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SUMMARY

The managerial competences are highly important to every organization, because of constant growth of
its requirements. Executives in these positions are often appointed because of good professional
knowledge, regardless of whether they have strong managerial skills. Therefore, managerial skills are
formed naturally during the practice. The work of subordinates is strongly influenced by the
executive’s managerial excellence and all of that can echo company’s strategic objectives that is way

strong managerial competencies is very relevant.

Relevance of the topic. It is currently noticeable that more employees are appointed to management
positions without having all required competencies for the executive. These competences gap affect
performance of the company, control of the staff, motivation and etc. Therefore, it can be stated that
one of the most important problems for such leaders is the lack of managerial competences and slow

self-education.

There are many scientific articles, which explore managerial excellence, although the change of
specific competencies remain unexplored. In this master thesis, the managerial competencies are
analysed and the changes of managerial competencies according to period in a leading position are
researched. According to the research it will be identified which of the competencies are formed the
longest and in this regard companies will be able to invest into educating managerial competences and

will be able develop them quicker, which in itself develops quite long.
Research object - Executive managerial competences.
Research aim - identify the dynamics of managerial competencies development.

Research tasks:

1. Generalize models of the managerial competencies



2. Generalize the factors affecting the dynamics of managerial competencies development.
3. Develop a model of managerial competencies development dynamics and interaction of
factors.

4. Research the dynamics of managerial competencies development.

Research results. The research of the dynamics of the managerial competencies development revealed
that the key competences for the executives are these: understanding the problem, decision-making,
strategic planning, personal responsibility, reliability, stress management, setting the goals. The
research analysis shows that the factors such as gender of the executive, company size and managerial
experience influences the development of managerial competencies. In summary, the research shows
that competences of personal responsibility and reliability are most rapidly evolving and the slowest
developing the following competencies are understanding the problem, decision-making, strategic

planning, stress management, setting the goals.
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IVADAS

Reikalavimai vadovy vadovavimo kompetencijoms nuolat didéja, todél vadovy kompetencijy
svarba organizacijai yra itin didelé. Vadovai ] Sias pozicijas neretai paskiriami dél gery specialybiniy
Ziniy, neatsizvelgiant j tai ar jie turi stiprius vadovavimo jgudzius bei kompetencijas. Dazniausiai
vadovavimo jgiidziai savaime formuojasi vadovaujant jmonei ar padaliniui, taciau jy vystymasis daznu
atveju yra per létas, vertinant tai, kad organizacijos savo tikslus nori pasiekti labai greitai. Siuo metu
vis dazniaus pastebima, kad turimos vadovo vadovavimo kompetencijos stipriai jtakoja jam pavaldziy
darbuotojy darbg ir visa tai atsiliepia jmonés strateginiams tikslams, todél vadovavimo kompetencijy

stiprumas yra labai aktualus.

Temos aktualumas. Galime pastebéti, kad Siuo metu vis daugiau darbuotojy uzima vadovo pareigas
neturédami visy vadovui reikalingy vadovavimo kompetencijy. Siy kompetencijy trikumas jtakoja
jmonés veiklos rezultatus, darbuotojy kontroliavima, motyvavima ir kitus organizacijoms ir jmonéms
svarbius dalykus. Todél galime teigti, kad viena svarbiausiy problemy tokiems vadovams yra

vadovavimo kompetencijy trikumas ir 1étas savaiminis jy ugdymasis.

Galima rasti ne vieng straipsnj, kuriame tyrinéjamos vadovy vadovavimo kompetencijos, tac¢iau
konkregiai kompetencijy kaita lieka neistirta. Siame magistriniame darbe nagrinésime vadovavimo
kompetencijas ir tirsime kaip kinta vadovy kompetencijos pagal darbo vadovo pozicijoje laikotarpi
jvertinant tokius veiksnius kaip vadovo lytis, jmonés, kuriuoje vadovas dirba, dydis ir vadovavimo
patirtis. Tyrimo pagalba nustatysime kurios i§ pasirinkto vadovavimo kompetencijy modelio
kompetencijy yra svarbiausios vadovams, kurios kompetencijos formuojasi ilgiausiai ir Kkurios
trumpiausiai. Remiantis §io tyrimo rezultatais jmonés galés tikslingai investuoti j vadovy kompetencijy
ugdyma, kurio déka bus galima grei¢iau iSugdyti svarbiausias ir reikalingiausias vadovams

kompetencijas, kurios savaime ugdosi létai.

Tyrimo problema. Daznas vadovas pradéjes dirbti vadovaujanciose pareigose susiduria su tam
tikromis problemomis, kurios, Zinoma, turi pasekmiy ir jo asmeniniams ir padalinio, jmonés tikslams.
Taciau su tuo susiduria ne tik nauji vadovai, neretai ir didesn] vadovavimo staZg turintys vadokai

stokoja jiems reikalingy kompetencijy.

Pagrindiné problema — létas vadovavimo kompetencijy vystymasis. Remiantis tiek Lietuvos, tiek
uzsienio autoriy teorine patirtimi, bei atliktais tyrimais, kurie bent i§ dalies atitinka analizuojamg tema,
bus atlickamas tyrimas, kuriuo bus gilinamasi j §j probleminj klausimg: Kokia yra vadovavimo

kompetencijy vystymosi dinamika?



Darbo objektas — Vadovy vadovavimo kompetencijos.

Darbo tikslas — nustatyti vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika.

Darbo uzdaviniai:

1
2
3.
4

Apibendrinti vadovavimo kompetencijy modelius.
Apibendrinti veiksnius, darancius jtakg vadovavimo kompetencijos vystymosi dinamikai.
Parengti vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos ir veiksniy saveikos modelj.

Istirti vadovavimo kompetencijy Vystymosi dinamika.

Darbe naudojami Sie tyrimo metodai: mokslinés literattiros analizé ir apibendrinimas bei anketiné

apklausa.

Darbo struktiira. Sj magistro baigiamajj darba, kurio tema ,,Vadovavimo kompetencijy vystymosi

dinamika“ sudaro keturios dalys:

1.

Pirmoje darbo dalyje remiantis Lietuvos ir uzsienio moksliniy tyrimy autoriais, aptariamos
vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos tyrimo poreikis, pagrindziamas temos
aktualumas, formuluojamas probleminis klausimas. Remiantis $ia darbo dalimi vystomos

tolimesnés darbo dalys.

Antroje dalyje analizuojama Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliné literatiira. Analizéje
atskleidZziamos kompetencijos sgvoka ir klasifikacija, vadovavimo kompetencijos. Apzvelgiami
penkiami vadovavimo kompetencijy modeliai, jsigilinant j stiprigsias ir silpngsias modeliy
puses, taip atsirenkant modelj, kuris naudojamas tolimesnése darbo dalyse — tyrime. Toliau
Sioje dalyje aptariami veiksniai jtakojantys vadovavimo kompetencijy vystymasi. Siy veiksniy
sgraSe yra vadovo lytis, jmonés, kurioje dirba vadovas, dydis bei vadovo vadovavimo stazas.
Baigiantis Siai magistrinio darbo daliai sukuriamas vadovavimo kompetencijy vystymosi
dinamikos modelis, kuriame atsispindi vadovavimo kompetencijy ir veiksniy jtakojanciy Sias

kompetencijas sgveika.

Trecioje darbo dalyje aptariama magistrinio darbo tyrimo metodika, iSsikeliamas tyrimo

tikslas, uzdaviniai bei metodas, kuriuo bus vykdymas tyrimas.

Ketvirtoje darbo dalyje analizuojamas darbo tyrimas iSskiriant vadovams svarbiausias
vadovavimo kompetencijas ir pagal jas analizuojant vadovavimo kompetencijy vystymosi

dinamika, bei Sios dinamikos sgveika su vadovo lytimi, imonés, kurioje dirba vadovas, dydziu

10



ir vadovo vadovavimo stazu (patirtimi). ISanalizavus tyrimo rezultatus, pateikiamas bendras

létai ir greitai besivystanciy kompetencijy sarasas.

Darbo iSvadose pateikiamos esminés viso magistrinio darbo iSvados ir rekomendacijos

organizacijoms.
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PAGRINDINIAI TERMINAI

Kompetencija (angl. Competency) — ,,gebéjimas atlikti tam tikrg operacija ar uzduotj realioje ar

Imituojamoje veiklos situacijoje.” (Lauzackas, Stasitinaitiené, Teresevicien¢, 2005)

Vadovavimo kompetencija (angl. Managerial Competency) — ,.tikétinos veiklos apibrézimas, kuris
turéty kaip visumg pateikti iSsamy vaizdg apie vertingiausiy elgesio, vertybiy, vaidmens derinj

reikalingg organizacijos s¢kmei®. (Rankinas, 2008)

Dinamika (angl. Dynamic) — ,,kokio nors reiskinio kitimas, raida, ko nors eiga.” (Lietuviy kalbos

zodynas)
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1. VADOVAVIMO KOMPETENCIJU TYRIMU KRYPTYS IR
PROBLEMATIKA

Siy dieny darbo rinkoje svarbiausi yra zmogiskieji istekliai — jmonés darbuotojai, nuo kuriy
priklauso jmonés rezultatyvumas, veiksnumas, pelningumas ir dauguma kity dalyky. Todé¢l labai
svarbu yra tinkamai paruosti, apmokyti ir ugdyti darbuotojus. Taciau dar svarbiau yra ugdyti vadovus,
kuriy kompetencijos yra svarbios tiek jmonés strateginiams tikslams, tiek darbuotojy komandos
valdymui. Pickettas (1998) teigia, kad ,,kompetentingi zmoneés yra ateities s¢kmes raktas. Tik jie
suteikia organizacijai konkurencinj prana$uma“. Sio autoriaus nuomonei pritaria Vitkien¢ (2004)
teigdama, kad kompetetingas jmonés personalas yra pagrindiniai jos resursai. Siy mokslininky
nuomoné dar kartg patvirtina tai, kad kompetencijy svarba jmonei yra labai didelé¢. Didziausig jtaka
imonés rezultatams, darbuotojy darbo efektyvumui, jy motyvacijai, turi jmonés ar padalinio vadovy
kompetencijos, todél investavimas } jas yra ypatingai svarbus. Svarbu nepamirsti to, kad vadovo
vadovavimo kompetencijy stiprumas jtakoja ir jo pavaldiniy kompetencijas. Vadovas turédamas tokias
kompetencijas kaip saves ir kity ugdymas, tiksly kélimas, problemy supratimas, holistinis mastymas,
gali nesunkiai numatyti kokiy kompetencijy reikia jo vadovaujamai jmonei ar padaliniui. Stipriy
vadovavimo kompetencijy tur¢jimas leidzia ne tik jvertinti darbuotojy kompetencijy ugdymo poreikj,
bet ir kitus jmonei ar padaliniui reikalingus dalykus, tokius kaip: darbuotojy motyvacija, auksty
rezultaty pasiekimas, jtaka jmonés finansiniams rodikliams ir panasiai. Gilmore (2003) nuomone,
vadovo kompetencijos jtakojo jo sprendimy priémimo kokybe¢. Tai suprasdami organizacijy vadovai
$iy dieny darbo rinkoje apie vadovavimo kompetencijas kalba vis daugiau. Si tema tampa aktuali ne tik

mokslingje literatliroje bei ir organizacijy, jmoniy tarpe.

Pati vadovavimo kompetencijos savoka dar néra stipriai iSnagrinéta, todel mokslinéje literatiiroje
suprantama labai jvairiapusiSkai. Pasak Adamonienés ir kt. (2006) §i kompetencija apima daugybe
teoriniy ir praktiniy ziniy, jgudziy, gebéjima spresti susidariusias problemas ir gebéjimg dalinti
patirtimi, bendradarbiauti, analizuoti ir sistemiskai bei strategi$kai mastyti. lvanovicius ir Collin
(2015) vadovavimo kompetencijg apibrézig kaip rezultatyvumg, sugebéjimg darbe atlikti uzduotis.
Autorius Yuklu (2006) vadovavima apibrézia kaip procesg darant] jtaka organizuotos grupés veiklai
norint pasiekti tam tikry rezultaty arba kaip procesa nuo tikslo iSkélimo iki pastangy sutelkimo.
Dauguma autoriy pritaria, kad svarbiausiais darbo jrankiais, kuriais disponuoja vadovai tampa jy
zinios, jgudziai ir kompetencijos. Tuo remiantis galime teigti, kad vadovavimo kompetencijos, kaip

tyrimo objektas yra labai aktualus.
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Vadovy vadovavimo kompetencijos turi apimti gebéjimus spresti jvairiausias su jmones ar
padalinio valdymu, darbuotojais susijusias problemas (Adamoniené, Ruibyte, 2010). Siandien dieng
vadovams keliami vis didesni reikalavimai, todél ypatingai svarbus tampa vadovy kompetencijy
vystymas. Organizacijos dazniausiai kalba apie darbuotojy kompetencijy, jvairiy jgidziy ugdyma,
taciau pacios vadovo kompetencijos ir jy ugdymas daznai biina uzmirstos, nors $iuo metu jau pradeda
vis daugiau apie tai kalbéti. Mokslinéje literatiiroje kompetencijy vystymas isskiriamas kaip viena
svarbiausiy zmogiskyjy iStekliy strategijos daliy. Vis labiau suvokiamas kokybiskas zmogisSkyjy
iStekliy valdymo poreikis, kadangi suprantama, jog s¢kmingos jmones veiklos ir sékmingy rezultaty
pagrindas yra jmonés darbuotojai, kurie savo kompetencijomis Kkuria vert¢ jmonei. Sakalas ir
Silingiené (2000) taip pat teigia, kad organizacijy sékme daznai lemia tai kaip organizacija pasinaudoja
darbuotojy ziniomis, gebé¢jimais ir kompetencijomis. Martinkien¢ (2009) iStyré, kad vadovavimo
kompetencijos yra itin svarbios sékmingai ir efektyviai vadovo veiklai. Zakarevi¢ius ir Zuperkiené
(2008) teigia, kad visuose imonés valdymo lygiuose Siuo metu auga kompetentingy vadovy poreikis, o
vadovavimo efektyvumas suprantamas, kaip veiksnys atnesantis jmonei sékme¢. Kompetencijy svarba
vadovui yra labai didelé, kadangi jis gali tiesiogiai jtakoja savo jmonés ar padalinio darbuotojy
kompetencijy stipruma, nuo kurio, kaip ir minéta priklauso organizacijos rezultatai. Dauguma autoriy
(Boyatzis, Tettas, McCredie, Diskiené¢ ir kt.), kalbédami apie vadovavimo kompetencijas, dazniausiai
jas klasifikuoja j jvarius kompetencijy blokus, kuriuose daug vadovams reikalingy kompetencijy.
Vieni autoriai pabrézia vadovavimo pavaldiniams svarba, kiti orientacijos j jmonés veiklos rezultatus,
dar kiti kaip pagrindg savo vadovavimo kompetencijy blokuose iSskiria vadovo asmenines
kompetencijas. Tai parodo, kad vadovams priskiriamy kompetencijy turima ypatingai daug ir dél
teisingo modelio tinkancio visiems vadovams nesutariama. DaZnai tyrimo objekto vietoje atsiduria
vadovavimo kompetencijos, tiriamas vadovavimo kompetencijy modeliy pritaikomumas, taciau

konkreciai vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika néra istirta.

