingiau jg adaptuoti prie organizacijos ar situacijos poreikiy.
Kiekvienas valdymo lygis yra labai skirtingas, kiekvienas i$ jy turi atsakomybés ribas ir priskirtas
funkcijas. Tuo atveju pateikiamas HHS (U.S. Department of Health & Human Services) kompetencijy
modelis kuriame pateiktos konkrecios lyderystés kompetencijos priklausomai nuo valdymo lygio (zr.

lentele Nr.13):
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13 lentelé. Lyderystés kompetencija priklausomai nuo valdymo lygio (sudaryta pagal U.S.

Department of Health & Human Services, 2016)

LYDERSYTES KOMPETENCIJOS

Baziné lyderysté
(team)

Zemesnio lygio vadovai

(supervisory)

Vidurinés grandies vadovai
(manager)

Aukscéiausio lygio
vadovai (executive)

Visos vidurinés
grandies

kompetencijos, plius:

Strateginis mastymas
Vizijos turé¢jimas
Platus samoningumas
Politin¢ iSmintis

Visos Zemesnio lygio
vadovy kompetencijos,
plius:
kiirybiskumas/inovatyvumas
finansinis supratimas
technologinis supratimas
verslumas

organizacijos veikimo
suvokimas

samoningumas

Visos bazinés
kompetencijos,

plius:

atsparumas

konflikty valdymas
komandos formavimas
jtakingumas/derybiniai
igiidziai

zmogiskyjy jgudziy
valdymas
motyvavimas
atskaitomybé

Visos pagrindinés
kompetencijos plius:
lankstumas
tarpasmeniniai jgiidziai
kryptingumas
techninis suvokimas
projekty valdymas
veiklos valdymas
jvairoveés iSnaudojimas

Pagrindinés kompetencijos

Organizacinés
Rezultaty skatinimas
Klienty aptarnavimas
Sprendimy priémimas

Bendradarbiavimas/partnerysté
Problemy sprendimas

Individualios
Rasytiné komunikacija
Zodiné komunikacija
Nuolatinis tobuléjimas
Ivairové
Integruotumas

Techninés kompetencijos

Techninés kompetencijos skiriasi priklausomai nuo profesijos
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Apibendrinant galima teigti, jog visi organizacijos darbuotojai naudojasi lyderystés
kompetencijomis kasdienin¢je savo veikloje nepriklausomai ar bendraujama su iSorinémis
suinteresuotomis $alimis ar tarp kolegy. Siuo atveju lyderysté pasireiskia per kompetencijas ir nora
pasiekti tobulumg. Tai yra lyderystés kompetencijos pagrindas, kuris yra vidurinés organizacijos
valdymo grandies vadovams, kadangi Sie vadovai apibrézia ir iSkomunikuoja darbuotojams jy
vaidmenis, atsakomybe, suteikia darbuotojams galimybe tobuléti, vertina darbuotojy galimybes, o kartu

Cv v —

asmeniniame gyvenime.
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3. TYRIMO METODIKA

Tyrimo problema. Skirtingame vadovavimo lygyje, potencialis lyderiai, turi naudoti skirtingus
igtdzius rezultatams pasiekti. Todél yra svarbu istirti ir nustatyti, kurie lyderystés kompetencijos
jgtidziai yra svarbiausi ir labiau isreiksti, vidurinéje organizacijos valdymo grandyje, tuo tikslu, kad i$
anksto juos identifikave galétume darbuotojus ugdyti ir tokiu biidu uztikrinti nuolatinj lyderiy ruoSima
ateiciai. Siekiant iSspresti darbe iSsikeltg problema bei patikrinti teorines jzvalgas buvo atliktas empirinis
tyrimas ,,X“ jmonéje.

Tyrimo objektas - lyderystés kompetencija viduringje organizacijos valdymo grandyje.

Tyrimo tikslas - istirti kurios vidurinés grandies vadovy lyderystés kompetencijos yra
svarbiausios ir kokia jy raiSka jmon¢je ,,X*.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. Identifikuoti svarbiausias vidurinés grandies vadovy lyderystés kompetencijas.
2. Istirti vidurinés grandies vadovy lyderystés kompetencijos pasireiSkima.
3. Pateikti adaptuota lyderystés kompetencijos model; viduriniam organizacijos valdymo lygiui.

Tyrimo metodas. Tyrimo uzdaviniams spresti ir tikslui pasiekti, buvo naudotas kokybinis ir
kiekybinis empirinis tyrimy metodai.

Kokybinis tyrimas padés gauti kokybinj supratima apie esmines reiskinio priezastis. Siuo atveju
kokybiniam tyrimui atlikti pasirinktas fokus grupés metodas, siekiant nustatyti svarbiausias lyderystés
kompetencijas viduringje organizacijos valdymo grandyje.

Kiekybinis metodas leidzia i§vystyti ir pritaikyti jvairius modelius, teorijas ir hipotezes, susijusias
su tiriamu reiSkiniu. Jj taip pat patogu naudoti, nes galime apskaiciuoti duomenis ir gautus rezultatus
iSplesti visai populiacijai. Siuo atveju kiekybinis tyrimas leis patikrinti sudaryta modelj, panaudojant
matavimo procesg, nes jis sukuria rysj tarp empiriniy steb¢jimy ir kiekybiniy santykiy matematinés
iSraiSkos. Tiriant kiekybiskai uzduodami siauri, specifiniai klausimai ir j juos tikimasi gauti tikslius,
vienareik§mius atsakymus. Cia taip pat galima apklausti didesnj kiekj respondenty ir gauti
reprezentatyvesnius duomenis.

Tyrimo imtis. Populiacijos elementai tyrimui parenkami ne bet kaip, o i§ anksto pasirinktu imties
sudarymo budu. Atliekamo kokybinio ir kiekybinio tyrimo metu buvo sudaryta ekspertiné arba tiksliné
imtis: respondentai j imtj jtraukiami atsizvelgus | jy pareigybes. Tyrimas atliktas pasirinktoje
tarptautingje gamybinéje jmonéje ,,X“, kurioje viso Siuo metu dirba 176 darbuotojai. Tyrimo generaling
aibe sudaro tyrimui atrinkti darbuotojai priklausantys vidurinei ir Zemesnei valdymo grandziai, tai yra
85 respondentai. | tyrimg nebuvo jtraukti 8 auksciausio lygio vadovai (direktoriai ir tarnyby vadovai)
bei 83 darbininkai (gamybos operatoriai, sandélio darbininkai ir t.t.). Viso respondentai sudaro 48 %
visy jmonés darbuotojy skaiciaus. Tame tarpe 63 vyrai ir 22 moterys, atitinkamai 74% ir 26%. Tokio
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tyrimo rezultatai reprezentuoja tik §j konkrety atvejj, taciau tiriamo atvejo panaSumas leidzia daryti
prielaida, kad gautos tyrimo iSvados bei sudarytas teorinis lyderystés kompetencijos modelis gali bati
pritaikomas visose gamybinése jmonése.

Duomeny analizé ir patikimumas. Tyrimo duomenys apdoroti ir analizuoti naudojantis IBM
SPSS Statistics 20 ir Microsoft Excel 2013 programomis. Surinkty duomeny pagristumui (validity) -
savybei nusakyti ar renkama ta ir tik ta pirminé informacija, kuri reikalinga mokslinéms i§vadoms gauti
ir patikimumui (reliability) - testo rezultaty pastovumo matui jvertinti yra panaudotas Cronbach a vidinio
suderinamumo (internal consistency) koeficientas, kuris atspindin vidinj klausimy homogeniskuma
klausimyne. ReikSmé iki 0,60 — Zemas patikimumas, reikSmé nuo 0,60 iki 0,70 — pakankamas
patikimumas, reiksmé nuo 0,70 iki 0,90 — aukstas patikimumas.

Tyrimo eiga. Empirinis tyrimas yra vykdomas etapiskai. Loginé tyrimo schema pateikta pav. Nr.