Vadovy vadovavimo kompetencijos daznai vystosi tik jtakojamos tam tikry veiksniy i§ Salies.
Dazniausiai §ios kompetencijos vystosi savaime ir daznai jy savaiminis vystymasis biina ganétinai
létas, tai ir skatina tirti vadovy vadovavimo kompetencijy dinamikos saveika su ja itakojanciais
veiksniais: vadovo lytimi, vadovavimo darbo stazu, jmonés dydziu. Mokslinis tyrimas atskleidziantis
vadovams svarbias, jy turimas kompetencijas ir norimas ugdyti kompetencijas, leisty identifikuoti
tokias kompetencijas, kurios yra svarbios patiems vadovams ir kurios savaime vystosi 1étai. Tai leisty
daryti iSvadas apie reikalingy vadovams vadovavimo kompetencijy vystyma. Tyrimas taip pat
atskleisty tam tikry veiksniy, kurie vienaip ar kitaip jtakoja atskiry vadovavimo kompetencijy
vystymosi dinamika, jtakos stiprumg. Autorius Paloniemi (2007) teigia, kad efektyviau kompetencijas
formuoti ir vystyti pasinaudojant mokymais darbe.
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Sioje dalyje nagrinéta tyrimo problematika ir poreikis $iems tyrimams leidzia teigti, kad
vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos tyrimo objektas ir pats tyrimas S$iy dieny

organizacijoms ir mokslui yra labai aktualus ir reikalingas.

Did¢jantis vadovavimo kompetencijy vystymosi aktualumas ir moksliniy tyrimy Sia konkrecia
tema nebuvimas sukuria prielaidas formuluoti moksling problema, kurios pagrindinis klausimas: Kokia

yra vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika?

15



2. VADOVAVIMO KOMPETENCIJU TEORINIS PAGRINDIMAS

2.1. Kompetencijos koncepcija
2.1.1 Kompetencijos samprata

Nors pati kompetencijos sgvoka pirma karta buvo paminéta 1971 metais, mokslininkai vis dar
nesutaria dél Sio termino. Pate (2003) teigia, kad kompetencijos samprata turi labai daug reikSmiy ir tai

yra viena labiausiai diskutuojamy sgvoky mokslingje literattiroje.

Nagrin¢jant Lietuvos mokslininky pateikiamas kompetencijos sgavokas, randame tokius
apibudinimus: ,,geb¢jimas atlikti tam tikrag operacija ar uzduotj realioje ar imituojamoje veiklos
situacijoje.” (Lauzackas, Stasitinaitien¢, Teresevicien¢, 2005), ar ,elgsena, kurig galima stebéti ir
vertinti darbo vietoje bei gebéjimas jvertinti naujg situacija, pasirinkti reikiamos veiklos metodus
naudojant tiek dalykines tiek profesines Zinias“ (Lepaité, 2001). Pasak Anuzienés (2005) Sis terminas
turéty buti apibréziamas kaip lakios, hipotetinés sgvokos, kuri pasireiSkia konkreciais veiklos
rezultatais, atspindys. JuceviCienés ir Lepaités (2000) teigimu kompetencija tai ,,zinios, mokéjimai,
jgudziai salygojantys kvalifikacijos suteikimg, taip pat jvertinus gabumy, kurie veikia gebéjimy

formavimasi, svarbg bei zmogaus vertybes ir asmenines savybes® (zr. 1 pav.).

Palaipsniui ir patys autoriai savo sukurtas kompetencijy sgvokas papildo ir performuluoja.
Pavyzdys galéty buti Lauzackas (2005), kuris pateiké vienokig kompetencijos sgvoka, o po keleriy
mety jg apibrézeé kaip gebéjima atlikti tam tikrg funkcijg.

T
¢eE ENC‘

Asmenybés savybés
Vertybés
Poziuriai

"\FIK4

IgtidZiai
Mokéjimai
Zinios

1 pav. Kompetencijos termino struktiira (Juceviciené ir Lepaité, 2000)
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PanaSias tendencijas galime pastebéti ir uZsienio autoriy pateiktuose kompetencijos

apibrézimuose:

1. ,.darbo jgiidziy ir standarty pasiekimas* (Sanghi, 2007);

2. ,JiSmatuojamas ziniy, jgidziy, geb¢&jimy, elgesio ir kity charakteristiky, kuriy individui reikia
atlickant darbus ar profesines funkcijas sékmingai, modelis.“ (Rodriguez, Patel, Bright,
Gregory ir Gowing, 2002)

3. ,,mokymosi patirtis, kur jgiidziai, geb¢jimai ir Zinios sgveikauja suformuojant mokymosi
bagaza bei rezultata.” (Voorheees, 2001)

4, ,bitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo jgiidziy, ziniy ir geb&jimy derinys.*
(Sokol, 2001)

5. ,tai plati sgvoka, kuri jkiinija gebéjimag perduoti zinias ir jgudzius ] naujas situacijas per
profesing patirtj.“ (Chen ir Chang, 2010)

6. ,sugeb¢jimas ir pasirengimas atlikti uzduotj. Tai pagrindiné asmens charakteristika, kuri

pasireiskia efektyviu veiklos atlikimu darbe.” (Moore, Cheng ir Dainty, 2002)

Mulderis, Gulikers, Biemansas ir Wesselinkas (2009) kompetencija apibuding kiek placiau, jo
poziiiriu ,.kompetencija yra integruotas galimybiy rinkinys sudarytas i§ Ziniy, jgiidZiy ir poZiiiriy
reikalinga veiksmingai funkcionuoti pagal tam tikrus likescius ir standartus tam tikroje profesijoje,
organizacijoje ar darbo pozicijoje.*

Apibendrinus galime teigti, kad mokslin¢je literatliroje randame labai daug kompetencijos
apibrézimy ir nors juose galime rasti tam tikry sagsajy, raktiniy Zodziy, kurie vienija autoriy sgvokas,
taciau dél vieningo apibrézimo patys autoriai vis dar nesutaria. Kita vertus, galima akcentuoti bendrus
pastebéjimus ir teigti, kad kompetencija — tai jgtidziy, ziniy ir kompetencijy derinys reikalingas tam
tikroms funkcijoms atlikti.

2.1.2. Kompetencijy klasifikacija

Kaip ir kompetencijos savoky taip ir juy klasifikacijy autoriai pateikia daug ir jvairiy. Taciau
kompetencijy klasifikacijose pastebima vis daugiau sgsajy tiek tarp Lietuvos tiek tarp uzsienio autoriy.
Mokslininkai dazniausiai kompetencija klasifikuoja iSskirdami tris—penkias kompetencijy dalis.

Autorés Stankeviciené ir Lobanova (2006) isskyré keturias kompetencijos sritis:

e Asmeniné kompetencija — tai kiekvieno zmogaus galimybiy panaudojimo lygis;
e Profesiné kompetencija — Zinios ir jgiudziai, kurie yra susije su darbuotojo specifine darbo
sritimi;

17



e Socialiné kompetencija — tai gebéjimas bendrauti su kitais zmonémis;

e Vadybiné kompetencija — bet kurios savo darbo srities, organizacijos rezultaty uztikrinimas.

Autoriai Muhlbacheris, Nettekovenas ir Putnova (2009) kompetencijg klasifikuoja i$skirdami

penkias kompetencijas, jgtidzius, savybes:

e Funkciné kompetencija — tai yra profesiniy jgiidziy ir geb¢jimy rinkinys susijes su techniniais
aspektais reikalingais atlikti konkre¢ioms funkcinéms uzduotims;

e Valdymo kompetencija — Sig kompetencijg sudaro su vadovavimo susij¢ jguidziai, zinios ir
elgesio dedamosios. Kompetencija skirta darbo vietoms, kurios susijusios su vadovaujamu
darbu;

e Socialiniai jgiidziai — §i kompetencija apima platy jgudziy ir elgsenos darinj, kuris reikalingas
dirbant komandoje;

e Pazinimo jgiidZiai — kompetencija apima darbuotojy gebéjima identifikuoti ir pazinti problema
arba rasti novatoriskus sprendimus;

e Asmeninés savybés — tai asmens pagrindinés vertybés, bruozai bei motyvai.

Zvelgiant j autoriy klasifikuojamy kompetencijy apraiymus galima pastebéti, kad daznai autoriai
kalba apie tg pacig kompetencija, taCiau jai priskiria skirtingus pavadinimus. Autoriy Stankevicienés ir
Lobanovos (2006) jvardyta profesing kompetencija galime prilyginti Mihlbacherio ir kt. (2009)
funkcinei kompetencijai ir Savanevi¢ien¢s, Silingienés, Stukaités ir Vaitkeviciaus (2007) dalykinei

kompetencijai (Zr. 1 lenteléje).
1 lentelé. Kompetenciju klasifikacija (parengta pagal Savaneviciene ir kt., 2007)
Kompetencijos pavadinimas Kompetencijos apraSymas

Darbinés veiklos srities specialiosios Zinios ir

sugebéjimai, procesy ir technologijy, rinkos ir

Dalykiné kompetencija ] ) .
konkurenty ar gamybos ir aptarnavimo sriciy
iSmanymas
Apibréziama mokéjimu bendrauti ir dirbti su

Socialiné kompetencija zmonémis. Tai individo savybés ir sugebéjimas

adaptuotis socialingje aplinkoje
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Apima sisteminj mastyma, geb¢jimg modeliuoti
Konceptualioji kompetencija situacijas, pasitelkiant jvairias zinias ir patirtj, aiSky

vykstanciy procesy suvokima

Visiskai kitokig kompetencijy klasifikacijg pateikia mokslininkai Ravenas ir Stephensonas (2001):

e Suvokimo kompetencija — organizacinés kulttiros supratimas ir veikimas pagal jg;

e Santykiy kompetencija — rysiy sukiirimas su suinteresuotomis Salimis ir jy palaikymas;

e Mokymosi kompetencija — uzduo¢iy sprendimy identifikavimas ir reikiamy kompetencijy
ugdymas;

e Pokyc¢iy kompetencija — gebéjimas veikti naujais buidais kai to reikalauja padétis.

Apibendrinant autoriy nuomong, visgi norima pritarti autoriaus Miihlbacherio ir kt. (2009)
kompetencijy klasifikacijai, kuris iSskiria visas pagrindines kompetencijy raSis: funkcine

kompetencija, valdymo kompetencija, socialiniai jgiidZiai, pazinimo jgiidZiai, asmeninés savybeés.

ISnagrinéjus kompetencijos sampratg ir jos klasifikacija, toliau darbe bus nagrin¢jama vadovavimo
kompetencija. Vadovavimo kompetencija yra pagrindinis $io darbo objektas, todél Sios kompetencijos

analizé yra itin svarbi darbo temos atskleidimui ir tolimesniam vystymui.

2.1.3. Vadovavimo kompetencija

Apzvelgus moksling literatirg, kuri analizuoja vadovavimo kompetencijas, galime drasiai
teigti, kad pagrindiniai tokiy tyrimy autoriai yra Boyatzis (1982), Spenceris (1993), Dulewitzas,
Woodrooffe (1993). Robbinsas (2006) teigia, kad literatiiros apie vadovavimg yra daug, taciau
dauguma jos labai prieStaringa. Pats Zodis vadovavimas daznai siejamais ir su kitais terminais valdzia,
valdymas, kontroliavimas, lyderysté, administravimas. Siy Zodziy reik§mé daznai apibidina ta patj
vadovavimo procesa, todél galime teigti, kad autoriai dar neturi priéme¢ vieningo termino

apibudinancio analizuojamg vadovavimo, valdymo procesa.

Nagrinéjant §ig sgvoka, apibrézimy randama nemazai, pavyzdziui autorius Boyatzis (1982)
vadovavimo kompetencija apibiidina kaip jgtdziy, Zziniy, pozitriy derinj. Kiti mokslininkali

vadovavimo procesg aiSkina taip pat labai panasiai:
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e |vanovicius ir Collin (2015) vadovavimo kompetencija apibrézig kaip rezultatyvuma,
sugebe¢jima darbe atlikti uzduotis;

e Sokol (2001) teigia, kad tai ,,batiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo jgudziy,
ziniy ir gebéjimy derinys*;

e Jureviciaté ir Lepaité (2000): , kompetencija tai gebé¢jimas veikti, sglygotas individo Ziniy,
mokéjimy, jgiidziy, pozitriy, asmenybés savybiy bei vertybiy.

e Whiddett‘as ir Hollyford (2003) apibrézia Sig kompetencijg kaip elgesj, efektyviai veikiant ir
vadovaujant organizacijos viduje.

e Druckeris (1992) teigia, kad tai iSskirtinis geb¢jimas, kuris gali neorganizuotg minig paversti
efektyviai ir nasiai veikiancia grupe.

Rankinas (2008) teigia, kad vadovavimo kompetencija tai ,.tikétinos veiklos apibrézimas, kuris

turéty kaip visumg pateikti iSsamy vaizda apie vertingiausiy elgesio, vertybiy, vaidmens derinj

reikalingg organizacijos s¢kmei*.
Autoriai Yuklu ir Beckeris (2006) pateikia net kelis vadovavimo apibrézimus:
¢ Individo elgesys, kai grupés veikla nukreipiama bendro tikslo link.

e Jtakingas augimas, perZengiantis mechanines galimybes, kasdien tam tikra linkme kreipiant

organizacija.
e Procesas, darantis jtaka, organizuotos grupés veiklai, norint pasiekti uzsibrézta tiksla.
e Procesas nuo tikslo iSkélimo iki pastangy sutelkimo.
e (Gebéjimas zengti uz kultiiros riby, pradéti labiau pritaikomus evoliucinius kitimo procesus.

e Procesas, kai iSsiaiSkinama, kg Zmonés veikia kartu. Tai reikalinga, kad Zmonés suprasty ir

prisiimty atsakomybe.

Adamoniené ir Silingiené (2006) teigia, kad vadovavimo kompetencija yra jvairiapusé, apimanti
profesing, metoding, socialing kompetencijg. Pasak autorés §i kompetencija apima daugybe teoriniy ir
praktiniy ziniy, jgidziy, gebéjimag spresti susidariusias problemas ir gebéjimag dalinti patirtimi,
bendradarbiauti, analizuoti ir sistemiSkai bei strategiSkai mastyti. Autoriai Lindsay ir Stuartas (1997)
kalba apie tai, kad didele jtakag vadovavimo kompetencijai turi pati organizacija ir jos kultiira,

mokslininkas teigia, kad vadovavimo kompetencija yra tiesiogiai priklausoma nuo organizacijos.

Autoriai Fiedleris ir Chemersis (1974) vadovus skirsto j tris grupes: vadovai, kuriems vadovauti
geriausiai sekasi esant palankiai situacijai jmonéje, vadovai, kurie geriausiai vadovauja esant

nepalankioms salygoms ir vadovai, kurie pasiekia geriausiy rezultaty esant vidutinéms salygoms.
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Kasiulis ir Barvydiené (2001) teigia, kad sékmingas vadovavimas susideda i$ trijy dedamyjy:
e Produktyvios veiklos;

e Veiksmingo komandos;

e Patenkinty zmoniy (2 pav.).

Si autoriy struktiira parodo kaip tarpusavyje saveikauja patenkinti Zmonés, geri rezultatai ir
veiksminga komanda. 2 pav. pavaizduota, kad nei viena i§ $iy dedamyjy negali buti atskirai, nes

jos pasiekia tinkamiausig rezultatg tik budamos visos kartu.

Patenkinti Zzmonés

Geri rezultatai
Veiksminga komanda

2 pav. Veiksmingo vadovavimo struktiira (Kasiulis ir Barvydiené, 2001)
Apibendrinant galime konstatuoti, kad pagrindiniai raktiniai ZzodZziai, kuriais autoriai apibrézia
vadovavimo kompetencija yra Sie: rezultatyvumas, zinios, asmenybés savybés, jgiidziai, gebéjimai,
vertybés. Todél vadovavimo kompetencijg galime traktuoti kaip rezultatyvumo, Ziniy, asmeniniy

savybiy, geb&jimy bei vertybiy derinj, kuris padeda siekti aukSty jmonés/padalinio rezultaty.

2.2. Vadovavimo kompetencijy modeliy palyginimas
2.2.1. Vadovavimo kompetencijy modeliai

Nagringjant vadovavimo kompetencijy modelius, jy randame tikrai nemazai. Kiekvienas i§ jy
atskleidzia tam tikras vadovui reikalingas kompetencijas. Vieni modeliai labiau pabrézia asmeniskai

vadovui reikalingas kompetencijas, kiti kompetencijas reikalingas vadovavimui pavaldiniams, dar kiti |

21



vieng modelj sudeda ir vadovui kaip asmenybei reikalingas kompetencijas ir reikalingas darbui su jam
pavaldziais darbuotojais.

JAV mokslininkas Boyatzis (1982) kurdamas vadovavimo kompetencijos modelj (3 pav.)
labiausiai kreipé¢ démes;j | asmeniskai vadovui kaip individualiam asmeniui reikalingas kompetencijas.
Autoriaus modelyje iSskiriami Se$i pagrindiniai blokai: tikslas ir veiksmai, lyderysté, zmogiskyjy
istekliy valdymas, vadovavimas pavaldiniams, démesio skyrimas kitiems, specializuotos Zinios. Siuose
blokuose autorius i$skiria dvidesimt vadovui reikalingy kompetencijy. Apskritai autoriaus teigimu
vadovavimo kompetencija susideda i§ mokéjimo, jgudziy, elgsenos motyvy ir socialinio vaidmens.
Prie kiekvienos i§ 20 savo modelyje nurodyty kompetencijy autorius priskyré biitent Sias jo jvardytas

vadovavimo kompetencijos dedamasias.
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Tikslas ir Loginis mgstymas (mokéjimas ir jgidziai, socialinis vaidmuo)

veiksmai Suinteresuotumas jtaka (mokéjimas ir jgldziai, motyvai)
Diagnostinis koncepcijy panaudojimas (mokéjimas ir jgidziai, socialinis vaidmuo)
Orientacija j efektyvuma (mokéjimas ir jgidZiai, motyvai, socialinis vaidmuo)
Proaktyvumas (mokéjimas ir jgdziai, socialinis vaidmuo)

Lyderysté Loginis mastymas (mokéjimas ir jglidziai, socialinis vaidmuo)
Koncepcijy plétojimas (mokeéjimas ir jgudZziai)
Pasitikéjimas savimi (mokéjimas ir jglidZiai, socialinis vaidmuo)

Viesyjy kalby panaudojimas (mokéjimas ir jgtidziai, socialinis vaidmuo)

Zmogiékqjq Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir jgudziai)
Stekliy T TR
vaIdymas adovavimas grupiniams procesams (mokéjimas ir jgtdZiai)

PripaZjstamos valdZios panaudojimas (mokeéjimas ir jgdZiai, socialinis vaidmuo)

Vadovavimas Pozityvus démesys (mokéjimas ir jglidZiai)
pavaldiniams
Kity Zmoniy ugdymas (mokéjimas ir jglidZiai, socialinis vaidmuo)

Spontaniskumas (mokéjimas ir jgidziai)

Valdzios panaudojimas (mokéjimas ir jgldZiai, socialinis vaidmuo)

Démesio Objektyvus suvokimas (mokéjimas ir jgudZiai)
skyrimas
kitiems Savikontrolé (charakterio savybé)

IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybe)

Specializuotos Specializuotos Zinios (socialinis vaidmuo)
Zinios

3 pav. Vadovavimo kompetenciju modelis (R. E. Boyatzis, 1982)

Pareinant prie antrojo vadovavimo kompetencijy modelio, pastebime, kad prieSingai nei pirmajame
(Boyatzis, 1982), autoriaus Tetto (2000) modelis (2 lent.) apima ir pafio vadovo vadovavimo

kompetencijas (asmeniné atsakomybé, patikimumas) ir darba su komanda (vadovavimas, sprendimy
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delegavimas, koordinavimas). Modelis pasizymi tuo, kad jis labai detaliai apibrézia visas svarbiausias

vadovavimo kompetencijas. Mokslininkas j §i modelj sud¢jo 51 vadovui reikalingag kompetencija,

kurios suskirstytos 1 9 blokus: tradicinés funkcijos, orientacija i uzduotj, orientacija ] asmenj,

organizacinis tapatumas, paziiiros, emocin¢ kontrol¢, komunikavimas, saves ir kity ugdymas,

profesinis sumanumas ir interesas.

2 lentelé. Vadovavimo kompetencijy modelis (R. P. Tett ir kt., 2000)

Kompetencijy blokas

Tradicinés funkcijos

Orientacija | uzduotj

Orientacija ] asmenj

Organizacinis tapatumas

Pazituros

Emociné kontrolé

Komunikavimas

Kompetencija

Problemy supratimas
Sprendimy priémimas
Vadovavimas
Sprendimy delegavimas
Trumpalaikis planavimas
Strateginis planavimas
Koordinavimas

Tiksly nustatymas
Kontroliavimas

. Motyvavimas valdzia

. Motyvavimas jtikinimu
. Komandos biirimas

. Rezultatyvumas

. Iniciatyvumas

. Susitelkimas uzduociai
. Skubumas

. Ryztingumas

. Uzuojauta

. Kooperacija

. Socialumas

. Mandagumas

. Politinis nuovokumas

. Kategoriskumas

. Indélio siekimas

. Susitelkimas j vartotoja
. Drausmingumas

. Orientacija | taisykles

. Asmening¢ atsakomybé
. Patikimumas

. Darbo limity laikymasis
. Profesionalumas

. Lojalumas

. Tolerancija

. Prisitaikymas

. Kiairybinis mastymas

. Kulttirinis supratimas

. Tvirtumas

. Stresy valdymas

. Klausimo jgtdziai

. Verbaliné komunikacija
. Viesi pristatymai

. Rasytiné komunikacija;
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Saves ir kity ugdymas

Profesinis sumanumas ir interesas

43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.

Tiksly kélimas

Darbo atlikimo jvertinimas

Grjztamasis rySys

Darbo praturtinimas

Saves ugdymas;

Techniné patirtis

Organizacinis sgmoningumas

Kiekybinis ir kokybinis analizavimas
Finansiniy ir saugumo interesy suvokimas

Zvelgiant j lietuviy autoriy sukurtus modelius, randame Diskienés ir kt. (2007) sukurta modelj (3

lent.), kuris tikrai turi nemazai panaSumo su uzsienio autoriy sukurtais modeliais. Diskiené savo

modelyje iSskyré 28 kompetencijas, kurios i§ esmés yra labai aiSkiai apibréztos (uzsienio kalby

mokéjimas, darbo uzZsienyje patirtis ir pan.) ir sudétos j 5 blokus: strateginé kompetencija, funkciné

kompetencija, profesiné¢ kompetencija, socialiné kompetencija, vadovavimo kompetencija.

3 lentelé. Vadovavimo kompetenciju modelis (D. Diskienés ir kt., 2007)

Strateginé kompetencija 1.

o b~ w DN

Funkciné kompetencija

© © N o

Profesiné kompetencija 11.
12.
13.

14.
Socialiné kompetencija 15.
16.
17.
18.
19.

Globalus mastymas (t. y. mastyti ir uz

organizacijos tiksly riby, neapsiriboti vien tik

jais)

Sisteminis mastymas

Gebé¢jimas numatyti

Gebéjimas spresti problemg

Gebéjimas suvokti ir toleruoti kultiiros

skirtumus

Gebéjimas priimti sprendimag

Iniciatyva ir kiirybiskumas

Gebéjimai, susije su darbu

Istvermingumas darbe

. Lankstumas

Darbo patirtis

Funkciniy sri¢iy iSmanymas

Zinios(aukstasis universitetinis i$silavinimas)

uzsienio kalby mokéjimas

Darbo uzsienyje patirtis

Gebéjimas motyvuoti

Polinkis j naujoves

Gebéjimas mokytis

Asmeninis zavumas/patrauklumas

Gebéjimas spresti konfliktus
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20. Komunikaciniai geb¢jimai

Vadovavimo kompetencija 21. Organizaciniai gebéjimai

22. Atsakomybé

23. Gebéjimas jtikinti

24. Autoritetas

25. Gebéjimas dirbti su komanda

26. Vadovavimo jgiudziai.

Krajcovicova (2012) pateiké esmines jos manymu kompetencijas ir jy aprasymus. Autoré iSskyré

aStuonias pagrindines vadovui reikalingas kompetencijas ir jy apraSymus:

Démesys rezultatams: Sékmingi vadovai dienos pabaigoje Zino, kad svarbiausia yra
rezultatas, o ne pats darbas, kurio metu pasiektas rezultatas. Zinant, kokiy rezultaty
tikimasis, tu gali tinkamai valdyti procesus norimiems rezultatams pasiekti.
Susikoncentravimas j tikslg neleidzia blaskytis.
Poky¢iy vykdymas: Vadovai reguliariai kelia reikalavimus pokyc¢iams. Tai gali buti
procesy vykdymo termino pasikeitimas, zmoniy, paslaugy ar biidy, kaip tai daroma
pakeitimas, ar tiesiog pervadinimas to kitu vardu. Kol vadovai vysto bendras gaires, jo
darbuotojai yra tie zmonés, kurie tas id¢jas turi jgyvendinti.Tai reikalauja jveikti klititis be
jokiy bejoniy, kurios gali pasitaikyti norint jgyvendinti pasikeitimus.
Planavimas: Vadovai neturi tokios prabangos, kad galéty uZsiimti tik vienu dalyku. Jie turi
valdyti pinigus, Zmones, procesus, projektus, santykius su klientais. Tai reiklauja i$ jy
efektyvaus planavimo, kad galéty pasiekti geriausius galimus rezultatus.
Komandos ugdymas: Vadovai negali visko padaryti patys. Jiems reikia komandos, kuri
padéty jiems pasiekti norimus rezultatus. Sékmingi vadovai suvokia, kad komandos
vystymas yra nenutriikstamas procesas. Zmongés ateina j komanda ir i§ jos iSeina ir §io
judéjimo sukurta dinamika reikia suvaldyti. Daugoma komandy nariy nori progreso
kurybinés laisvés, 0 tai yra labai svarbu augimui ir vystimuisi.
Rizikos valdymas: Visos verslo aplinkos susiduria su pavojais ir vadovai turi biiti pasiruose
juos indentifikuoti ir turéti atsaka j jvairias rizikas. Sios rizikos gali reiksti nuo rysio su
personalu praradimo iki sveikatos ir saugumo problemy. Sékmingi vadovai suvokia rizikos
identifikavimo ir rjZtingo atsako pries Sias rizikas svarba.
Sprendimy priémimas: Niekas nevyksta, kol sprendimai néra priimti. Vadovai, kurie ilgai
atidelioja sprendimy priémima, yra nusivylimo Saltinis darbuotjams.Darbuotojai ne visada
gali meégti ar sutikti su priimtais sprendimais, bet jie visada linke i8girsti spprendima, nei
kentéti laukiant sprendimo.
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e Komunikavimas: Sékmingi vadovai geba efektyviai komunikuoti 3 srityse. Jie taip yra geri
oratoriai ir jie gali aiskiai iSdéstyti ssavo tikslus. Jie taip pat efektingai pasiuncia savo
zinutg rasStinémis priemonjmis, kas tai bebuty, ar elektroninis pastas ar ataskaitos.
Galiausiai, jie puikis klausytojai.

o Démesys klientams: Sékmingi vadovai supranta jog jie turi klientus, jei net jie ir nedirba
tiesiogiai su galutiniu klientu ar paslaugos ar prekés pirkéju. Sékmingi vadovai mato jy
sistemos vartotojus, kaip jy klientus. Sgskaity departamento vadovai, Zmones, kurie turi
saskaitas jy banke, taip pat laiko klientais.

Kompetencijy apraSymuose autoré stengési atskleisti kiekvienos kompetencijos esme¢ ir nauda

vadovui.

Nors pastarieji vadovavimo kompetencijy modeliai yra priskiriami bendrai vadovams, taciau keletas
autoriy savo modelius sitilo taikyti konkre¢iam vadovo lygiui. Dulewitz (1991) teigia, kad ne visi
modeliai gali buti pritaikomi visoms organizacijoms, daugiau negu du trec¢daliai (70 %) kompetencijy
yra bendrinés, kurias galima pritaikyti visy organizacijy vadovams, o likusi dalis (30 %) yra taikoma
tik konkrec¢iy ir specifiniy organizacijy vadovams. Mokslininkai McCredie ir kt. (2000) sukiiré modelj
(4 lent) kuris autoriy nuomone biity geriausiai pritaikomas jmonés generalinio direktorius
kompetencijos matuoti. Autorius modelj sudaré¢ i§ keturiy daliy: orientacija j rezultata, intelektualiniai

sugebéjimai, tarpasmeniniai sugebéjimai, lankstumas ir prisitaikymas.