7. Tyrimas buvo atliekas 2016 mety balandzio ménesj.

I. EMPIRINIO TYRIMO TIKSLAI, UZDAVINIAI, METODAS

Il. VYKDOMAS KOKYBINIS TYRIMAS

I1l. VYKDOMAS KIEKYBINIS TYRIMAS

IV. EMPIRINIO TYRIMO ISVADOS

6 pav. Tyrimo loginé schema (sudaryta autoriaus, 2016)
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Pirmajame tyrimo etape, Siekiant darbo tikslo ir sprendziant darbo uzdavinius, atsizvelgus j
iSanalizuotg teoring medZiagg ir sudarytg teorinj lyderystés kompetencijos model; (zr. pav. Nr.2) bei |
apibendrintg kompetencijy grupavimag pagal tipa (zr. lent. Nr.12), yra suformuluojami tyrimo tikslai ir
uzdaviniai, pasirenkami tyrimo metodai, nustatoma tyrimo imtis, apsprendziami tyrimo patikimumo ir
duomeny analizés sprendimo biidai.

Antrajame tyrimo etape yra vykdomas pasirinktas kokybinis tyrimas. Sio etapo metu, fokus grupiy
metodu, sudarytos trys eksperty grupés, kurioms diskusijy metu reikia atrinkti po 10 vidurinés grandies
vadovams svarbiausiy kompetencijy i$ kiekvienos kompetencijy grupés, kurios buvo suskirstytos pagal
tipg (Zr. lentele Nr.12). Fokus grupés tyrimui, buvo atrinktos trys grupés po tris ekspertus, i$ viso devyni
ekspertai. Ekspertai buvo atrinkti i§ skirtingy jmonés padaliniy ir tarnyby. Kokybiniam tyrimui atlikti
buvo sudarytos 3 anketos, kuriose atskirai buvo sugrupuotos lyderystés kompetencijos pagal tipa: 1Q,
MQ ir EQ (Zr. priedg Nr.1). Eksperty grupés tyrimo metu tur¢jo atlikti sekancius zingsnius:

1.  Pirmame zingsnyje, visos trys eksperty grupés, gauna po atskirg anketg kurioje suraSytos Visos
lyderystés kompetencijos pagal tipa: 1Q, MQ ir EQ. Pirma grupé gauna anketa su IQ kompetencijy
sarasu (19), antra grupé gauna anketg su MQ kompetencijy sarasu (29) ir treCia grupé gauna anketa
su EQ kompetencijy sarasu (27). Diskusijy metu, iki 30 min., visos trys grupés, kiekviena i§ savo
sara8o, turi atrinkti po 3 svarbiausias kompetencijas viduriniame organizacijos valdymo lygyje ir
atmesti po 4 i§ IQ kompetencijy saraso ir po 6 i§ MQ ir EQ kompetencijy saraso, maziausiai
svarbias viduriniame organizacijos valdymo lygyje.

2. Antrame Zingsnyje, grupés keiéiasi anketomis: pirma grupé gauna anketg su likusiomis EQ (18)
kompetencijy sagrasu, antra grup¢, gauna anketa su likusiomis 1Q (12) kompetencijy sarasu, o tre¢ia
grupé gauna anketg su likusiomis MQ (20) kompetencijy sgrasu ir i§ $iy neatrinkty ir neatmesty
lyderystés kompetencijy, diskusijy metu iki 20 min. praSoma atrinkti po 3 svarbiausias
kompetencijas viduriniame organizacijos lygyje ir atmesti po 4 i§ IQ kompetencijy sgraso ir po 6
i§ MQ ir EQ kompetencijy sgraso, maziausiai svarbias viduriniame organizacijos valdymo lygyje.

3. Treciame zingsnyje, grupés vél keiciasi anketomis: pirma grupé gauna anketg su likusiomis MQ
(11) kompetencijy sarasu, antra grupé, gauna anketg su likusiomis EQ (9) kompetencijy sarasu, o
treéia grupé gauna anketa su likusiomis 1Q (5) kompetencijy sgrasu ir i§ $iy neatrinkty ir neatmesty
lyderystés kompetencijy, diskusijy metu iki 20 min. praSoma atrinkti po 4 svarbiausias
kompetencijas viduriniame organizacijos lygyje ir atmesti 1 i§ IQ kompetencijy saraso, 7 i§ MQ
bei 5 i§ EQ kompetencijy saraso, maziausiai svarbias viduriniame organizacijos valdymo lygyje.

Kokybinio tyrimo etapo metu gauti duomenys, padés nustatyti svarbiausias lyderystés kompetencijas

viduriniame organizacijos valdymo lygyje, o gauti rezultatai bus panaudoti treciajame tyrimy etape

atliekant kiekybinj tyrimga.
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Tre¢iajame tyrimo etape, naudojantis gautais kokybinio tyrimo rezultatais yra vykdomas
Kiekybinis tyrimas. Tyrimo metu yra atliekama anoniminé apklausa elektroniniu bidu. Sis biidas buvo
pasirinktas, kadangi leidzia patogiai, pakankamai per trumpg laika, apklausti didelj kiek respondenty.
Naudojant $j bidg, tyrimui buvo parengta anketa, sudaryta i§ 30 formalizuoty teiginiy. Anketos teiginiai
nuo eiléje nuo 1 iki 10 matuoja 1Q kompetencijas, teiginiai nuo 11 iki 20 matuoja MQ kompetencijas ir
teiginiai nuo 21 iki 30 matuoja EQ kompetencijas.

Naudojantis Likert‘o skale, respondenty buvo prasoma pagal penkiabale skale jvertinti Savo
sutikimo ar nesutikimo, su kiekvienu teiginiu, laipsnj. Tokiu biidu i§ nedidelés respondenty dalies
(imties) buvo gautos i§vados apie bendra elgseng, 0 surinktg informacija i$ respondenty galima apdoroti
statistiSkai ir matematiSkai. Tyrimy anketg sudaro dvi dalys (zr. 2 prieda):

- pirma dalj sudaro - demografinio tipo klausimai, kuriais siekiama issiaiskinti respondento lytj ir
amziy.

- antrg dalj sudaro - teiginiai ir skalé, kuriais sickiama i$siaiskinti lyderystés kompetencijos raiska
respondenty kasdieninéje darbinéje veikloje. Kiekvieng teiginj respondentai vertina 5 baly skaléje
nuo 1 iki 5, kur 1 — niekada, 2 — retai, 3 - kartais, 4 — daznai, 5 - labai daznai.

Ketvirtajame tyrimo etape — gavus kiekybinio tyrimo anketinés apklausos rezultatus yra atlieckama

rezultaty analizé ir apibendrinimas bei pabaigoje pateikiamos empirinio tyrimo i$vados.
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4. TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Kokybinio tyrimo metu buvo sudarytos trys fokus grupés i$ atrinkty eksperty. Kiekvienoje fokus
grupéje buvo po tris ekspertus, viso kokybiniame tyrime dalyvavo 9 ekspertai. Fokus grupiy nariai buvo
pasirinkti atsizvelgiant j jy pareigas, darbo staza jmong¢je, lytj, padalinj ar tarnybg kuriame dirba.
Kiekvienoje eksperty grupéje buvo po 1 moterj ir po 2 vyrus, bendrai tyrime dalyvavo 3 moterys ir 6
vyrai. Atrinkti 5 ekspertai, dirba gamybos padalinyje, o 4 administraciniame padalinyje. Pagal darbo
stazg 4 ekspertai jmong¢je dirba iki 5 mety, vienas nuo 5 iki 10 mety, trys ekspertai vir§ 10 mety. Eksperty
grupéje visi nariai vykdo specialisty arba vidurinés grandies vadovy pareigas.

Tyrimo metu, fokus grupéms buvo pateikta 150 lyderystés kompetencijai priskirty jgudziy,
suskirstyty pagal tipa (zr. priedas Nr.1), sudaryta vadovaujantis lentele Nr.12. Diskusijos metu, grupés
nariai turéjo atrinkti po 10 kompetencijy i$ kiekvieno tipo, kurios jy manymu Yyra svarbiausios
viduriniame organizacijos valdymo lygmenyje, o likusias atmesti.