4 lentelé. Vadovavimo kompetenciju modelis (H. McCredie ir kt., 2000)
Tikslas ir Loginis mastymas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)
veiksmai
Suinteresuotumas jtaka (mokéjimas ir jgiidziai, motyvai)
Diagnostinis koncepcijy panaudojimas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)
Orentacija j efektyvuma (mokéjimas ir jgtidziai, socialinis vaidmuo)
Proaktyvumas (mokéjimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)
Lyderysté Loginis mastymas (mok¢jimas ir jgidziai, socialinis vaidmuo)
Koncepcijy plétojimas (mokéjimas ir jgtidziai)
Pasitikéjimas savimi (mokéjimas ir jgtidziai)

Viesyjy kalby panaudojimas (mokeéjimas ir jgidZiai, socialinis vaidmuo)

Zmogiskyjy Adekvatus saves vertinimas (mokéjimas ir jgiidziai)
iStekliy . — - o P
valdymas Vadovavimas grupiniams procesams (mokéjimas ir jgiidZiai)

Pripazjstamos valdZios panaudojimas (mokéjimas ir jgidZiai, socialinis vaidmuo)

Vadovavimas @ Pozityvus démesys (mokéjimas ir jgtidZiai)
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pavaldiniams  Kity zmoniy ugdymas (mok¢jimas ir jgiidziai, socialinis vaidmuo)
Spontaniskumas (mokéjimas ir jgiidziai)

Valdzios panaudojimas (mokéjimas ir jgtidZiai, socialinis vaidmuo)

Démesio Objektyvus suvokimas (mokéjimas ir jgidziai)
skyrimas : :
Kitiems Savikontrol¢ (charakterio savyb¢)

IStvermingumas ir prisitaikymas (charakterio savybé)

Specializuotos = Specializuotos zinios (socialinis vaidmuo)
Zinios

Apibendrinant nagrinétus vadovavimo kompetencijy modelius pastebime, kad daznai jie skirtingi
savo apimtimi, taciau beveik visi autoriai i$skiria esmines vadovui reikalingas kompetencijas, tokias
kaip darbas su komanda, sprendimy priémimas, taip pat kaip vieng i§ svarbiausiy kompetencijy
mokslininkai jvardija su specialybe susijusias zinias. Nemazg jtaka autoriy nuomone turi ir asmeninés

vadovo savybeés.

2.2.2. Vadovavimo kompetencijy modeliy abipendrinimas

Isanalizavus vadovavimo kompetencijy modelius, galime teigti, kad autoriai j vadovams skirtas
kompetencijas zitiri labai skirtingai. Matome didelius skirtumus tiek kiekybine tiek kokybine prasme.
Kiekybine prasme labai skiriasi pateikty bloky ir blokuose esanciy kompetencijy skaifius (Zr. 2
lentelé). Vieni autoriai pateikia tik keturis (McCredie ir kt.,2000) kompetencijy blokus, kiti net devynis
(Tett, 2000). Zidirint j kompetencijy blokuose esanéiy kompetencijy skaiéiy, ¢ia skirtumas dar didesnis,
vieni autoriai (McCredie ir kt.,2000) savo blokuose pateikia vos 11 kompetencijy arba tik jy apraSus
(Krajcovicova, 2012), Kiti (Tett, 2000) isskiria beveik penkis kartus daugiau kompetencijy (53).

5 Lentelé. Vadovavimo kompetencijy modeliy palyginimas kiekybiniu poZiiriu (parengta

autorés)
R. E. R.P. H. McCredie  D. Diskiené K. Krajéovicova
Boyatzis Tettas ir kt. ir kt.
Kompetencijy bloky skaicius 6 9 4 5 8
I8skirty kompetencijy 20 53 11 28 -
(blokuose) skaicius
(pateikti
aprasymai)
Kompetencijy bloke esanciy 1-5 2-13 2-4 5-6 -

kompetencijy skaicius
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Lyginant vadovavimo kompetencijy blokus kokybiniu poziiiriu, vertiname juos pagal
kompetencijy (arba bloky) apraSus, detaluma, jvairiapusiSkuma. Vertinimas kokybiniu pozitriu
atliekamas norint kuo detaliau iSanalizuoti 2.2.1. dalyje apraSytus modelius ir i$sirinkti modelj tyrimui,

kuriame nagrinésime vadovavimo kompetencijy vystymasi.

Bloky aprasai: daugumg autoriy savo kompetencijy blokuose apibrézia tik kompetencijy
pavadinimus, kompetencijy bloky aprasai randami re¢iau. Siame darbe nagrinétuose modeliuose tik

viena i$ penkiy autoriy (Krajcovicova, 2012) pateiké savo kompetencijy bloky aprasus.

Modeliy detalumas: Sj rodiklj jau vertinome i3 kiekybinés pusés (Zr. 1 lentelé: Kompetencijy
bloke esanciy kompetencijy skaicius), taCiau §j rodiklj galime vertinti ir i§ kokybinés pusés.
Detalumas yra ypatingai svarbus atliekant vadovo kompetencijy vertinimus, kadangi galima jvertinti
vieng bloka i§ jvairiy pusiy. Tokig galimybe suteikia Tetto (2000) modelis, kurio kai kuriuos blokus
sudaro gana didelis kompetencijy skaicius (13, 8, 7 ir pan.). Taip pat galime i8skirti ir Diskienés ir kt.
(2007) kompetencijy bloky detaluma, kadangi ¢ia kiekviename kompetencijy bloke randame penkias—
SeSias kompetencijas. I$samesniam modeliy detalumo palyginimui pasirinktas modelis turintis
daugiausiai kompetencijy (Tett, 2000). Palyginus vadovavimo kompetencijy modelius (priedas Nr. 2),
i$siskiria dvideSimt aStuonios kompetencijos, kurios kartojasi bent dviejuose modeliuose: sprendimy
priémimas, vadovavimas, strateginis planavimas, koordinavimas, tiksly nustatymas, motyvavimas
valdzia, motyvavimas jtikinimu, komandos biirimas, rezultatyvumas, iniciatyvumas, kooperacija,
socialumas, susitelkimas j vartotoja, drausmingumas, asmeniné atsakomybe, prisitaikymas, kiirybinis
mastymas, kultiirinis supratimas, tvirtumas, stresy valdymas, verbaliné komunikacija, viesi
pristatymai, darbo atlikimo jvertinimas, darbo praturtinimas, saves ugdymas, techniné patirtis,
organizacinis sagmoningumas, kiekybinis ir kokybinis analizavimas. Taip pat iSskiriame vienuolika

kompetencijy (6 lent.), kurios pasikartoja daugumoje modeliy.

6 lentelé. DaZniausiai pasikartojancios kompetencijos vadovavimo kompetencijy modeliuose
(parengta autorés)

R. P. Tettas R. E. Boyatzis H. McCredie ir  D. Diskiené ir K. Pasikarto
kt. kt. Krajéovicova  janciy
kompete
ncijy
skaicius
Vadovavimas = Vadovavimas Direktyvumas  Vadovavimo 4
grupiniams lgudziai
procesams

29



Komandos Santykiy Gebéjimas dirbti  Komandos 4
birimas plétoté su komanda ugdymas
Rezultatyvumas = Orientacija j Laiméjimai Démesys 4
efektyvuma rezultatams
Iniciatyvumas  Pro aktyvumas Iniciatyva Iniciatyva 4
Sprendimy Gebéjimas Sprendimy 3
priémimas priimti priémimas
sprendimag
Strateginis Polinkis veikti Planavimas 3
planavimas
Koordinavimas Vadovavimas Gebéjimas dirbti 3
grupiniams su komanda
procesams
Motyvavimas  Valdzios Gebéjimas 3
valdzia panaudojimas, motyvuoti,
suinteresuotumas autoritetas
jtaka
Kirybinis Koncepcijy KirybiSkumas 3
mastymas plétojimas
Viesi Viesyjy kalby Komunikaciniai 3
pristatymal  panaudojimas Gebéjimai
Techniné Specializuotos Gebéjimai, 3
patirtis Zinios susij¢ su darbu;
funkciniy sriciy
1Smanymas

Modeliy jvairiapusiSkumas: vertinant modeliy jvairiapusiSkuma, labiausiai atkreipiame démesj |
tai ar modelis numato kompetencijas reikalingas tiek vadovui kaip asmenybei, tiek vadovui i§
vadovavimo pusés. Nors daugelis modeliy iSskiria blokus, kuriuose jtrauktos kompetencijos
apimancias abi anks$¢iau minétas sritis, taciau yra modeliy, kurie abiejy $iy sri¢iy neatspindi. Neretai
galime rasti, kad modelyje kompetencijas orientuotas j vadova kaip asmenybe. Analizuojant Boyatzis
(1982) modelj, patys bloky pavadinimai sudaro jspudj, kad bloke rasime kompetencijy susijusiu su
vadovavimo komandai, tafiau paciuose blokuose vél randame kompetencijas orientuotas j vadovo

asmenybe.

Palyginus Siuo modelius aiSkiai matome kiekvieno modelio stiprigsias ir silpngsias puses (4
lentelé). Vieni modeliai apsiriboja mazu bloky ir kompetencijy sarasu, kiti jj pateikia platesnj arba

apraSo kompetencijas. [vertinus modelius tiek kiekybiniu tiek kokybiniu poZitiriu galime teigti, kad
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abiejuose vertinimuose iSsiskiria vos pora modeliy, kurie stipresné ir kiekybinéje ir kokybinéje

analizéje.

7 lentelé. Vadovavimo kompetenciju modeliy silpnosios ir stipriosios pusés (sudaryta autorés)

Modeliai Silpnybés Stiprybés
R. E. Boyatzis Kompetencijos orientuotas tik ] -
vadova kaip | asmenybe
R. P. Tettas - Didelis kompetencijy bloky skaicius

Didelis kompetencijy blokuose esanciy

kompetencijy skai¢ius

H. McCredie ir kt.  Mazas kompetencijy bloke esanciy

kompetencijy skai¢ius
Mazas kompetencijy bloky skaicius

Neaiskiis kompetencijy terminai

D. Diskiené ir kt. Mazas kompetencijy bloky skaicius

K. Krajéovicova Kompetencijy blokai néra iSskirstyti 1 Pateikti kompetencijy bloky apraSymai

kompetencijas

Tetto (2000) modelyje isskirtos net penkiasdeSimt trys kompetencijos, kurios detaliai apibadina
vadovui reikalingas kompetencijas. Taip pat atsizvelgiant ] modeliy kompetencijy palyginima (priedas
Nr. 2) matome, kad Tetto (2000) modelio kelias kompetencijas atitinka vieng kito modelio
kompetencija, pavyzdys galéty buti Diskienés ir kt. (2007) komunikaciniy gebé¢jimy sasaja net su
trejomis Tetto (2000) kompetencijomis: verbaliné komunikacija, vie§i pristatymai, rasytiné
komunikacija. Tokiy pavyzdziy randama ir su kitais modeliais:

- Vadovavimas grupiniams procesams (Boyatzis, 1982) sutampa su Tetto (2000)
vadovavimo ir koordinavimo kompetencijomis;

- Geb¢jimas dirbti su komanda (Diskiené ir kt., 2007) sutampa su Tetto (2000)
koordinavimo ir komandos biirimo kompetencijomis;

- Geb¢jimas motyvuoti (Diskiené ir kt., 2007) sutampa su Tetto (2000) motyvavimo
valdzia ir motyvavimo jtikinimu kompetencijomis.

Remiantis Sia analize, magistrinio darbo tyrimui bus pasirinktas Tetto (2000) vadovavimo

kompetencijy modelis.
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2.3. Veiksniai, darantys poveikj vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikai
2.3.1. Lyties jtaka vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikai

Kalbant apie vadovo pareigybg, tikriausiai dauguma jg iSkart sieja su vyriskaja lytimi. Taciau
zvelgiant | Siy dieny organizacijas, tikrai nenustebsime vadovaujanCiose pareigose sutike
moteriSkosios lyties atstoves. Pagal Lietuvos statistikos departamento duomenis, 2013 metais moterys

sudaré 39,6 procenty visy Salies vadovy.

Mokslinéje literatiroje nemazai priezasciy dél kuriy moterys nebtina paaukstintos arba dél kuriy
pacios nesiima $iy pareigy. Kaip viena i§ priezasCiy autoriai Powellas ir Butterfielas (1994) jvardina
stikliniy luby efektu, kai moterims dél nezinomy priezasCiy néra leidziama kilti auks¢iau tam tikry
pareigy, Sie autoriai teigia, kad Sis stikliniy luby efektas moterims pasireiskia iSkart po generalinio
direktoriaus pareigybés. Sis efektas visiskai nesusijes su motery profesionalumu ar gebéjimai,
galimybés tobuléti ir kilti karjeros laiptais apribojamos vien dél lyties. Kiti autoriy nuomone, motery
paaukStinimui ar vadovaujanciy pareigy uzémimui trukdo santuoka ir vaikai, kadangi moterys iSéjusios
vaiko auginimo atostogy, praranda kelis metus, kuriuos tuo tarpu vyrai iSnaudoja tobulédami ir
jgaudami patirtj. Randame ir prieStaringy nuomoniy, Reingardiené (2004) teigia, kad tai néra klititis

moteriai tobuléti ir siekti karjeros.

Autoré Simanskiené (2004) teigia, kad moterys i§ esmés yra nelinkusios biti aktyviomis, jos
globéjisSkos, vengiancios konkuruoti, emocionalios, nuolaidZios, tuo tarpu vyrai visiSkai prieSingi, jie
aktyvis, mégstantys konkurencijg, racionalumg bei naujoviy paieSkg. Apart asmeniniy skirtumy,
vadovaujant i8siskiria ir daugybeé skirtumy dirbant su savo padalinio ar jmonés darbuotojais.
Simanskienés (2006) nuomone, vyrai siekia autoriteto i§sikovojant autoriteta ar investuojant j savo
vaizdj, tuo tarpu moterys linkusios santykius uzmegsti maloniu elgesiu, rodant jiems démes]j, daznai
atsisakant savo asmeniniy interesy. Stathamas, Milleris ir Maukschas (1988) taip pat pastebi motery
vadoviy indeélj j komunikacijg su darbuotojais, pasak autoriy moterims yra svarbu sukurti draugiSka
atmosferg tiek jmonés viduje su savo darbuotojais, tiek iSor¢je su klientais. Kalbant apie motery ir vyry
darbo strategija, Sioje vietoje rasime taip pat labai daug skirtumy. Pasak Reingardés ir Tereskino

VW —

vadove, bet ir puikia motina.

Nors L. Simanskiené i$skiria nemaZai ly¢iy skirtumy vadovaujant, kity autoriy nuomone
(Thomas, 2003) lytis jtakos vadovavimo kompetencijai neturi. Rutherfordas (2001) teigia, kad

vadovavimo kompetencija ir pats vadovavimo stilius priklauso nuo asmenybés bruozy, jam iskelty
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reikalavimy, jmonés vidinés kultaros, komandos nariy, o ne nuo vadovo lyties. Sleczka (2005) pritaria
nuomonei, kad vadyboje lyties skirtumy néra, todél siekiant karjeros aukStumy nereikéty apriboti tam

tikros lyties nesudarant jiems salygy siekti vadovaujancios vietos ir joje buti.

Apibendrinant mokslininky nuomong¢ bei atlikty tyrimy rezultatus moterys yra labiau
empatiskos, jos linkusios sukurti teigiama atmosferg komandos viduje, taciau jos taip pat puikiai kaip
ir vyrai susitvarko su savo uzduotimis. Vyrai vadovaujanciose pozicijose dazniau linke savo rezultatus
pasiekti savo autoriteto déka, jie yra racionalesni, kitaip nei moterys mégstantys konkurencijg. Lyties
itaka vadovavimui vis dar labai diskutuojama ir pritariama, kad skirtumy tarp skirtingy lyciy vadovy

randama nemazai.

2.3.2. Imonés dydzio jtaka vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikai

Diskutuojant apie jmonés dydzio jtakg vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikai, visy
pirma apzvelgiama jmoniy klasifikacija Lietuvoje. Pagal Lietuvos Respublikos smulkaus ir vidutinio

verslo jstatymg jmongs skirtomos ] keturias grupes pagal jmonéje dirbanciy darbuotojy skaiciy:

e Mikro jmoné - jmonéje dirba 1-9 darbuotojai;
e Smulki jmoné - jmongje dirba 10-49 darbuotojai;
e Vidutiné jmoné - jmonéje dirba 50-249 darbuotojai;

e Stambi jmon¢ - jmonéje dirba 250 ir daugiau darbuotojy.

Vadovai dirbantys mikro jmonése daznai atlieka labai jvairius darbus, tokioje mazoje imongje
vienas vadovas gali biiti atsakingas uz marketingg, finansus ir ZmogiSkuosius iSteklius. To pasakyti
negalétume apie vadovus dirbancius stambiose jmonése, kadangi tokio dydzio jmonése daZniausiai
kiekvienas vadovas turi savo sritj ar padalinj, kuriam vadovauja. Abiem atvejais jmonés gyvavimas ir
ateities sékmé priklauso nuo toje jmonéje dirbanéiy vadovy (Hitchensas ir kt., 2004). Vertinant
jvairaus dydZio jmones i§ personalo pusés, mikro ir smulkios jmongés Sioje vietoje pralaimi. Tokiy
jmoniy vadovams daznai tenka susidurti su sunkumais personalo valdyme. Autorius Price (2007)
mazose jmonese izvelgia grésme¢ del darbuotojy prastos savijautos struktiiros nebuvimo ir netinkamo
planavimo klausimo, taip pat karjeros galimybiy nebuvimo. Sidekas ir Mohamadas (2014) teigia, kad
aukStos vadovo kompetencijos mazojo verslo plétrai daro itin teigiama jtaka, o teisingas Zmogiskojo
kapitalo valdymas skatina jmonés ir jos darbuotojy augimg (Godelyté ir Korsakiené, 2015). O silpnos
vadovavimo kompetencijos daznai tampa jmoniy bankrutavimo ar Zemo rezultatyvumo priezastimi
(Sanda, 2011). Autoriai Yahya ir Elsayed (2012) teigia, kad vadovavimg jtakoja personalo valdymas,

vadovy asmeninés sgvybés, vadovavimo kompetencijos ir organizacijos strategija.
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Apibendrinant galime teigti, kad vadovavimo kompetencijoms ir jy vystymuisi jmonés dydis
turi jtakos. Sis veiksnys jtakoja vadovavimo kompetencija dél skirtingo pavaldziy darbuotojy

skaiCiaus, skirtingos organizacijos valdymo sistemos ir kity svarbiy organizacijai dalyky.

2.3.3. Vadovo darbo staZo jtaka vadovavimo kompetenciju vystymosi dinamikai

Autorius Paloniemi (2007) atkreipia démesj, kad vertingiausi asmens ar organizacijos resursai
yra kompetencija ir patirtis. Autoriui pritaria ir Landstromas (2008) teigdamas, kad vienu svarbiausiy
ekonominio augimo jrankiu tampa tai kas neapciuopiama: zinios, darbiné patirtis, ziniy kiirimas ir jy
panaudojimas.

Taciau Siuo laikotarpiu jvairiy organizacijy vadovy tarpe galime sutikti vis daugiau jaunosios
kartos atstovy, kurie daznai vadovaujamas pareigas uzima be vadovaujamos patirtiecs. Ne viename
straipsnyje keliamas klausimas: kas konkurencingesnis vadovas — jaunas ir inovatyvus ar senas ir
patyres? Mokslininkai tiek jaunus, turin€ius vos keleta mety stazo, tiek vadovus su didele patirtimi
vertina labai jvairiapusiskai, ta¢iau nemaza dalis mokslininky sutinka, kad darbo stazas vienaip ar
kitaip jtakoja vadovavimo kompetencijy vystymasi (Rad ir Yarmohammadian, 2006). Fidleris (2006)
teigia, kad didéjant vadovaujamos patirties stazui vadovas demokratiskéja. Hanbury, Sapat, ir
Washington (2004) efektyviausiais vadovavime laiko vadovus su mazesne vadovavimo patirtimi,
taciau Yukl (2002) su juo nesutinka ir teigia, kad tapti geru vadovu, t.y. turéti aukStas vadovavimo
kompetencijas gali tik vadovai, kurie jau sukaupe nemaza vadovavimo patirtj. Patyre aukSto lygio
vadovai daro didelj poveikj organizacijos strategijai (Lee ir Park, 2006), ta¢iau dazniausiai auks¢iausio
lygio vadovai biina panaSis savo patirtimi (Cannella, 2008), nors pasak Ferrier (2001) jmonés
konkurencingumui didesn¢ nauda duoda misri vadovy komandos sandara turintj skirtinga darbo patirt;.
Kelly (2005) stoja j mokslininky puse jzvelgian¢iy didele naudg vadovy su didesne patirtimi, kadangi
autores atlikti tyrimai rodo, kad vadovas turintys didesnj darbo stazg dazniausiai labiau nei jaunesni
orientuojasi ] jmones tikslus, t. y. didéjant vadovavimo patirciai orientacija j tikslus taip pat didé¢ja.

Kalbant apie darba su komanda, jauniems vadovams iskyla problemy dél pripaZinimo, moraliniy
normy (Loscocco, 2000), dél noro viskg kontroliuoti (Fidler, 2006). Chan ir Schmitt (2000) jaunus ir
nepatyrusius vadovus skatinty parodyti aktyvumg ir asmening motyvacija, tai leisty lengviau jsilieti |
kolektyva ir laikui einant uZsitarnauti autoriteta.

Apibendrinant galime teigti, kad mokslininky tarpe néra vieningos nuomonés jaunesnio ir
patyrusio vadovo atzvilgiu, $i tema susilaukia itin daug diskusija. Vis dél to galime teigti, kad darbo
stazas bei patirtis turi jtakos vadovavimo kompetencijos vystymuisi. Did¢jant vadovavimo patir¢iai ne

tik vystosi tam tikros vadovavimo kompetencijas bet ir keiciasi vadovy poziiiris ] kompetencijy svarbg.
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2.4. Vadovavimo kompetenciju vystymosi modelis

ISanalizuotos mokslinés literatliros pagrindu, sukurtas vadovavimo kompetencijy vystymosi
modelis (4 pav.), kuriuo remiantis bus vykdomas vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos
tyrimas. Siam tyrimui, i§ penkiy vadovavimo kompetencijy modeliy, jvertinus stipriasias ir silpnasias
puses, pasirinktas autoriaus Tetto (2000) modelis. Sio autoriaus vadovavimo kompetencijy modelj
sudaro aStuoni kompetencijy blokai: tradicinés funkcijos, orientacija j uzduotj, orientacija i asmenj,
organizacinis tapatumas, pazitros, komunikavimas, saves ir kity ugdymas, profesinis sumanumas ir
interesas. Siuos blokus sudaro 51 kompetencija, bloky detalumo déka bus galima detaliai i$analizuoti
atskiry kompetencijy vystymgsi. Minéto autoriaus vadovavimo kompetencijy modelis sudarys
vadovavimo kompetencijy vystymosi modelj, kurio 4 pav. kompetencijy vystymasi jtakoja trys
veiksniai: vadovo lytis, jmonés dydis, vadovo darbo stazas. Modelis nurodo, kad $io magistrinio darbo
tiriamojoje dalyje bus tiriamas rySys tarp atskiry vadovavimo kompetencijy ir vadovo lyties, jmonés

dydzio bei vadovo darbo stazo.
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Vadovo

Vadovo Imonés darvbo
lytis dydis stazas

Tradicinés funkcijos

Orientacija j uzduotj

Orientacija j asmenj

Organizacinis tapatumas

Pazilros

Komunikavimas

Saves ir kity ugdymas

Profesinis sumanumas ir interesas

Laikotarpis

v

4 pav. Vadovavimo kompetencijuy vystymosi modelis

Vadovavimo kompetencijy vystymosi modelio schema tiksliai nurodo kaip siejasi visos $io
modelio dedamosios: kompetencijos tiriamos laiko dimensijoje, kuriy vystymasi ir stiprumg tam tikru
laikotarpiu jtakoja vadovo lytis, jmonés dydis ir vadovo vadovavimo stazas. Taciau tyrime atsispindés
tik nurodytiems vadovavimo kompetencijy blokams priklausancios kompetencijos, kurios ir bus
vertinamos tyrimo respondenty, tai leis tyrimui itin tiksliai identifikuoti svarbiausias, turimas ir

norimas vadovy ugdyti kompetencijas.

36



Sio modelio pagrindinis tikslas atspindéti planuojamo tyrimo schema. Sekancioje darbo dalyje

bus apraSomas tyrimas remiantis vadovavimo kompetencijy teorinio pagrindo dalyje sukurtu modeliu.
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3. VADOVAVIMO KOMPETENCIJU VYSTYMOSI DINAMIKOS TYRIMO
METODIKA

Tyrimo tikslas — istirti vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika.
Tyrimo uzdaviniai:

1. [Istirti vadovavimo kompetencijy svarba.

2. Istirti vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika zvelgiant i§ lyties perspektyvos.
3. Istirti vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika, jvertinant jmonés dydj.
4

Istirti vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos ir vadovavimo stazo sgsajas.

Nusistacius tyrimo tiksla ir uzdavinius Sioje darbo dalyje taip pat bus aptartas tyrimas, tyrimo

metodija, tyrimo stuktiira, mokslinio tyrimo etapai.

Sis tyrimas bus atliekamas naudojant apra$omajj tyrima. ApraSomasis tyrimas - konkretaus
tyrimo analizé, kurio tikslas yra gauti empirinius duomenis, suteikiancius iSsamesnj tiriamy reiskiniy
(generalinés aibés), jy struktiiriniy elementy vaizdg. ApraSsomajame tyrime siekiama sistemingai

apraSyti situacija, reiskinj ar pozilrj apie tam tikra svarstomg problemga.

Vykdant apraSomajj tyrima galima rinktis i§ trijy metody: apklausos, interviu ir stebéjimo. Siam
tyrimui pasirinktas apklausos metodas. Autorius Merkys (1999) teigia, kad apklausos budu vykdyti
tyrimg yra populiaru, kadangi tai pigus ir lengvas budas surinkti nemazg skai¢iy duomeny. Atliekant
tyrimui reikalingy duomeny surinkimg pasirenkama kiekybiné anketiné apklausa, kurios respondentai
bus jmoniy/padaliniy vadovai. Apklausa vykdoma internetu, asmeniskai vadovams iSsiunciant

kvietimg uZpildyti apklausg. Pasirinktos kiekybinés anketinés apklausos vykdymo metu bus siekiama:

= Remiantis iSanalizuota medZiaga (mokslininky straipsniais ir pan.) parengti kokybiska, tikslig ir
struktiirizuotg anketa;

= Uztikrinti planuotg respondenty skai¢iy (~100) bei atitinkama (~50/50) abiejy ly¢iy santykj;

= Uztikrinti atsakymy anonimiskuma;

= Uztikrinti tinkamy tyrimui respondenty apklausima;

= Gauti tyrimui reikalingus duomenis.

ApraSomasis anketinés apklausos tyrimas pasirinktas tod¢l, kadangi:
= Siuo budu pasiekiamas santykinai aukStas (galima pasiekti 100 procentin] grazinimo lygj)
respondenty ankety grazinimo lygis;

= santykinai Zemos finansinés sgnaudos;
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santykinai zemos laiko sgnaudos.

Mokslinj tyrimg sudaro $ie etapai:

tyrimo problema (klausimas);

numatymas, kokiais biidais bus renkami empiriniai duomenys;
tiriamyjy atranka;

tyrimo anketos sudarymas;

duomeny rinkimas;

duomeny apdorojimas;

atlikto tyrimo aprasymas, ataskaita.

Sio magistrinio darba eiga atitinka mokslinio tyrimo etapus, detaliau juos aptariant galime i$skirti

kelias esmines $io darbo dalis:

Tyrimo metodai. Remiantis moksliniy straipsniy teoriniais ir praktiniais pavyzdziais bus atlickamas

Tyrimui reikalingo metodo pasirinkimas ir pasiruoStimas tyrimui: atlikus mokslinés literattiros

analize, buvo iSsirinktas vadovavimo kompetencijy modelis, kurio kompetencijos bus

vertinamos tyrime. Taip pat aptarti veiksniai ir sudarytas vadovavimo kompetencijy vystymosi

modelis. Véliau parengiama anketiné apklausa, kuri bus pagrindinis tyrimo instrumentas.

Tyrimo vykdymas: respodentams siunc¢iami asmeniniai kvietimai dalyvauti apklausoje.

Tyrimo analizé ir rezultatai: surinkus tyrimo duomenis, jie analizuojami, kuriamos vaizdinés

priemongs, atspindincios tyrimo rezultatus. Tyrimo vaizdiné medziaga aprasoma ir pateikiama

ataskaita.

tyrimas, kuriame bus atlieckamas tyrimas padésiantis atskleisti kaip kinta vadovy kompetencijos pagal

darbo vadovo pozicijoje staza, jvertinant vadovo lyti, jmonés, kurioje dirba vadovas, dyd; ir

vadovavimo patirt]. Tyrimui bus naudojama anketin¢ apklausa, kurig sudarys uzdari klausimai. Tyrime

dalyvausiantys respondentai: Imoniy, padaliniy, skyriy vadovai.