Gauti kokybinio tyrimo rezultatai, fokus grupiy atrinktos svarbiausios lyderystés kompetencijos,

buvo jtrauktos j lyderystés kompetencijos teorinj modelj, kuris yra pateiktas pav. Nr.8.
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7 pav. Fokus grupés eksperty atrinktos svarbiausios lyderystés kompetencijos viduriniame

organizacijos valdymo lygmenyje (sudaryta autoriaus, 2016)

Remiantis atlikto empirinio kokybinio tyrimo rezultatais buvo sudarytas kiekybinio tyrimo
Klausimynas (zr. 2 prieda).
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4.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Kiekybinio tyrimo patikimumo jvertinimas. Tyrimo patikimumui jvertinti, naudodamiesi IBM
SPSS 2.0 programa, paskaiciuojame Cronbach‘s Alpha koeficienta. Gauti duomenys rodo, jog bendras
anketos patikimumo koeficientas yra 0,879 (zr. priedas Nr.3).

Paskai¢iuoty atskiry kompetencijy pagal grupes Cronbach‘s Alpha koeficientai, pateikti priede
Nr.4. Pagal gautus duomenis matyti, jog IQ grupés kompetencijy Cronbach‘s Alpha koeficientas yra
0,737, MQ grupés kompetencijy Cronbach‘s Alpha koeficientas yra 0,751 ir EQ grupés Cronbach‘s
Alpha koeficientas yra 0,758.

Gauti rezultatai rodo aukstg vidinj nuoseklumo lygj, konkreciai pasirinktoje skaléje, todel galime
daryti iSvada, jog tyrimo rezultatai yra patikimi.

Kiekybinio tyrimo metu, buvo istirta lyderystés kompetencijos raiska, kasdieninéje respondenty
darbinéje veikloje. Apklausos anketoje (zr. priedas Nr.2), remiantis kokybinio tyrimo rezultatais,

kompetencijos buvo suskirstytos pagal grupes (Zr. lentele Nr.14).

14 lentelé. Lyderystés kompetencijos suskirstymas pagal grupes (sudaryta autoriaus, 2016)

Grupé Kompetencija Klausimo numeris

1Q Delegavimas.  Galimybiy  suteikimas.  Nuolatinis = mokymasis. 1-10
Interaktyvumas. Kompleksiskumo suvokimas. KritiSkas mastymas. Vizijos
turéjimas. Strateginis mastymas. Konteksto matymas. Analitinis mastymas.
MQ Komandinis darbas. Sprendimy priémimas. Vadovavimas. Koordinavimas. 11-20
Motyvavimas ir gebéjimas skatinti. Tiksly nustatymas. Rezultatyvumas.
Resursy valdymas. Prioretizavimas. Efektyvumas.

EQ Pasitikéjimas savimi. Emocinis brandumas. Emocinis stabilumas. 21-30
Atsparumas stresui. Savikontrolé. Adekvatus saves vertinimas. Tikslo
siekimas. Iniciatyvumas. Direktyvumas. Pasitikéjimas kitais.

Tyrimui buvo pasirinkta, Klaipédoje veikianti, jmoniy grupei priklausanti gamykla ,, X*. Imonés
veikla susijusi su chemijos pramone. Ji yra viena didziausiy Europoje plastiko pakuotés zaliavos
gamintoja. Gamykla veiklg Lietuvoje pradéjo 2005 metais ir $iuo metu vykdo sekancius plétros etapus.
Imong¢je didzioji dalis darbuotoju iSsilavinimg ir patirt] yra igije naftos, chemijos, technologijy srityje.
Imoné nuolatos investuoja i darbuotojy mokymus, kvalifikacijos kélima, kompetencijy tobulinimg ir
ugdyma.

Siuo metu jmonéje dirba 176 darbuotojai. Tyrimui atlikti buvo pasirinkti 85 respondentai. Tai
sudaro 48,29 % visy jmonés darbuotojy skaiciaus. Pasirinktame respondenty skai¢iuje yra 63 vyrai ir 22
moterys, tai sudaryty atitinkamai 74,12% ir 25,88% visy pasirinkty respondenty skaiciaus. Pasirinkti
tyrimui respondentai jmonéje vykdo vidurinés grandies vadovy, zemesnés grandies vadovy ir specialisty

pareigas. Tyrimas atliktas buvo administracijos, gamybos ir pagalbinio tikio padaliniuose.
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Viso buvo iSdalinta 85 anketos, o sulaukta 67 atsakymy, tai yra 78,82% nuo visy apklaustyjy
skaiCiaus. Motery skaicius, atsakiusiy ] anketg buvo 21 arba 95,45% visy dalyvavusiy apklausoje. Tuo
atveju vyry, atsakiusiy j anketa skaicius yra 46 arba 73,01% visy dalyvavusiyjy apklausoje. Apklausos
dalyviy amziaus intervalas yra 24 — 55 metai, 0 amziaus vidurkis 37 metai. Tyrimas atliktas visuose
jmonés administracijos ir gamybos padaliniuose bei tarnybose. Atliktoje apklausoje dalyvavusiy
respondenty skaiCius yra reprezentatyvus ir remiantis atlikta apklausa bei naudojantis surinktais

duomenimis galime atsakyti ] empirinio tyrimo uzdavinius ir pasiekti iSsikelty tiksly.
4.2.1. Lyderystés kompetencijos raiSka vidurinéje organizacijos valdymo grandyje

Kiekybinio tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kurios lyderystés kompetencijos labiausiai
iSreikStos organizacijos vidurinéje valdymo grandyje. Pagal sudarytg teorinj lyderystés kompetencijos
modelj (zr. 2 pav.), pagrindinés lyderystés kompetencijos dedamosios yra asmeniné lyderysté iSreiksta
per intelekting kompetencija, organizaciné lyderysté iSreikSta per vadybing kompetencijg ir
tarpasmeniné kompetencija iSreikSta per emocing kompetencijg. Priklausomai nuo vadovavimo lygio,
yra skirtingai i$reikstos ir kompetencijos pagal §iuos tipus. Sio tyrimo atveju, organizacijos vidurinés
grandies vadovy lygmenyje, lyderystés kompetencijos raiSka yra pateikta sudarytame teoriniame
lyderystés kompetencijos raiskos modelyje (zr. 6 pav.).

Remiantis gautais tyrimo rezultatais ir paskaiCiuotais raiSkos vidurkiais, paveiksle Nr.9 yra

pateikta lyderystés kompetencijos pagal tipg raiska, vidurinéje organizacijos valdymo grandyje.

8 pav. Lyderystés kompetencijos pagal tipa raiSka vidurinéje organizacijos valdymo grandyje

(sudaryta autoriaus, 2016)
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Tyrimo metu gauti rezultatai rodo, jog intelektiné kompetencija darbinéje respondenty veikloje
pasireiskia daznai arba labai dazai (4,01). Emocing kompetencija (3,89) ir vadybing kompetencija (3,88)
respondentai jvardino kaip pasireiskiancias kartais arba retai.

Apibendrinant galima teigti, jog visi trys lyderystés kompetencijos tipai — intelektinés, vadybinés
ir emocinés kompetencijos yra buidingos ir pasireiskiancios, respondenty darbingje veikloje, taciau jy
raiSkos intensyvumas skiriasi. Vienos kompetencijos yra iSreikStos silpniau, kitos stipriau, dar kitos
vidutiniskai.

Paveiksle Nr.10 yra pateiktos intelektinés lyderystés kompetencijos, pasireiSkiancios respondenty

darbingje veikloje.

(GIEHCEIPER P EEJ ™ ———— . 4.y
Nuolatinis mokymasis |—— 25
Strateginis mastymas | 4,23

Vizijos TUEfimas | 4,23
Kompleksiskumo suvokimas | 4,23
Interaktyvumas || 4,01
Analitinis mastymas | —— 3,07

Konteksto matymas |t 3,97

Galimybiy suteikimas | —— 3,56

Delegavimas |l 3,1

3 35 4 4,5 5

9 pav. 1Q lyderystés kompetencijuy raiska organizacijos vidurinéje valdymo grandyje (sudaryta

autoriaus, 2016)

Intelektinés lyderystés kompetencijos grupéje, daznai arba labai daznai respondenty darbinéje
veikloje pasireiskianti kompetencija yra - kritiSkas mastymas (4,52). Kitos daznai arba labai daznai
pasireiskian¢ios kompetencijos yra: nuolatinis mokymasis (4,25), strateginis mastymas (4,23), vizijos
turéjimas (4,23), kompleksiSkumo suvokimas (4,23) ir interaktyvumas (4,01). Retai arba Kartais
pasireiSkiancios lyderystés kompetencijos biity: analitinis mastymas (3,97), konteksto matymas (3,97),
galimybiy suteikiamas (3,56) ir delegavimas (3,1).

Paveiksle Nr.11 yra pateiktos emocinés lyderystés kompetencijos, pasireiSkiancios respondenty

darbinéje veikloje.

54



Savikontrole | 4,16
Tikslo siekimas | 4,08
Adekvatus saves vertinimas | 4,04
Iniciatyvumas | — 3,03
Pasitikéjimas savimi | —— 3,07
Direktyvumas |— 3,02
Emocinis brandumas | — 3,92
Emocinis stabilumas  |—— 3,39
Pasitikéjimas kitais —— 3,86

Atsparumasstresui || 3,04

10 pav. EQ lyderystés kompetencijy raiska organizacijos vidurinéje valdymo grandyje (sudaryta

autoriaus, 2016)

Emocinés lyderystés kompetencijos grupéje, daznai arba labai daZnai respondenty darbinéje
veikloje pasireiskianti kompetencija yra - savikontrolé (4,16). Kitos daznai arba labai daznai
pasireiskian¢ios kompetencijos yra: tikslo siekimas (4,08), adekvatus saves vertinimas (4,04). Kartais
arba retai pasireikian¢ios kompetencijos yra: iniciatyvumas (3,98), pasitikéjimas savimi (3,97),
direktyvumas (3,92), emocinis brandumas (3,92), emocinis stabilumas (3,89), pasitikéjimas kitais (3,86)
ir atsparumas stresui (3,04).

Paveiksle Nr.12 yra pateiktos vadybinés lyderystés kompetencijos, pasireiskiancios respondenty

darbinéje veikloje.

Prioretizavimas | 4,41
Rezultatyvumas _ 4,28
Resursy valdymas | 41,06
Koordinavimas | 4,04
Motyvavimas ir gebéjimas skatinti | — 3,83
Tiksly nustatymas | — 3,74
Vadovavimas | 3,71
Komandinis darbas | 3,68
Sprendimy priémimas  |— 3,55
Efektyvumas | 3,54

11 pav. MQ lyderystés kompetenciju raiSka organizacijos vidurinéje valdymo grandyje

(sudaryta autoriaus, 2016)
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Vadybinés lyderystés kompetencijos grupéje, daznai arba labai daznai respondenty darbinéje
veikloje pasireiSkianti kompetencija yra - prioretizavimas (4,41). Kitos daznai arba labai daznai
pasireiskian¢ios kompetencijos yra: rezultatyvumas (4,28), resursy valdymas (4,06) ir koordinavimas
(4,04). Kartasi arba retai pasireiskian¢ios kompetencijos yra: motyvavimas ir gebéjimas skatinti (3,83),
tiksly nustatymas (3,74), vadovavimas (3,71), komandinis darbas (3,68), sprendimy priémimas (3,55) ir
efektyvumas (3,54).

Apibendrinant visy trijy — intelektinés, vadybinés ir emocinés lyderystés kompetencijy grupiy
tyrimo duomenis, galima matyti, jog kiekvienoje kompetencijy grupéje yra po vieng stipriau iSreiksta
kompetencijg: intelektinés kompetencijos grupéje — kritiSkas mastymas, emocinés kompetencijos
grupéje — savikontrolé, o vadybinés kompetencijos grupéje — prioretizavimas.

Atliekant detalesne analizg, paveiksle Nr.14 yra pateikta lyderystés kompetencijos pagal tipg

raiska, priklausomai nuo respondenty lyties.

3 3,5 4 4,5

M Vyrai ® Moterys

12 pav. Lyderystés kompetencijos pagal tipa raiSka, priklausomai nuo respondenty lyties
(sudaryta autoriaus, 2016)

Tyrimo metu gauti rezultatai rodo, jog intelektinés kompetencijos (3,84) ir vadybinés
kompetencijos (3,84), respondenty vyry grupéje, juy darbingje veikloje pasireiskia vienodai ir lyginant su
emocinémis kompetencijomis (3,86) yra maziau isreik§tos. Tuo atveju respondenty motery grupéje,
dazniausiai jy darbinéje veikloje pasireiSkiancios yra intelektinés kompetencijos (4,14), o vadybinés
kompetencijos (3,97) ir emocinés kompetencijos (3,93) darbingje veikloje pasireiskia pakankamai

vienodai ir yra maziau iSreikstos.
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Paveiksle Nr.14 yra pateiktos lyderystés kompetencijos, daznai arba labai dazai pasireiSkiancios

respondenty vyry darbinéje veikloje.

Kritiskas mastymas (1Q) | R 2 7
Prioretizavimas (MQ) | 1,34
Rezultatyvumas (MQ) s 4,23

KompleksiSkumo suvokimas (1Q) R 2 1
I, 15
I 1,15

Strateginis mastymas (1Q

Nuolatinis mokymasis (1Q

)
)
)
Savikontrolé (EQ)
Tikslo siekimas (EQ)
Vizijos turéjimas (1Q)
Adekvatus saves vertinimas (EQ)

Pasitikéjimas savimi (EQ)

| 4,13
| 4,08

I 203

| 4,02
| 4

Resursy valdymas (MQ) sl 1

3,5 4 45 5

13 pav. Lyderystés kompetenciju raiSka respondenty vyry atzvilgiu, organizacijos vidurinéje

valdymo grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

Sioje grupéje daznai arba labai daznai pasireiskiantios kompetencijos yra: kritiskas mastymas
(4,47), prioretizavimas (4,34), rezultatyvumas (4,23), kompleksiskumo suvokimas (4,21), strateginis
mastymas (4,15), nuolatinis mokymasis (4,15), savikontrolé (4,13), tikslo siekimas (4,08), vizijos
turéjimas (4,08), adekvatus saves vertinimas (4,02), pasitik¢jimas savimi (4,00) ir resursy valdymas
(4,00).

Paveiksle Nr.15 yra pateiktos lyderystés kompetencijos, daznai arba labai dazai pasireiskiancios

respondenty motery darbingje veikloje.
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Kritiskas mastymas (10) — ] G 1
Prioretizavimas (MQ) & . wd 4,57
Vizijos turgjimas (10) e 4,5 7
Nuolatinis mokymasis (1Q) N !, | 7
Strateginis mastymas (10) N /| 4 )
Rezultatyvumas (MQ) B d 4,38
KompleksisSkumo suvokimas (1) e ] 7 3
Interaktyvumas (10) N 1, 8

Savikontrolé (EQ) | 4,23

Koordinavimas (MQ) d 4,23

Resursy valdymas (MQ) § d 4,19
Direktyvumas (EQ) . | 4,14

Analitinis mastymas (1Q) N 1 14
Konteksto matymas (1Q) N 2, 14

Tikslo siekimas (EQ) | 4,09

Adekvatus saves vertinimas (EQ) | 4,09

Emocinis brandumas (EQ) e 4,09
Iniciatyvumas (EQ) | 4

Motyvavimasir gebéjimas skatinti (MQ) I —————) 4

3,5 4 4,5 5

14 pav. Lyderystés kompetenciju raiSka respondenty motery atzvilgiu, organizacijos vidurinéje

valdymo grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

Sioje grupéje daznai arba labai daznai pasireiskian¢ios kompetencijos yra: kritiskas mastymas
(4,61), prioretizavimas (4,57), vizijos tur¢jimas (4,57), nuolatinis mokymasis (4,47), strateginis
mastymas (4,42), rezultatyvumas (4,38), kompleksiskumo suvokimas (4,28), interaktyvumas (4,28),
savikontrolé (4,23), koordinavimas (4,23), resursy valdymas (4,19), direktyvumas (4,14), analitinis
mastymas (4,14), konteksto matymas (4,14), tikslo siekimas (4,09), adekvatus saves vertinimas (4,09),
emocinis brandumas (4,09), iniciatyvumas (4,00) bei motyvavimas ir gebéjimas skatinti (4,00).

Apibendrinant galima teigti, jog vyry respondenty grupéje labiau iSreikStos yra tarpasmeninés
lyderystés per emocines kompetencijas, o motery respondenty grupéje labiau iSreikStos — asmeniné
lyderysté¢ per intelektines kompetencijas. Taip pat galima matyti, jog daZnai arba labai daZnai
pasireiSkian¢iy kompetencijy respondenty vyry darbingje veikloje yra 12 kompetencijy, o respondenty
motery grup€je 19 kompetencijy.