Tyrimo struktiira. Tyrimg sudaré tik 5 klausimai (Priedas Nr. 1), tat¢iau dvejuose klausimuose

respondenty buvo prasoma jvertinti 51 kompetencijg pagal Siuos teiginius:

Tyrimo respondentai (jmoniy, padaliniy, skyriy vadovai) Sias kompetencijas turéjo jvertinti SeSiy

Si kompetencija yra svarbi vadovui;
Si kompetencija yra viena i§ mano stipriausiy

Sig kompetencijg a§ noré¢iau ugdyti.

baly skaléje, pazymint sutinka ar nesutinka su duotuoju teiginiu.
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Atlikus respondenty apklausg tyrimo rezultatai bus analizuojami, klasifikuojant juos pagal
vadovavimo kompetencijy vystymosi modelyje numatytus veiksnius. Tyrimo duomenys bus pateikti

vaizdine medziaga (lentelése ir diagramose), kuri bus detaliai apraSoma.
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4. VADOVAVIMO KOMPETENCIJU VYSTYMOSI DINAMIKOS TYRIMO
REZULTATAI

4.1. Tyrimo duomeny analizé
4.1.1. Respondenty charakteristika

Atlikus vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos tyrima surinkta 120 — ies respondenty
nuomone¢. Respondentais buvo jvairiy jmoniy ir padaliniy/skyriy vadovai. Respondentams pries tyrima
buvo paaiSkintas tyrimo tikslas, taip pat jie buvo informuoti apie anketinés apklausos pildymo trukme.
Tyrime dalyvavusiems vadovams pazadéta, kad tyrimo analizé¢je bus naudojami tik apibendrinti
duomenys, tai iSsaugant duomeny privatuma. Motyvuojant uzpildyti, respondentams uz dalyvavima
tyrime, buvo pasitlyta suteikti tyrimo rezultatus. Respondentai Siame tyrime tur¢jo atsakyti i penkis
klausimus, kuriuose nurodé¢ savo lytj, imones, kurioje dirba dydj, vadovavimo staza, taip pat
penkiasdeSimt tris kompetencijos respondentai jvertino pagal Siuos teiginius: §i kompetencija yra

svarbi vadovui, §i kompetencija yra viena i§ mano stipriausiy, $§ig kompetencija a§ noréciau jgyti.

Pirmuoju klausimu respondenty bus pasiteirauta apie lyti. Respondentai lyties atzvilgiu
pasiskirsté beveik tolygiai, tyrime dalyvavo 55 procenty vyry ir 45 procenty motery (5 pav.). Tuo
remiantis galima teigti, kad tyrimo rezultatuose atsispindés abiejy ly¢iy nuomoné. Tyrimu buvo
sickiama ly¢iy lygybés tarp respondenty, kadangi tyrime vadovo lytis bus analizuojama kaip veiksnys

itakojantys vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika.

Vyrali
55%

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

41



Antruoju klausimu respondenty buvo klausiama apie jmonés, kurioje jie dirba dydj. Analizuojant
Sio klausimo rezultatus, svarbu prisiminti, kad Lietuvoje jmonés klasifikuojamos pagal jmonéje

dirbanciy darbuotojy skaiciy:

- Mikro jmoné, kaip jmonéje dirba 1-9 darbuotojai;

Smulki jmoné, kaip jmonéje dirba 10-49 darbuotojai;

Vidutiné jmoné, kaip jmonéje dirba 50-249 darbuotojai;

Stambi jmoné, kai jmong¢je dirba 250 ir daugiau darbuotojy.

Respondenty skaicius pasiskirsté pakankamai tolygiai (6 pav.). Analizuojant $io klausimo
rezultatus nustatyta, kad 30 procenty respondenty dirba mikro jmonéje (1-9 darbuotojai), 27 procentai
respondenty smulkioje jmonéje (10-49 darbuotojai), 10 procenty — vidutinéje jmonéje (50-249
darbuotojai) ir didziausia dalis (33 procentai) respondenty dirba stambioje, daugiau nei 250 darbuotojy

turincioje jmongje.

® 1-9 darbuotojai

33% ® 10-49 darbuotojai

50-249 darbuotojai

10% . .
250 ir daugiau

darbuotojy

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés, kurioje dirba, dydj

Trediuoju klausimu respondenty buvo prasoma nurodyti savo vadovavimo staza (7 pav.). Sis
indikatorius tyrime bus viena i§ pagrindiniy dedamyjy, kuri leis atskleisti vadovavimo kompetencijy
vystymosi dinamika. Respondentai pagal vadovavimo darbo stazg pasiskirsté taip: 15 procenty vadovy
dalyvavusiy apklausoje turi iki vieneriy mety vadovavimo patirties, 22 procentai — nuo vieneriy iki
trijy mety, 30 procenty nuo trijy iki penkiy mety ir 33 procentai respondenty turi daugiau nei 5 mety

vadovavimo patirties.
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33% m ki 1 mety

B Nuo 1 iki 3 mety
Nuo 3 iki 5 mety

Virs 5 mety

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal vadovaujamos darbo patirties staza

Apibendrinant Sioje dalyje apraSyta respondenty klasifikacija, matoma, kad tyrime dalyvavo

tokie respondentai:
e Lyties atzvilgiu: 55 procentai vyry ir 45 procentai motery.

e Imonés dydzio atzvilgiu: 30 procenty respondenty dirbanciy 1 — 9 darbuotojus
turinéioje jmonéje, 27 procentai respondenty 10-49 darbuotojus turin¢ioje jmongje, 10
procenty respondenty 50-249 darbuotojus turincioje jmonéje, 33 procentai respondenty

daugiau nei 250 darbuotojy turin¢ioje jmonéje.

e Vadovavimo stazo atzvilgiu: 15 procenty vadovy turi iki vieneriy mety vadovavimo
patirties, 22 procentai — nuo vieneriy iki trijy mety, 30 procenty nuo trijy iki penkiy

mety, 33 procentai — daugiau nei 5 mety vadovavimo patirties.

Galime teigti, kad respondenty skaicius klasifikuojat pagal lyti, jmonés dydj ar vadovavimo

staZg yra tinkamas tyrimo analizés vykdymui ir rekomendacijy teikimui.

4.1.2. Svarbiausios vadovavimo kompetencijos

Siame tyrime respondentai $esiy baly skaléje buvo prasomi jvertinti §j teiginj: §i kompetencija
yra svarbi vadovui. Respondentams jvertinus penkiasdesimt trijy kompetencijy svarbg buvo pastebéta,
kad bendrai visi vadovais tik vos kelias kompetencijos (orientacija j taisykles, uzuojauta, skubumas,
kategoriSkumas) jvertino Zemesniu nei keturi balu, tai parodo, kad visos nagrinéjamos kompetencijos

yra reikalingos vadovams, taCiau kai kurios i§ jy yra svarbesnés uz kitas. Nagrinéjant vadovavimo
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kompetencijy vystymosi dinamika, labai svarbu iSsiaiskinti kurios vadovavimo kompetencijos yra
svarbiausios patiems vadovams. Tyrimo metu iSsiaiskinta, kad vadovams yra svarbiausios (jvertintos

daugiau nei 5,5 balu i§ 6) Sios kompetencijos:

e problemy supratimas (5,50);

sprendimy priémimas (5,73);

strateginis planavimas (5,75);

e asmenin¢ atsakomybeé (5,63);

patikimumas (5,73);

streso valdymas (5,48);

tiksly kélimas (5,58).
Siy kompetencijy svarba pavaizduota 8 pav., kuriame matome, kad j svarbiausiy kompetencijy

trejeta papuola strateginio planavimo, sprendimy priémimo ir patikimumo kompetencija.

6,00

‘50 5,73 5,75 563 5,73 s 558

5,50
5,00
4,50
4,00
3,50
3,0

2,50
2,00
1,50
1,00

Problemy  Sprendimy Strateginis  Asmeniné Patikimumas  Streso  Tiksly kélimas
supratimas priémimas planavimas atsakomybé valdymas

=]

8 pav. Svarbiausios vadovavimo kompetencijos

Remiantis Siomis septyniomis svarbiausiomis vadovavimo kompetencijomis bus nagriné¢jama

vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika jvertinant lytj, imonés dydj ir vadovavimo staza.

4.1.3. Motery ir vyry vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika
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Neretai mokslinéje literatiroje randame diskusijas apie motery ir vyry skirtumus. Skirtumai tarp
abiejy lyciy atstovy pasireiSkia ne tik kasdieniniame gyvenime, taCiau ir darbinéje aplinkoje.
Nagrin¢jant vadovavimo kompetencijy vystymosi charakteristika pagal lyti, bus analizuojamos visy
septyniy svarbiausiy vadovavimo kompetencijy saveika su vadovo lytimi. Sioje dalyje vertinsime
vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika tarp vadoviy motery ir vadovy vyry. Siuos skirtumus
jtakoja skirtingi pozitriai, prioritetai ir asmeninés savybés. 5 lentel¢je pateikiamos létai ir greitai
besivystancios vadovavimo kompetencijos pagal vadovo lytj. Lenteléje matome, kad moterims
vadovéms léCiausiai vystosi sprendimy priémimo, strateginio planavimo, streso valdymo ir tiksly
kélimo kompetencijos, panasiai ir su vyriskosios lyties vadovy kompetencijy vystymusi, vienintelis
skirtumas — strateginio planavimo kompetencija pas vyrus vystosi greiiau. Tai yra pagrindinis
skirtumas, kuris aiSkiai matomas tarp vyry ir motery vadovy, bendroje kompetencijy vystymosi
lenteléje. Vertinant greiCiausiai besivystancias kompetencijas, vadovams vyrams be strateginio
planavimo kompetencijos taip pat greitai vystosi problemy supratimo, strateginio planavimo ir

asmeniné atsakomybés kompetencija.

8 lentelé. Létai ir greitai besivystancios vadovavimo kompetencijos (lyties atzvilgiu)

Sprendimy priémimas
Strateginis planavimas
Streso valdymas
Tiksly kélimas

Tiksly kélimas
Streso valdymas
Sprendimy priémimas

Problemy supratimas
Asmening¢ atsakomybé
Patikimumas

Problemy supratimas
Strateginis planavimas
Patikimumas
Asmening¢ atsakomybé

Moterys

Vyrai

Moterys

Vyrai

Kompetencijos vystosi létai Kompetencijos vystosi greitai

Nors nemaza dalis mokslininky iSskiria labai daug skirtumy tarp vyry ir motery vadovy, taciau
§io magistrinio darbo tyrime atskleidéme panaSumy — daugumoje kompetencijy panaSus poziiiris |
kompetencijy svarba (9 pav.). Tiek moterys, tiek vyrai sutaria, kad problemy supratimas, sprendimy
priémimas, strateginis planavimas, asmeniné atsakomybé ir patikimumas yra vienodai svarbios
vadovui kompetencijos. Poziiiris ties kompetencijy svarba iSsiskiria vertinant streso valdymo ir tiksly

keélimo kompetencijas, Siuo atveju vadovai vyrai jas laiko maziau svarbesnémis.
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6,00

5,50 B | e . — L
5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00 Problemy Sprendimuy Strateginis Asmenineé . Streso Tiksly
supratimas =~ priemimas = planavimas atsakomybé Patikimumas valdymas kélimas
= Moterys 5,50 5,72 5,67 5,72 5,78 5,72 5,78
— \/yrai 5,50 573 5,82 5,55 5,68 5,27 541
Moterysir vyrai 55 573 5,75 5,63 5,73 5,48 5,58

9 pav. Vadovams svarbiausios vadovavimo kompetencijos (lyties atZvilgiu)

Vertinant vadovy turimas kompetencijas (10 pav.), taip pat matome keletg rySkiy skirtumy.
Vadovés moterys zenkliai iSsiskiria su asmeninés atsakomybés kompetencijos stiprumu, taciau
nusileidzia vyrams ties tokiomis kompetencijomis kaip strateginis planavimas ir streso valdymas.
Bendrai vertinant vadoviy motery kompetencijas, kurios yra stipresnés (nors ir nezenkliai) uz vadovy

vyry, galime iSskirti Sias: problemy supratimas, sprendimy priémimas, asmenin¢ atsakomybe, tiksly

kélimas.
6,00
5,50
5,00 _ — —
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
' Problemy = Sprendimy = Strateginis = Asmeniné . Streso Tiksly
supratimas = priémimas = planavimas atsakomybé Patikimumas valdymas kélimas
m Moterys 511 494 4,61 5,56 533 439 494
—\yrai 5,05 477 5,09 5,05 541 491 48?2
Moterys ir vyrai 5,08 4,85 4,88 5,28 5,38 4,68 4,88

10 pav. Vadovy turimos vadovavimo kompetencijos (lyties atZvilgiu)

46



Itin reikSmingus skirtumus (11 pav.) matome motery kompetencijy vystymesi pagal
vadovavimo staza. ReikSmingu skirtumu laikome kompetencija, kurios vystymosi rodiklis skiriasi 1
balu. ReikSmingai skiriasi problemy supratimo kompetencija, taip pat sprendimy priémimo ir
strateginio planavimo. Asmeninés atsakomybés kompetencija, kuri ank$¢iau nagrinétose dalyse
i§siskia vertinant su vadovy vyry kompetencijomis, motery vadoviy vadovavimo kompetencijy
vystymosi dinamikos diagramoje parodo, kad §i kompetencija beveik visiskai susiformuoja po pirmyjy
vadovavimo mety. Galétume iSskirti ir streso valdymo kompetencija, kuri grei€iau pradeda vystytis tik
po penktyjy vadovavimo mety. Panasi tendencija matoma ir problemy supratimo bei sprendimy
priémimo kompetencijos vystymosi dinamikoje. Strateginio planavimo kompetencija tampa ypatingai
stipri taip pat tik po penktyjy vadovavimo mety, taciau jos vystymasis nuo motery vadoviy
vadovavimo pradZios yra tolygus. VisiSkai prieSingg situacija matome patikimumo kompetencijos
vystymosi dinamikoje. Si kompetencija islicka beveik tokia pati per visa vadovavimo laikotarpj,
nedidelis pokytis matomas jzengus ] treciuosius vadovavimo metus, taciau ir toliau i kompetencija
vystosi tolygiai. Tiksly kélimo kompetencija nuo pirmyjy vadovavimo mety iki treciyjy vystosi

tolygiai, nedidelis kompetencijos pastipré¢jimas matomas nuo treciyjy vadovavimo mety.

6,00

5,50

5,00

450

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00
Problemy Sprendimy Strateginis Asmeniné Patikimumas  Streso valdymas  Tiksly kélimas
supratimas priémimas planavimas atsakomybé

BMlkilmety MNuoliki3mety MNuo3ikiSmety = Virs5mety

11 pav. Motery vadoviy vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika

Vadovy vyry kompetencijy vystymosi dinamika (12 pav.) atskleidzia visiSkai kitokig
jvertinimy reikSmingumo puse. ReikSmingus kompetencijy pasikeitimus matome tokiose

kompetencijose kaip problemy supratimas, asmenin¢ atsakomybe, tiksly kélimas. Lyginant vadovy
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vyry ir vadoviy motery vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos rodiklius, matome tendencija,
kad motery vadovavimo kompetencijos didéjant vadovavimo stazui palaipsniui did€ja, tuo tarpu
vadovy vyry vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikoje matomas kompetencijy silpnéjimas ties
problemy supratimu ir sprendimy priémimu. Tokie tyrimo rezultatai atveria dar vieng neiStirtg
kompetencijy lauka: vadovy vyry kompetencijy vystymosi dinamika ir jg jtakojantys veiksniai.
Problemy supratimo kompetencija, nors kompetencijos stiprumas yra itin didelis, pradedant
nuo pirmyjy vadovavimo mety yra tendencingai maz¢ja. PanaSig situacija matome ir su sprendimy
priemimo kompetencija, tafiau Sios kompetencijos prasideda nuo treciyjy vadovavimo mety.
Strateginio planavimo kompetencija, kuri yra iSskirtiné greitu vystymusi vadovy vyry tarpe, nuo
pirmyjy vadovavimo mety tendencingai stipréja ir pasiekus penktuosius vadovavimo metus, visisSkai
i$sivysto. Kalbant apie asmeninés atsakomybés kompetencija, kuri labiau iSskiriama kaip motery
vadoviy stiprioji kompetencija, vadovy vyry vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikoje stipriau
vystytis pradeda tik nuo treciyjy vadovavimo mety. Patikimumo kompetencija, kaip ir vadovéms
moteris, labai didelio augimo neturi. Panasi tendencija yra ir su streso valdymo kompetencija, augimas
yra tadiau jis néra labai reikSmingas. Tiksly kélimo kompetencija didéja augant vadovavimo stazui, tai

parodo, kad §i kompetencija tendencingai auga savaiminiu budu.