Paveiksle Nr.16 pateikiamos lyderystés kompetencijos, daznai arba labai daznai pasireiskiancios

Vvisose respondenty grupése.
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KritiSkas mastymas (1Q) N - 5 2
Prioretizavimas (M) | 4,41
Rezultatyvumas (MQ) B : d 4,28

Nuolatinis mokymasis (1Q) R 2 5
Strateginis mastymas (1Q) N /7 3
Vizijos turéjimas (10) R /2 3
KompleksiSkumo suvokimas (10) N 7 3

Savikontrolé (EQ) | - e 4,16
Tikslo siekimas (EQ) Laa - | 4,08
Resursy valdymas (MQ) e 4,06
Adekvatus saves vertinimas (EQ) | 4,04

Koordinavimas (MQ) = d 4,04

Interaktyvumas (1Q) I 4,01

3,5 4 45 5

15 pav. Lyderystés kompetenciju raiSka visose respondentuy grupése organizacijos vidurinéje

valdymo grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

Tyrimo metu gauti rezultatai rodo, jog daznai arba labai daznai pasireiskian¢ios kompetencijos
yra: kritiSkas mastymas (4,52), prioretizavimas (4,41), rezultatyvumas (4,28), nuolatinis mokymasis
(4,25), strateginis mastymas (4,23), vizijos tur¢jimas (4,23), kompleksiskumo suvokimas (4,23),
savikontrolé (4,16), tikslo sickimas (4,08), resursy valdymas (4,06), adekvatus saves vertinimas (4,04),
koordinavimas (4,04) ir interaktyvumas (4,01).

Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus matyti, jog respondentai nurodé 13 kompetencijy kaip
daznai arba labai daznai pasireiSkianciy jy darbinéje veikloje. Tame tarpe 6 kompetencijos priklauso
intelektinés lyderystés kompetencijy grupei, 4 kompetencijos priklauso vadybinés lyderystés

kompetencijy grupei ir 3 kompetencijos priklauso emocinés lyderystés kompetencijy grupei.

4.2.2. Lyderystés kompetencijos raiSkos modelis vidurinéje organizacijos valdymo

grandyje

Vadovaujantis atlikta lyderystés kompetencijos teorijos analize, yra Zinoma, jog tam tikrame
organizacijos valdymo lygmenyje yra atitinkamai iSreikstos ir lyderystés kompetencijos. Vienos i§ jy
yra iSreikstos silpniau, kitos vidutini$kai, dar kitos stipriau. Tokiu atveju, ijmoniy darbuotojai, uzimdami
pareigas tam tikrame organizacijos valdymo lygmenyje ir norintys pasiekti sékmingy veiklos rezultaty,
turéty jvertinti, kurios tikslinés kompetencijos yra reikSmingos atitinkamame valdymo lygmenyje, jas

igyti, tobulinti ir ugdyti.
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Remiantis gautais kiekybinio tyrimo rezultatais, kokybinio tyrimo metu, fokus grupés atrinkty,
svarbiausiomis lyderystés kompetencijomis (zr. 7 pav.) teoriniu lyderystés kompetencijos modeliu (Zr.
2 pav.) galima pateikti adaptuota lyderystés kompetencijos raiSkos modelj, vidurinei organizacijos

valdymo grandziai (zr. 16 pav.).

MQ
Prioretizavimas
Rezultatyvumas

Resursy valdymas
Koordinavimas
Motyvavimas ir

gebéjimas skatinti

Tiksly nustatymas

Vadovavimas
Komandinis darbas

91SAI9PA] suroezIuesiO

EQ

Savikontrolé

Tikslo siekimas
Adekvatus saves
vertinimas —

Iniciatyvumas s
Pasitikéjimas savimi ening \ydery
Emocinis brandumas ~ Tare®s™

Direktyvumas Konteksto matymas
quc_mlgs'[ab'll_lm_"‘ls Analitinis mastymas

Pasitikéjimas kitais Galimybiy suteikimas

16 pav. Adaptuotas lyderystés kompetencijos modelis (sudaryta autoriaus, 2016)

Adaptuotas lyderystés kompetencijos modelis atskleidzia, jog praktikoje, viduringje organizacijos
valdymo grandyje, kaip stipriau isreikSta yra asmeniné lyderysté per intelektines kompetencijas —
kritiSkas mastymas, nuolatinis mokymasis, kompleksiskumo suvokimas, vizijos turé¢jimas, strateginis
mastymas ir interaktyvumas Kurios dazniau pasireiskia. Vidutiniskai pasireiskian¢ios kompetencijos
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Sioje kompetencijy grupéje — konteksto matymas, analitinis mastymas, galimybiy suteikimas. Ir re¢iau
pasireiskianciy Sioje grupéje yra — delegavimo kompetencija.

Vidutiniskai iSreikSta Siame modelyje yra tarpasmeniné lyderysté per emocines kompetencijas —
savikontrolé, tikslo sickimas, adekvatus saves vertinimas, Kurios dazniau pasireiSkia $ioje kompetencijy
grupéje. Vidutiniskai pasireiSkianc¢ios kompetencijos Sioje grupéje yra — iniciatyvumas, pasitikéjimas
savimi, emocinis brandumas, direktyvumas, emocinis stabilumas, pasitiké¢jimas kitais. Reciau
pasireiskian¢ios kompetencijos Sioje grupéje yra — atsparumas stresui.

Silpniau iSreikSta lyderystés kompetencija Siame modelyje yra organizaciné lyderysté per
vadybines kompetencijas - prioretizavimas, rezultatyvumas, resursy valdymas ir koordinavimas, kurios
yra dazniau pasireiskiancios Sioje kompetencijy grupéje. Tuo atveju vidutiniskai pasireiskiancios
kompetencijos Sioje grupéje yra - motyvavimas ir gebéjimas skatinti, tiksly nustatymas, vadovavimas,
komandinis darbas ir re¢iau pasireiSkian¢ios kompetencijos $ioje grupéje yra — sprendimy priémimas ir
efektyvumas.

Apibendrinant reikia pastebéti, jog gauty duomeny nereikéty suabsoliutinti, kadangi tyrimas buvo
atliktas tik vienoje pasirinktoje gamybinéje organizacijoje, o Cia dirbantys darbuotojai dirba skirtingus
darbus jvairiose aplinkose. Siekiant gauti tikslesnius duomenis reikéty platesnio tyrimo ir duomeny

palyginimo.
4.3.  Empirinio tyrimo diskusija

Empirinio tyrimo tikslas buvo nustatyti ir i$tirti, kurios lyderystés kompetencijos yra svarbiausios
ir kokia jy raiska vidurinéje organizacijos valdymo grandyje. Siam tikslui pasiekti buvo naudojamas
kokybinis ir kiekybinis tyrimy metodas. Kokybinio tyrimo metu, fokus grupés metodu, buvo nustatyta
trisdesimt svarbiausiy lyderystés kompetencijy viduringje organizacijos valdymo lygmenyje. Sios
kompetencijos buvo jtrauktos j lyderystés kompetencijos teorinj modelj (Zr. 7 pav.), kurio pagalba
identifikuojama, kuriomis svarbiausiomis intelektinémis, vadybinémis ir emocinémis lyderystés
kompetencijomis yra paremta asmeniné, organizaciné ir vadybiné lyderysté, viduriniame organizacijos
valdymo lygmenyje, t. y. apibréziamas lyderystés kompetencijos turinys, viduriniame organizacijos
valdymo lygmenyje.

Pasinaudojant, kokybinio tyrimo rezultatais, kiekybinio tyrimo metu buvo nustatyta, atrinkty
svarbiausiy trisdeSimties kompetencijy, raiska organizacijos viduring¢je valdymo grandyje. Tokiu biidy
buvo jvertintos lyderystés kompetencijos kurio yra stipriau, silpniau ar vidutiniSkai iSreikstos,
viduriniame organizacijos valdymo lygmenyje, t. y. nustatoma lyderystés kompetencija forma kuria yra

iSreiksta lyderysté - viduriniame organizacijos valdymo lygmenyje.
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Apibendrinus kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatus, buvo sudarytas adaptuotas lyderystés
kompetencijos modelis. Remiantis teorine analize ir Siuo adaptuotu lyderystés kompetencijos modeliu,
galime rasti skirtumy tarp teoriniy ir tyrimo rezultaty, taciau §io tyrimo metu gautus duomenis galima
pagrysti teorinémis prielaidomis remiantis anksciau atliktais moksliniais tyrimais.

Vadovaujantis gautais tyrimo rezultatais, galime daryti iSvada, jog svarbiausia yra tai, kad
intelektinés kompetencijos, kurios yra priskiriamos auksc¢iausio lygio vadovams, pagal Smriti Chand
(2015), Tozerio (2012) ir U.S. Department of Health & Human Services (2016) tyrimus, yra stipriai
iSreiks$tos, viduriniame organizacijos valdymo lygmenyje. Tai gali biiti susije su tuo, jog egzistuoja
pagrindiniy lyderystés kompetencijy rinkinys, kuris yra budingas kiekviename valdymo lygmenyje. T.y.,
vidurinés grandies vadovai, savo darbinéje veikloje naudoja tiek savo lygmenyje priskiriamas
kompetencijas, tiek ir dalj auksStesniam valdymo lygiui priskiriamy kompetencijy. Susidurdami su $ia
situacija, vidurinés grandies vadovai zino ir geba naudotis lyderystés kompetencijomis kurios yra
reik§mingos dabartiniame darbe, tadiau tiek pat svarbu yra ir tai, jog jie Zino ir geba naudotis lyderystés
kompetencijomis kurios bus reik§mingos biisimame darbe, jiems kylant valdymo lygmeniu aukstyn.
Kitu atveju, jei bus mazai skiriama démesio arba delsiama plétoti minétas asmenines lyderystés
kompetencijas Siuo momentu, kai yra uZimamos dabartinés pareigos, tai uzémus aukstesnio valdymo
lygmenio pareigas, Sioms kompetencijoms iSsiugdyti bus reikalinga daugiau laiko ir pastangy. Tai
patrauklu tu atveju, jog darbuotojams pereinant i§ vieno organizacijos valdymo lygmes j kitg lygmen; -
esminiy lyderystés kompetencijy dramatiskai keisti nereikia.

Taciau tyrimas taip pat atskleidé ir tai, kad viduriniame valdymo lygmenyje yra pakankamai
netolygus lyderystés kompetencijos pasiskirstymas pagal tipus. Vadovaujantis Golemanu, Boyatzis ir
McKee (2002), ne visi lyderiai turi visas galimas kompetencijas. Jy teigimu, geriausi lyderiai turi stipriai
iSreikStas nuo keturiy iki Sesiy lyderystés kompetencijy. Remiantis mokslininky Dulewiczio ir Higgso
(2003) tyrimais, Turneris ir Mulleris (2005) padaré iSvada, kad sékmingai lyderystei uztikrinti
intelektiné kompetencija (1Q) daro 27% jtakos, vadybiné kompetencija (MQ) - 16%, 0 emociné
kompetencija (EQ) - 36%. Atliktas empirinis tyrimas atskleidé, kad bendru vyry ir motery respondentu
atveju, SeSios stipriausiai iSreikstos lyderystés kompetencijos vidurinéje organizacijos valdymo
lygmenyje, yra sekancios: kritiSkas mastymas (4,52) (IQ), prioretizavimas (4,41) (MQ), rezultatyvumas
(4,28) (MQ), nuolatinis mokymasis (4,25) (IQ), strateginis mastymas (4,23) (1Q) ir vizijos turéjimas
(4,23) (1Q). Rezultatai rodo, kad tarp iy $esiy labiausiai iSreikSty kompetencijy, néra né vienos emocinés
lyderystés kompetencijos. Analizuojant atskirai vyry ir motery tyrimo rezultatus, duomenys yra
sekantys: vyry respondenty grupéje labiausiai iSreikStos lyderystés kompetencijos yra - kritiSkas
mastymas (4,47) (IQ), prioretizavimas (4,34) (MQ), rezultatyvumas (4,23) (MQ), kompleksiskumo
suvokimas (4,21) (IQ), strateginis mastymas (4,15) (IQ), nuolatinis mokymasis (4,15) (IQ). Motery
respondenty grupéje labiausiai iSreikStos lyderystés kompetencijos yra — kritiSkas mastymas (4,61) (1Q),
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prioretizavimas (4,57) (MQ), vizijos turéjimas (4,57) (IQ), nuolatinis mokymasis (4,47) (IQ), strateginis
mastymas (4,42) (IQ), rezultatyvumas (4,38) (MQ). Abejose analizuojamose grupése, tarp Sesiy
labiausiai darbingje veikloje pasireiskianciy kompetencijy, respondentai nenurodé né vienos emocingés
lyderystés kompetencijos.

Taciau pagal bendrus tyrimo rezultatus matyti, jog visumoje, tyrime dalyvavusieji respondentai
nurodé trylika dazniausiai pasireiskianciy lyderystés kompetencijy, kuriy tarpe trys kompetencijos
priklauso emocinés lyderystés kompetencijos tipui — savikontrolé¢ (4,16), tikslo siekimas (4,08),
adekvatus saves vertinimas (4,04), 0 tai yra 23% visy dazniausiai pasireiSkian¢iy kompetencijy darbinéje
respondenty veikloje. Atskirai vyry respondenty grupéje, i§ viso dvylikoje nurodyty, kaip dazniausiai
pasireisSkian¢iy kompetencijy, keturios — savikontrolé (4,13), tikslo siekimas (4,08), adekvatus saves
vertinimas (4,02) ir pasitikéjimas savimi (4,00) priklauso emocinés lyderystés kompetencijos tipui, tai
yra 33%, visy nurodyty, daZniausiai pasitaikanéiy kompetencijy, Sioje respondenty grupéje. Motery
respondenty grupg¢je, i§ devyniolikos nurodyty kaip reikSmingiausiy lyderystés kompetencijy, SeSios
kompetencijos — savikontrolé (4,23), direktyvumas (4,14), tikslo sickimas (4,09), adekvatus saves
vertinimas (4,09), emocinis brandumas (4,09) ir iniciatyvumas (4,00), priklauso emocinés lyderystés
kompetencijos tipui, tai yra 31%, visy nurodyty, daZniausiai pasitaikanc¢iy kompetencijy, Sioje
respondenty grupéje.

Nepakankamai iSreikSta emocinés lyderystés kompetencija, gali buti saglygota specifinés darbinés
aplinkos ar specifiniy atlickamy darbiniy funkcijy. Taciau tai, jog vidurinéje organizacijos valdymo
grandyje vyrauja, kad ir netolygiai pasiskirsciusios, visy tipy kompetencijos, irodo teorinio lyderystés

kompetencijos modelio efektyvuma.
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ISVADOS

Siekiant apibendrinti lyderystés kompetencijos sampratg, svarbu suvokti kas yra lyderysté ir
kompetencija. Analizuojant mokslinius straipsnius ir su jais susijusius tyrimus, lyderyste galima
nusakyti kaip vieno Zmogaus gebéjima, jtakoti kito zmogaus veiksmus, siekiant iskelty tiksly ar
uzdaviniy, per jgyta to asmens pasitikéjimg. Tuo tarpu kompetencija yra apibréziama Kkaip
sugebéjimas jgudzius ir zinias panaudoti savalaikiai ir tinkamai, siekiant tiksly. Todél bendru
atveju, lyderystés kompetencijg, galime apibrézti kaip eile individo jgudziy, gebéjimy, Ziniy,
patirties ir savybiy rinkinj, tinkamg ir savalaikj jo panaudojima, sickiant asmeniniy, tarpasmeniniy
ir organizaciniy tiksly, jtakojant kitus individus, per jgyta jy pasitikéjima.