6,00

5,50

5,00

450

4,00

3,50

3,00

2,50

2,00

1,50

1,00
Problemy Sprendimy Strateginis Asmening Patikimumas Streso valdymas Tiksly kélimas
supratimas priemimas planavimas atsakomybé

mlki1mety mNuo 1iki3 mety Nuo 3 iki 5 mety Virs 5 mety

12 pav. Vyry vadovy vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika

Aptarus vadovavimo kompetencijos vystymosi dinamikos ir vadovo lyties sgveikg, matome, kad
vadovy vyry ir vadoviy motery kompetencijy vystymosi dinamika labai skiriasi. Sios saveikos

analiz¢je pastabéta, kad:
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e Strateginio valdymo kompetencija moterims vadovéms vystosi létai, o vadovams vyrams
greitai;

e Abiejy lyCiy atstovai pritaria, kad svarbiausios kompetencijos vadovui yra problemy
supratimas, sprendimy priémimas, strateginis planavimas, asmenin¢ atsakomybé ir
patikimumas, taCiau vertinat streso valdymo ir tiksly kélimo kompetencijas, vadovai
vyrai, skirtingai nei vadovés moterys, Sias kompetencijas iSskiria kaip maziausiai

svarbias i§ analizuojamy septyniy svarbiausiy vadovavimo kompetencijy;

e Vadovés moterys zenkliai i$siskiria su asmeninés atsakomybés kompetencijos stiprumu,
taciau nusileidzia vyrams ties tokiomis kompetencijomis kaip strateginis planavimas ir
streso valdymas;

e Problemy supratimo, sprendimy priémimo ir strateginio planavimo kompetencijos
vadovéms moterims reikSmingai stipréja didéjant vadovavimo metams;

e Vadovams vyrams reikSmingai kinta S$iy kompetencijy stiprumas: problemy supratimas

(mazéja), asmeniné atsakomybé (didéja), tiksly kélimas (didéja).

Vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos analizé pagal vadovo lytj atskleidé nemazai

skirtumy, kurie skiria moteris ir vyrus vadovaujanciose pareigose.

4.1.4. Vadovavimo kompetencijuy vystymosi dinamika, jvertinant jmonés dydj

Didele jtaka vadovavimo kompetencijoms turi jmonés, kurioje dirba vadovas, dydis. Sioje
tyrimo analizés dalyje nagrinésime kokig jtaka vadovavimo kompetencijy vystymuisi turi jmonés
dydis. 6 lenteléje pateiktos létai ir greitai besivystvanios kompetencijos pagal jmonés dydj. 1-9
darbuotojus turinCiose jmonése létai vystosi asmeninés atsakomybés kompetencija, taciau
darbuotojams, kurie dirba jmonése turinciose 10 ir daugiau darbuotojy S§i kompetencija pradeda
vystytis greiciau. Tiksly keélimo kompetencija greiiausiai iSsivysto tik didelése jmonése, turinCiose
daugiau nei 250 darbuotojy. Vertinant kompetencijy vystymasi pagal jmonés dydj, matome, kad
nepriklausomai nuo jmonés dydzio, tokios kompetencijos kaip: strateginis planavimas, bei streso
valdymas vystosi létai. Prie Siy kompetencijy taip pat galétume priskirsti ir sprendimy priémima,
kadangi ji smulkiose jmonése (1-9 darbuotojai) vystosi greiciau, o didesnése jmonése (10 ir daugiau

darbutojy) Sios kompetencijos vystymasis sulétéja.
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9 lentelé. Vadovavimo kompetenciju vystymosi dinamika pagal imonés dydi

Imonés dydis

1-9 darbuotojai

10-49
darbuotojai

50-249
darbuotojai

250 ir daugiau
darbuotojy

Kompetencijos vystosi

létai

Strateginis planavimas
Asmening¢ atsakomybé
Streso valdymas
Tiksly kélimas

Sprendimy priémimas
Strateginis planavimas
Streso valdymas
Tiksly kélimas

Sprendimy priémimas
Strateginis planavimas
Streso valdymas
Tiksly kélimas

Sprendimy priémimas
Strateginis planavimas
Streso valdymas

Kompetencijos vystosi

greitai

Problemy supratimas
Sprendimy priémimas
Patikimumas

Problemy supratimas
Asmeniné atsakomybé
Patikimumas

Problemy supratimas
Asmeniné atsakomybé
Patikimumas

Problemy supratimas
Asmening¢ atsakomybé
Patikimumas

Tiksly kélimas

Vertinant vadovy poziiir] j kompetencijy svarbg (13 pav.) taip pat pastebime keletg svarbiy

aspekty. Tokiy kompetencijy kaip problemy supratimas, sprendimy priémimas, strateginis planavimas,

asmenin¢ atsakomybé ir tiksly kélimas svarba yra didéjanti, t.y. kuo daugiau jmon¢je darbuotojy, tuo

svarbiau vadovai vertina Sias kompetencijas. Maz¢jancia tendencija, nors ir labai nedidelg, matome

prie tokiy kompetencijy kaip patikimumas ir streso valdymas. Tokig tendencijg gali jtakoti tai, kad Sios

kompetencijos yra maziausiai susijusios su jmonés rezultatyvumu, likusios kompetencijos turi daug

stipresne s3saja su jmones rezultatais. Vadovams svarbiausiy kompetencijy imonés dydzio atzvilgiu

néra nei vieno reikSmingos tendencijos, kuri vienu balu skirtysi tarp maZiausiai ir daugiausiai

darbuotojy turin¢iy jmoniy. Labiausiai i$siskiria tiksly kélimo kompetencija, kadangi 1 — 9 darbuotojus

turin¢iy jmoniy ar jmonés padaliniy vadovai $ig kompetencijg vertina santykinai Zemai, taciau vadovai,

kurie dirba jmonése turinCiose 10 ir daugiau darbuotojy Sios kompetencijos svarbg iSskiria kaip itin

reikSmingg.
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6,00

!

supratimas
I 1-9 darbuotojai 531
I 10-49 darbuotojai 542
I 50-249 darbuotojai 573

250ir daugiau darbuotojy 5,75

Visos jmonés 5,50

priemimas  planavimas atsakomybé

533
5,73
6,00
6,00
5,73

5,58
573
575
592
575

Asmeniné  Patikimuma

542
5,50
573
577
5,63

5
5,82
5,75
5,75
5,62
5,73

Streso
valdymas

5,73
5,58
5,25
523
5,48

13 pav. Vadovams svarbiausios kompetencijos (imonés dydzio atzvilgiu)

|| —

5,50 — = =_ =
5,00
450
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50

0

Problemy | Sprendimy = Strateginis

Tiksly

kélimas

475
5,62
5,67
573
5,58

Zvelgiant j turimy vadovy kompetencijy tendencijas (14 pav.) ir vertinant jas pagal jmonés

dydj, matome, kad problemy supratimo ir sprendimy priémimo kompetencijos vystosi Siek tiek 1éciau

tose jmonése, kuriose yra daugiau darbuotojy. Tuo tarpu strateginio planavimo, asmeninés

atsakomybés, patikimumo, streso valdymo ir tiksly kélimo kompetencijy stiprumas didé¢ja

priklausomai nuo jmonés dydzio, t. y. kuo didesné jmoné, tuo Sios kompetencijos vystosi greiciau.

Problemy supratimo ir strateginio planavimo, sprendimy priémimo kompetencijy turéjima jmonés

dydis jtakoja labai mazai. Tacdiau asmeninés atsakomybeés,

streso  valdymo, tiksly kélimo

kompetencijos stiprumas auga priklausomai nuo jmonés dydzio, kuo didesné jmoné, tuo Sios

kompetencijos vystosi grei¢iau.
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6,00
5,50

— —
5,00 — _
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00 . . - - )
Problemy  Sprendimy @ Strateginis = Asmeniné | Patikimuma  Streso Tiksly
supratimas priémimas planavimas atsakomybé s valdymas kélimas
mmm 1-9 darbuotojai 5,18 5,00 4,75 4,83 517 4,00 4,58
mm 10-49 darbuotojai 5,08 491 483 5,36 5,45 4,50 4,69
I 50-249 darbuotojai 5,00 4,75 491 5,50 5,46 4,82 5,25
250 ir daugiau darbuotojy 5,00 4,69 492 5,54 5,50 492 527
Visos jmonés 5,08 485 4,38 5,28 5,38 4,68 4,38

14 pav. Vadovy turimos kompetencijos (imonés dydZzio atzvilgiu)
ISanalizavus vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika jmonés dydzio atzvilgiu,
pastebima, kad jmonés dydis jtakoja kompetencijy vystymasi. Galima isskirti kelis pagrindinius $ios

analizés apibendrinimus:

e asmeninés atsakomybés kompetencija pradeda vystytis grei¢iau vadovams kurie dirba

imonése turinciose 10 ir daugiau darbuotojy;

o tiksly kélimo kompetencija vadovams greiciausiai iSsivysto 250 ir daugiau darbuotojy

turin¢iose jmonése;

e vadovy nuomoné apie svarbiausiai vadovavimo kompetencijas, nepriklausomai nuo

imones dydZio iSlieka salyginai panasi;

e problemy supratimo ir sprendimy priémimo kompetencijos didesnése jmonése vystosi

1éc¢iau.

e Lyginant vadovy turimas kompetencijas pagal jmonés, kurioje vadovas dirba dydj su
bendru rodikliu, matoma, kad asmeninés atsakomybés ir patikimumo kompetencija
virSija bendra vidurkj su vadovais, kurie dirba jmonése turinciose daugiau nei 10
darbuotojy. Streso valdymo ir tiksly kélimo kompetencijosbendra vidurkj virsija tik su

vadovais, kurie dirba daugiau nei 50 darbuotojy turinciose jmongse.

Nors svarbumg vadovai nepriklausomai nuo jmonés vertino ganétinai panaSiai, taciau

kompetencijy vystymosi dinamikoje pagal jmonés dydj randama reikSmingui skirtumy.
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4.1.5. Vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos ir vadovavimo stazo sgsajos

Paskutinysis veiksnys jtakojantis vadovavimo kompetencijy vystymasi yra vadovo vadovavimo
stazas (7 lentelé). Analizuojant pokycius tarp skirtingg vadovavimo stazg turiniy vadovy, matome,
kad vadovai, kuriy vadovavimo stazas nesiekia penkiy mety turi puikiai iSvystytas tokias
kompetencijas kaip asmeniné atsakomybé ir patikimumas. Taciau problemy supratimo, sprendimy
priémimo, strateginio planavimo, streso valdymo ir tiksly kélimo kompetencijos vadovams
neturintiems 5 mety stazo vystosi 1é¢iau. Vadovy pasiekusiy 5 mety vadovavimo stazg visos vadovams

svarbiausios kompetencijos vystosi greitai.

10 Lentelé. Vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika pagal vadovavimo staza

Vadovavimo Kompetencijos vystosi Kompetencijos vystosi
stazas létai greitai

Problemy supratimas
Sprendimy priémimas

Iki 1 mety Strateginis planavimas
Streso valdymas
Tiksly kélimas

Asmeniné atsakomybé
Patikimumas

Problemy supratimas
Sprendimy priémimas

Nuo 1 iki 3 iniis Dl . Asmeniné atsakomybé
mety Strateginis planavimas Patikimumas
Streso valdymas
Tiksly kélimas
Problemy supratimas
Nuo 3 iki 5 Sprendimy pri¢mimas Asmeniné atsakomybé
mety Strateginis planavimas Patikimumas
Streso valdymas
Tiksly kélimas
Problemy supratimas
Sprendimy priémimas
Strateginis planavimas
Vir§ 5mety | - Asmening¢ atsakomybé
Patikimumas
Streso valdymas
Tiksly kélimas

Svarbiausiy vadovavimo kompetencijy vertinime (15 pav.) pagal vadovavimo stazg reikSmingo
skirtumo nepastebime, ta¢iau nedidelés tendencijos tarp kompetencijy svarbos rodiklio didéjimo ir
maze¢jimo yra. Vadovai didéjant vadovaujamos patirties stazui vis svarbesnémis laiko Sias
kompetencijas: problemy supratimas, strateginis planavimas, asmeniné atsakomybé ir tiksly kélimas.

Sprendimy priémimo, streso valdymo ir patikimumo svarba augant vadovavimo stazui mazéja. Galima
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18skirti sprendimy priémimo ir patikimumo kompetencijas, kurios pirmaisiais vadovavimo metais
vadovy yra vertinamas kaip ypatingai svarbios vadovui kompetencijos.Prag¢jus penktiesiems
vadovavimo metams, vadovai itin svarbiomis kompetencijomis laiko problemy supratima, strateginj
planavimg bei asmening atsakomybe. Nors pastaroji kompetencija iki treCiyjy vadovavimo mety

nebuvo priskiriama prie ypatinai svarbiy kompetencijy.