Atlikus lyderystés kompetencijy modeliy analizg, buvo sudarytas lyderystés kompetencijos
modelis. Sudarytame lyderystés kompetencijos modelyje matyti, jog pagrindinés lyderystés
kompetencijos dedamosios yra asmeniné lyderysté, tarpasmeniné lyderysté ir organizacing
lyderysté. Kiekviena i§ Siy lyderystés dedamyjy yra iSreiSkiamos per skirtingas lyderystés
kompetencijas. Asmeniné lyderysté yra iSreiskiama per intelektines kompetencijas, tarpasmeniné
lyderysté yra iSreiSkiama per emocines kompetencijas, 0 organizaciné lyderysté yra iSreiskiama
per vadybines kompetencijas. Intelektiné lyderystés kompetencija apima jgudzius, reikalingus
individui tobuléti ir vystytis, sickiant asmeniniy tiksly. Emociné lyderystés kompetencija apima
jgtdzius, susijusius su individo gebéjimu bendrauti ir palaikyti santykius, siekiant socialiniy tiksly.
Tuo atveju vadybinés lyderystés kompetencija apima jgiidzius, susijusius su individo gebé&jimu
vadovauti ir valdyti, siekiant organizaciniy tiksly. Visos Sios kompetencijos yra badingos visiems
darbuotojams, nepriklausomai kuriam organizacijos valdymo lygiui jis priklauso.

Siekiant iStirti lyderystés kompetencijos raiska tarptautingje jmonéje, buvo atliktas kiekybinis ir
kokybinis tyrimas. Kokybinio tyrimo metu, fokus grupés metodu, buvo nustatyta trisdeSimt
svarbiausiy lyderystés kompetencijy, vidurinéje organizacijos valdymo grandyje. Visos §i0s
kompetencijos, buvo jtrauktos j sudaryta teorinj lyderystés kompetencijos modelj, kurio pagalba
nustatoma, kuriomis svarbiausiomis intelektinémis, vadybinémis ir emocinémis lyderystés
kompetencijomis yra paremta asmenin¢, organizacin¢ ir vadybiné lyderysté, viduriniame
organizacijos valdymo lygmenyje, t. y. apibréziame lyderystés kompetencijos turinj, Siame
organizacijos valdymo lygmenyje.

Pasinaudojant, kokybinio tyrimo rezultatais, anketinés apklausos biidu, buvo atliktas kiekybinis
tyrimas, kurio pagalba buvo nustatyta, atrinkty svarbiausiy trisdeSimties kompetencijy raiska,
respondenty kasdieninéje darbinéje veikloje. Tyrimo rezultatai buvo jtraukti j teorinj lyderystés
kompetencijos modelj, kurio pagalba nustatoma, kurios lyderystés kompetencijos yra stipriau,
silpniau ar vidutiniskai iSreiks$tos, viduriniame organizacijos valdymo lygmenyje, t. y. apibréziame
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lyderystés kompetencijos forma, Kuria yra iSreiksSta lyderystés kompetencija, Siame organizacijos
valdymo lygmenyje.

Vadovaujantis, teoriniu lyderystés kompetencijos modeliu ir atliktais empiriniu kokybinio ir
kiekybinio tyrimo rezultatais yra pateiktas adaptuotas lyderystés kompetencijos modelis. Sis
modelis atskleidzia esminius skirtumus tarp teoriniy prielaidy ir tyrimo rezultaty. IS adaptuoto
modelio matyti, jog teoriniu pagrindu, intelektiné lyderystés kompetencija, priskiriama
auksciausio lygio vadovams, yra stipriai iSreik$ta viduringje organizacijos valdymo grandyje. Tuo
atveju, teoriniu pagrindu, emocinés ir vadybinés lyderystés kompetencijos, prisikariamos prie
zemesnio ir vidurinio lygio vadovy, Siame adaptuotame lyderystés kompetencijos modelyje,

nustatytos, atitinkamai, kaip vidutiniSkai ir silpniau iSreikstos.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Gerb. Respondente, esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto, Imoniy
valdymo studijy programos, magistrantas. Atlieku tyrimg magistro baigiamajam darbui apie vidurinés
grandies vadovy lyderystés kompetencijos raiska organizacijoje. Jusy prasau sudalyvauti Focus grupés
diskusijoje ir padéti nustatyti svarbiausias lyderystés kompetencijas vidurinéje organizacijos valdymo

grandyje. Duomenys bus naudojami tik akademiniais tikslais. IS anksto dékoju uz suteikta démes;.

Instrukcija:

1 grupei: diskusiju metu antrinkite 3 svarbiausias ir atmeskite 4 maZziausiai svarbias
lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

2 grupei: diskusijuy metu iS likusiy sarase antrinkite 3 svarbiausias ir atmeskite 4 mazZiausiai
svarbias lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

3 grupei: diskusijy metu i$ likusiy sarase antrinkite 4 svarbiausias ir atmeskite 1 maziausiai

svarbias lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

Eil.nr. 1Q kompetencija 1 grupé 2 grupé 3 grupé
1. | Coaching‘as Atrinktos Atrinktos Atrinktos
kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos

2. | Delegavimas

3. | Mentorysté

4. | Galimybiy suteikimas

5. | Ipédinio rengimas

6. | Nuolatinis mokymasis

7. | Interaktyvumas

8. | Socialinis nuovokumas

9. | Kompleksiskumo suvokimas

10. | KritiSkas mastymas Atmestos Atmestos Atmestos
kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos

11. | Vizijos turéjimas

12. | Strateginis mastymas

13. | Teisingumas
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Eil.nr. 1Q kompetencija 1 grupé 2 grupé 3 grupé

14. | Vaizduotes turéjimas

15. | Prisitaikymas

16. | Karybinis mastymas

17. | Kultiirinis supratimas

18. | Konteksto matymas

19. | Analitinis mastymas

Instrukcija:

2 grupei: diskusijy metu antrinkite 3 svarbiausias ir atmeskite 6 maZiausiai svarbias

lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

3 grupei: diskusijuy metu iS likusiy saraSe antrinkite 3 svarbiausias ir atmeskite 6 mazZiausiai

svarbias lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

1 grupei: diskusijy metu i$ likusiy sarase antrinkite 4 svarbiausias ir atmeskite 7 maZiausiai

svarbias lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

Eil.nr. MQ kompetencija 1 grupé 2 grupé 3 grupé
1. | Orientacija j tiksla Atrinktos Atrinktos Atrinktos
> T Komandinis darbas kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos
3. | Problemy supratimas
4. | Sprendimy priémimas
5. | Vadovavimas
6. | Koordinavimas
7. | Motyvacija ir gebéjimas skatinti
8. | Trumpalaikis planavimas
9. | Tiksly nustatymas
10. | Kontroliavimas
11. | Rezultatyvumas
12. | Organizacinis supratingumas
13. | Paslaugumas
14. | Pokyc¢iy skatinimas
15. | Komunikacija
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Eil.nr. MQ kompetencija 1 grupé 2 grupé 3 grupé
16. | Resursy valdymas Atmestos Atmestos Atmestos
kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos
17. | Konflikty valdymas P J P J P J
18. | Apdovanojimy kiirimas
19. | Igalinimas
20. | Prioretizavimas
21. | Efektyvumas
22. | Konceptualizavimas
23. | Projekty valdymas
24. | Standarty nustatymas
25. | Itakingumas
26. | Bendravimas
27. | Bendradarbiavimas
28. | Inovatyvumas
29. | Atsakingumas
Instrukcija:

3 grupei: diskusiju metu antrinkite 3 svarbiausias ir atmeskite 6 maziausiai svarbias

lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

1 grupei: diskusiju metu i$ likusiy sarase antrinkite 3 svarbiausias ir atmeskite 6 maziausiai

svarbias lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

2 grupei: diskusijy metu i$ likusiy sarase antrinkite 4 svarbiausias ir atmeskite 5 maZiausiai

svarbias lyderystés kompetencijas organizacijos vidurinéje valdymo grandyje.

Eil.nr.

EQ kompetencija

1 grupé

2 grupé

3 grupé

1.

Pasitikéjimas savimi

Pro aktyvumas ir rizika

Smalsumas

Emocinis brandumas

Emocinis stabilumas

Emocinis sgmoningumas

Atsparumas stresui

® N o g A~ WD

Savikontrolé

Atrinktos
kompetencijos

Atrinktos
kompetencijos

Atrinktos
kompetencijos
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Eil.nr. EQ kompetencija 1 grupé 2 grupé 3 grupé
9. | Tolerancija
10. | Savo kompetencijy vadyba
11. | Adekvatus saves vertinimas
12. | Tikslo siekimas
13. | Savirealizacija
14. | Atvirumas Atrinktos Atrinktos Atrinktos
15, | Empatija kompetencijos | kompetencijos | kompetencijos
16. | Iniciatyvumas
17. | Optimizmas
18. | Jautrumas
19. | Vidiné motyvacija
20. | Intuityvumas
21. | Saziningumas
22. | Integralumas
23. | Direktyvumas
24. | Patikimumas
25. | Isipareigojantis
26. | Lankstumas
27. | Pasitikéjimas kitais

73




2 PRIEDAS

Gerb. Respondente, esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto, Jmoniy
valdymo studijy programos, magistrantas. Atlicku tyrimg magistro baigiamajam darbui apie vidurinés
grandies vadovy lyderystés kompetencijos raiskg organizacijoje. Jusy pateikti atsakymai padés nustatyti
vidurinés grandies vadovy lyderystés kompetencija raiska kasdieninéje darbinéje veikloje. Pateikta
anketa yra anoniminé, duomenys bus naudojami tik akademiniais tikslais. I$ anksto dékoju uz suteikta

démes;.

Lytis:

Moteris |:|
Vyras I:I

AmzZius: m.

Ivertinkite i§vardytus teiginius, pagal jy pasirei§kimg Jisy darbinéje aplinkoje.

Eil.nr. Teiginiai Niekada Retai Kartais Daznai Labai
daZnai
1. Dalj savo uzduociy ir
igaliojimy perduodu

darbuotojams atlikti.

2. Darbuotojams leidziu veikti
savarankiskai, taikyti savus
metodus problemy sprendime.

3. Stengiuosi jgyti naujy jgiudziy,
plésti zinias, iSmokti naujus

metodus.

4. Ieskant geriausio sprendimo
darbuotojus jtraukiu j aktyvig
diskusija.

5. Priimant sprendimus

atsizvelgiu  jy poveikj kitoms
operacijoms, procesams ir t.t.

6. Priimant sprendimus remiuosi
argumentais, patirtimi,
intuicija ir t.t.
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Eil.nr.

Teiginiai

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Labai
daZnai

Kryptingai siekiu tiksly ir
i§sikelty uzdaviniy.

Priimant sprendimus siekiu
ilgalaikés naudos.

Priimant sprendimus jvertinu
supancig aplinkg ir pokyciy
jtaka jai.

10.

Pateikta informacijg jsisavinu,
isigilinu j ja ir smulkiai
iSnagrinéju.

11.

Uzsiimant kiirimu, planavimu
ir sprendimu priémimu bei
uzduodiy atlikimu tai atlieku
bendradarbiaujant su
kolegomis ir darbuotojais.

12.

Esant problemoms, savo
nuozitira pasirenku vieng i$
keliy veikimo budy.

13.

Siekiant tiksly, turimus
resursus paskirstau savo
nuozilira.

14.

Savo vykdoma veikla
stengiuosi suderinti ir veikti
sistemiSkai bei vieningai.

15.

Ieskau jvairiy sprendimy, kad
pavaldiniai siekiant tiksly,
veikty ir elgtysi tam tikru
budu.

16.

Darbuotojams nurodau veiklos

krypti.

17.

Rezultatus pasiekiu per
nustatytus terminus.

18.

Veiksmingai panaudoju
esamus isteklius.

19.

Tikslus sudélioju atitinkamai
pagal jy svarbg ir skubuma.
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Eil.nr.

Teiginiai

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Labai
daZnai

20.

Maksimalius tikslus pasiekiu
maziausiomis sgnaudomis.

21.

Saves bei susiklosciusios
situacijos vaizda matau
pozityviai, bet kartu ir
realistiskai.

22.

Sugebu suvokti, iSreiksti savo
jausmus.

23.

Darbingje aplinkoje esu ramus,
pasitikintis savimi ir saugus.

24,

Darbinéje aplinkoje esu
kategoriskas, nusistates, greitai
darau i§vadas.

25.

Darbingje veikloje
vadovaujuosi taisyklémis,
vertybémis.

26.

Visada aiskiai suprantu savo
galimybes bei trikumus ir
jauciuosi tvirtai

27.

Ryztingai ir nuosekliai
sprendziu uzdavinius ir siekiu
rezultaty.

28.

Savarankiskai veikiu ir kitus
skatinu veikti.

29.

Darbinéje veikloje naudoju
potvarkius, jsakymus ir kitas
iSraiskos formas tikslams
pasiekti.

30.

Atlieku darby ar vykdomy
funkcijy kontrole.
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Bendras anketos Cronbach‘s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha Items N of Iltems
879 890 30
ltermn Statistics
Meamn Std. Dewviation

1. Delegavimas 3,10 1,061 &7
2. Galimybiy suieikimas .57 .BE28 a7
3. Nuolatinis mokymasis 4,25 T4 a7
4. Interaktyvurmnas 4,01 JE2 G7
&, Kompleksiskumo 424 578 &7
suwokimas

8. Kritiskas mastymas 4582 433 G7
7. Vizijos turgjimas 4,24 T80 av
8. Strateginis mastymas 4,24 740 a7
8. Konteksto matymas 3,87 G698 a7
10. Analitinis mastymas 3,87 JG98 &7
11. Komandinis darbas 3,69 T4 G7
12. Sprandimy priamimas 3,65 B2 a7
13. Vadovavimas 3,72 B13 a7
14. Koordinavimas 4,04 TET G7
15 I'f.-1-:]t:,--.-:3.r:ija ir 3,84 Rl a7
gebejimas skatinti

16. Tiksly nustatymas 3,75 JRa3 G7
17. Rezultatyvumas 4,28 735 G7
18. Resursy valdymas 4,06 JGio4 a7
18, Pricretizavimas 442 700 a7
20. Efektywvumas 3,54 JBiD4 &7
21. Pasitikgjimas savimi 3,87 il G7
22, Emocinis brandumas 3,83 724 av
Z3. Emecinis stabilumas 3,80 JBTT a7
24 Atsparumas stresui 3,04 878 a7
25 Savikontrolé 4,16 Rk a7
26. Adekvalus saves 4,04 F08 67
vertinimas

27. Tikslo siekimas 4,08 733 Gy
28. Iniciatyvumas 3,89 B4 a7
28. Direktyvumas 3,83 JBT4 a7
30. Pasitikéjimas kitais 3,87 A15 a7

3 PRIEDAS
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4 PRIEDAS
1Q grupés kompetenciju Cronbach‘s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's Standardized
Alpha ltems Moof ltems
NEL A7 10
ltem Statistics
Mean Std. Deviation I
1. Delegavimas 3,10 1 061 67
2. Galimyhiy suteikimas 3,687 988 67
3. Muolatinis mokymasis 4 25 04 67
4 Interaktwwumas 4,01 B62 67
5. Kompleksiskumo 42 BT6 67
suvokimas
f. KritiSkas mastymas 4 52 H33 67
7. \izZijos turejimas 424 80 67
g. Strateginis mastymas 4 24 740 67
9. Konteksto matymas 3,97 696 67
10. Analitinis mastymas 3,97 BY6 67
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4 PRIEDAS
MQ grupés kompetenciju Cronbach‘s Alpha koeficientas

Reliahility Statistics
Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's standardized
Alpha ltems M oof ltems
751 7581 10
itemn Statistics
Mean sStd. Deviation I

11. Komandinis darhas 3,69 a7 67
12, Sprendimuy 3,55 8a2 67
priemimas
13. Vadovavimas 3,72 813 67
14. Koordinavimas 4,04 a7 67
15, Motyvacijair 3,84 931 67
gebejimas skatinti
16. Tiksly nustatymas 3,756 8493 67
17. Hezultatyvumas 4 28 T35 67
18. Hesursy valdymas 4 06 694 67
19. Prioretizavimas 442 oo 67
20. Efektyvumas 3,54 804 67
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EQ grupés kompetenciju Cronbach‘s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
an
Cronbach's standardized
Alpha ltems M oof tems
753 J74 10
ltem Statistics
Mean Std. Deviation
21. Pasitikéjimas savimi 3,87 696 67
22. Emocinis brandumas 3,83 724 67
23. Emocinis stabilumas 3,80 BTT 67
24 Atsparumas stresui 3,04 a76 67
26, Savikontrolé 416 43 67
26. Adekvatus saves 404 706 67
verinimas
27. Tikslo siekimas 404 733 67
28. Iniciatyvumas 3,89 844 67
29. Direkbyvumas 3,83 74 67
0. Pasitikejimas kitais 3,87 815 67

4 PRIEDAS
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