6

_ _ — -
5.]5 —...
5
45
4
35
3
25
2
15
1
Problem Sprendim Strateginis =~ Asmeniné . Streso ) .
. u p” . u g . Patikimumas Tiksly kélimas
supratimas =~ priémimas  planavimas = atsakomyhé valdymas
. (ki 1 mety 5,17 6,00 5,67 5,33 593 5,67 5,44
mmmNuo 1iki3mety 5,50 5,78 5,67 5,33 5,78 5,67 5,50
= Nuo 3 iki 5 mety 5,56 5,75 5,78 5,78 5,68 5,58 5,62
Viré 5 mety 5,77 5,50 5,85 5,92 5,57 5,15 5,67
Visi vadovai 5,50 573 5,75 563 573 5,48 5,58

15 pav. Vadovams svarbiausios kompetencijos (vadovavimo stazo atzvilgiu)

Nors vertinime pagal vadovams svarbiaus kompetencijas reikSmingy skirtumy nebuvo, taciau
nemazai reik§mingy skirtumy rasime vadovy turimy kompentencijy vystymosi dinamikos apzvalgoje
(16 pav.). Itin didelis skirtumas tarp vadovy turinéiy iki vieneriy mety vadovavimo stazg ir vadovy
turin¢iy daugiau nei penkerius metus vadovavimo stazg matomas ties problemy supratimo, sprendimy
priémimo ir strateginio planavimo kompetencijomis. Sios kompetencijos stipriausiai i3sivysto
vadovams turintiems vir§ penkeriy mety patirtj. Problemy supratimo kompetencijos vystymosi
dinamikoje matome, kad iki 5 vadovavimo mety §i kompetencija vystosi gana létai, taciau perzengus
penktuosius vadovavimo metus $i kompetencija ypatingai sustipréja. Panasi tendencija matoma ir
sprendimy priémimo bei streso valdymo kompetencijy vystymosi dinamikoje. Strateginio planavimo
kompetencija vystosi palaipsniui, kiekvienais vadovavimo metais ji vis stipréja. Asmeninés
atsakomybés bei tiksly kélimo kompetencijos iki 3 vadovavimo mety vystosi tolygiai ir tik po penktyjy

vadovavimo mety matomas nedidelis pasikeitimas kompetencijos augime.
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6,00
5,50
5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

Problemy
supratimas

I ki 1 mety 450
m Nuo 1 iki 3 mety 489
m Nuo 3 iki 5 mety 492
Vir§ 5 mety 5,62
Visi vadovai 5,08

16 pav. Vadovy turimos kompetencijos (vadovavimo stazo atzvilgiu)

Sprendimy
priémimas

433
433
4,78
5,62
4,85

Strateginis
planavimas

4,17
4,44
492
5,46
4,88

Asmeniné
atsakomybe

5,13
5,13
523
5,62
5,28

Patikimumas

5,17
5,22
5,46
5,50
5,38

eso
valdvmas

433
4
4,56
5,15
468

Tiksly kélimas

467
4,67
4,89
5,15
4,88

Apibendrinus vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos ir vadovo vadovavimo stazo

sgsajas, nustatyta, kad vadovavimo staZas jtakoja vadovavimo kompetencijy vystymasi. Apibendrinant

skyriaus analizg, galima iSskirti keleta punkty:

e asmeniné atsakomybe ir patikimumas vadovams nepriklausomai nuo darbo stazo

i$sivysto greitai;

e problemy supratimo, sprendimy priémimo, strateginio planavimo, streso valdymo ir
tiksly kélimo kompetencijos vystosi létai iki penktyjy vadovavimo mety;

¢ didé¢jant vadovaujamos patirties stazui vadovai vis svarbesnémis laiko Sias

kompetencijas: problemy supratimas, strateginis planavimas, asmeniné atsakomybé ir

tiksly kélimas;

e vertinant vadovy turimas kompetencijas, reik§Smingai skiriasi $ios: problemy supratimo,

sprendimy priémimo ir strateginio planavimo;

¢ Lyginant vadovy kompetencijas su bendru rodikliu, matoma, kad vadovy turin¢iy vir$

penkeriy mety staza, visy kompetencijy stiprumas virsija bendrg rodiklj.

e Lyginant vadovy kompetencijas su bendru rodikliu, matoma, kad vadovy, kuriy

vadovavimo stazas nesiekia vieneriy mety visy kompetencijy, i$skyrus asmeninés

atsakomybés rodiklis yra Zemesnis uz bendrg visy vadovy rodiklj.
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4.2. Vadovavimo kompetenciju vystymosi dinamikos apibendrinimas

Apibendrinant visus tyrimo duomenis, matome, kad kiekvienas veiksnys (lytis, jmonés dydis,
vadovavimo stazas) skirtingai veikia vadovavimo kompetencijy vystymasi. 8 lentel¢je apibendrintos
létai ir greitai besivystancios kompetencijos pagal veiksnius. IS bendry tendencijy matome, kad létai
vystosi tiksly kélimo, problemy supratimo, strateginio planavio, sprendimy priémimo ir streso
valdymo kompetencijos. Asmeninés atsakomybés ir patikimumo kompetencijos, kurios Tetto (2000)
modelyje priskirtos prie organizacinio tapatumo bloko iSskiriamos kaip greiCiausiai besivystancios.
Taciau tokios iSvados negalime pritaikyti visiskai visiems vadovams, reikéty atsizvelgti | analizuotus
veiksnius, kadangi pavyzdziui vadovai, kuriy vadovavimo stazas didesnis nei penkeri metai turi puikiai

1Svystytas visas kompetencijas, todél jy ugdymas néra reikalingas.
11 lentelé. Vadovavimo kompetenciju vystymosi dinamikos apibendrinimas

Veiksniai, jtakojantys

. Kompetencijos vystosi Kompetencijos vystosi
vadovavimo L L
. . létai greitai
kompetencijy vystymasi
Vadovo Iytis Tiksly kélimas Asmeniné atsakomybé
. Patikimumas
Problemy supratimas
Strateginis planavimas Problemy supratimas
fmonés dydis Streso valdymas Asmeniné atsakomybé
Y Tiksly kélimas Patikimumas

Sprendimy priémimas

Problemy supratimas
Sprendimy priémimas

Vadovavimo stazas Strateginis planavimas
Streso valdymas
Tiksly kélimas

Asmeniné atsakomybé
Patikimumas

Siame tyrime vadovy taip pat buvo klausiama apie norimas ugdyti kompetencijas (9 lentel¢).
Vadovai turéjo 6 baly skal¢je jvertinti teiginj: Sig kompetencijg a$ noréciau iSsiugdyti. Atlikus
duomeny analizé, buvo nustatyta, kad vadovai bendru sutarimu nusprendé, kad svarbiausia
kompetencija, kurios ugdymo jiems reikéty yra strateginis planavimas, toliau seka kitos ne kg maziau
svarbios sprendimy priémimo, tiksly kélimo, problemy supratimo ir streso valdymo kompetencijos.
Maziausiai svarbias ugdymo poziiiriu, vadovai nurodé¢ asmeninés atsakomybés ir patikimumo
kompetencijas, tai tikriausiai jtakojo, kad dauguma vadovy Sias kompetencijas jau turi jgij¢ ir poreikio
ju ugdymui nemato. 12 lenteléje pateiktos ir kitos vadovy nuomone reikalingos ugdyti kompetencijas,
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vienos 1§ svarbiausiy ugdymo prasme vadovams pasirod¢ Sios: vadovavimas, vieSi pristatymai,
sprendimy delegavimas, komandos biirimas, verbaliné komunikacija, tiksly nustatymas, kiirybinis

mastymas, saves ugdymas, raSytiné komunikacija, rezultatyvumas ir kt.

12 lentelé. Vadovavimo kompetencijuy ugdymo poreikis vadovy pozituriu

Kompetencijos Kompetencijos
pavadinimas jvertinimas

Strateginis planavimas 5,63
Vadovavimas 5,43
Viesi pristatymai 5,40
Sprendimy priemimas 5,28
Sprendimy delegavimas 5,28
Komandos burimas 5,23
Verbaliné komunikacija 5,23
Tiksly nustatymas 5,20
Kirybinins mastymas 5,20
Tiksly kelimas 5,18
Saves ugdymas 5,15
Rasytiné komunikacija 5,10
Rezultatyvumas 5,05
Problemy supratimas 5,03
Streso valdymas 5,03
Koordinavimas 5,00
Motyvavimas jtikinimu 5,00
Profesionalumas 5,00
Asmeniné atsakomybé 4,18
Patikimumas 4,20

17 pav. pavaizduota vadovams svarbiausiy kompetencijy poreikio diagrama. Diagramoje
matome, kad asmeniné atsakomybé jvertinta, kaip maziausiai reikalinga mokymy klausimy. Tokius
Sios kompetencijos rodiklius galéjo jtakoti aukstas §ios kompetencijos stiprumas vadovy tarpe. Sios

kompetencijos atzvilgiu vadovai poreikio ugdymui tikriausiai nemato d¢l to, kad $i kompetencija jau ir
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taip yra gerai iSsivysCiusi. Tuo tarpu strateginio planavimo kompetencija jvertinta, kaip viena
svarbiausiy ugdymo ir mokymo klausimu, Sios kompetencijos pirmavima Sioje darbo dalyje galéjo
nulemti tyrimo metu nustatyta didelé Sios kompetencijos svarba ir salyginai létas jos vystymasis.
Strateginio planavimo kompetencija, kaip ir parodé visas §io magistrinio darbo tyrimas yra viena
i§skirtiniausiy kompetencijy, kadangi ji vystosi ganétinai létai, taciau jos Svarbumas ir ugdymo
poreikis yra vienas auksCiausiy. Sprendimy priémimo ir tiksly kélimo kompetencijos taip pat tyrime
buvo iSskirtos kaip itin svarbios ir neretais atvejais trukstamos kompetencijos, kurios tarp norimy
ugdyti kompetencijy seka iSkart po strateginio planavimo, todél galima teigti, kad Siy komptencijy
ugdymas vadovams yra taip pat svarbus. Toliau sekanti problemy supratimo ir streso valdymo
kompetencija taip pat turi sglyginai auksta ugdymo poreikj, kuris atitinkamai iSsivysté pagal vadovy

silpniausias kompetencijas.

(o]

5.63
> 5.28
518 5.03 5.03

h 4.18 4.2
3
2
1
0

Strateginis  Sprendimy Tiksly kélimas Problemy Streso Asmeniné Patikimumas

planavimas priémimas supratimas  valdymas  atsakomybé

17 pav. Vadovams svarbiausiy kompetenciju ugdymo poreikis
Apibendrinus visg atlikto tyrimo analizg, galime teigti, kad tyrimo rezultatai yra reikSmingi.
IStirta sasaja tarp:

e vadovavimo kompetencijy vystymosi ir vadovo lyties;
e vadovavimo kompetencijy vystymosi ir jmonés, kurioje dirba vadovas, dydzio;

e vadovavimo kompetencijy vystymosi ir vadovo vadovavimo stazo.
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Siy veiksniy analizé atskleidé jvairias tendencijas siejancias ir skirianéias jvairius vadovus.
Vieni veiksniai jtakoja tam tikry vadovavimo kompetencijy 1étg vystymasi, kiti veiksniai jtakoja greita
kompetencijy vystymasi. Taip pat rastos sgsajos tarp vadovy kompetencijy svarbos supratimo ir noro

ugdyti tam tikras kompetencijas.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus vadovavimo kompetencijy vystymosi teoriniy sprendimy apzvalga, padarytos tokios iSvados:

1. Apibendrinus vadovavimo kompetencijy modelius nustatyta, kad nagrinéti modeliai yra gana
skirtingi savo silpnosiomis ir stipriosiomis savybémis:

e Autoriaus Boyatzio (1982) vadovavimo kompetencijy modelio kompetencijos orientuotas
tik j vadova kaip | asmenybg;

e McCredie ir kt. (2000) Modelis pasizymi mazu kompetencijy bloky ir bloke esanciy
kompetencijy skai¢iumi, Siame modelyje neaiskiai pateikti kompetencijy terminai;

e Tetto (2000) modelis turi didziausig bloky ir blokuose esanc¢iy kompetencijy skaiciy, taip
pat detaliau iSanalizavus modeliy kompetencijy tarpusavio sgveikos, pastebéta, kad neretai
Tetto (2000) kelias kompetencijas atitinka viena kito modelio kompetencija.

2. Apibendrinus veiksnius, daranéius jtakg vadovavimo kompetencijos vystymosi dinamikai,
galime teigti, kad visi nagrinéti veiksniai jtakoja vadovavimo kompetencijas:

e Lyties atzvilgiu: Vadovés moterys yra labiau empatiskos, jos linkusios sukurti teigiama
atmosferg komandos viduje, taciau jos taip pat puikiai kaip ir vyrai susitvarko su savo
uzduotimis. Vyrai vadovaujanciose pozicijose dazniau linke savo rezultatus pasiekti savo
autoriteto déka, jie yra racionalesni, kitaip nei moterys mégstantys konkurencija.

e Imonés dydzio atzvilgiu: Mazy ir stambiy jmoniy viduje skiriasi vadovui keliami
reikalavimai. Mazesnése jmonése vadovas daznai biina atsakingas uz kelias sritis, didelése
dazniausiai tik uz vieng. Taip pat dirbant skirtingo dydZio jmonése skiriasi pavaldziy
darbuotojy skaicius ir organizacijos valdymas ir organizaciné kultiira, kuri taip pat jtakoja
vadovo elges] ir kompetencijy vystymosi dinamika.

e Vadovavimo stazo atzvilgiu: stazas bei patirtis turi jtakos vadovavimo kompetencijos
vystymuisi. Did¢jant vadovavimo patiriai ne tik vystosi tam tikros vadovavimo
kompetencijas bet ir kei¢iasi vadovy poziiiris | kompetencijy svarba.

3. Parengtas vadovavimo kompetencijy vystymosi modelis sudarytas i§ aStuoniy kompetencijy
bloky ir veiksniy (vadovo lytis, jmonés, kurioje dirba vadovas, dydis, vadovavimo stazas kurie
parodo sgveika su kompetencijy vystymusi. Modelio pagrindinis tikslas atvaizduoti biisimo tyrimo

esmés struktura.
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Istyrus vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika, galime teigti, kad:

1.

Istyrus vadovavimo kompetencijy svarbg, nustatyta, kad svarbiausios vadovavimo

kompetencijos, vadovy nuomone, yra: sprendimy priémimas, patikimumas, strateginis planavimas,

asmeniné atsakomybé, tiksly kélimas, streso valdymas, problemy supratimas.

2.

IStyrus vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikg zvelgiant i§ lyties pusés nustatyta, kad:
Motery ir vyry vadovy kompetencijy vystymesi issiskiria strateginio planavimo kompetencija,
kuri vadovams vyrams vystosi labai greitai, 0 vadovéms moterims — 1étai.

Vadovy vyry kompetencijy vystymosi dinamikoje nustatytas kompetencijy problemy
supratimas ir sprendimy priémimas, silpnéjimas. Tokie tyrimo rezultatai atveria dar vieng
neistirta kompetencijy lauka: vadovy vyry kompetencijy vystymosi dinamika ir jg jtakojantys
veiksniai.

Asmeninés atsakomybés kompetencija pradeda greiiau vystytis vadovams, kurie dirba
imonése turinciose daugiau nei 10 darbuotojy.

Tiksly kélimo kompetencija greiCiausiai i$sivysto vadovams, kurie dirba stambiose jmonése,
turin¢iose daugiau nei 250 darbuotojy.

IStyrus vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamika, jvertinant jmonés dydj, nustatyta, kad:
Strateginio planavimo, asmeninés atsakomybés, patikimumo, streso valdymo ir tiksly kélimo
kompetencijy stiprumas didéja priklausomai nuo jmonés dydzio (kuo didesné jmone, tuo $ios
kompetencijos vystosi greiciau).

Tiksly kélimo kompetencija vadovams greiCiausiai iSsivysto 250 ir daugiau darbuotojy

turin¢iose jmoneése.

asmeninés atsakomybeés kompetencija pradeda vystytis grei¢iau vadovams kurie dirba jmonése

turin¢iose 10 ir daugiau darbuotojy;

IStyrus vadovavimo kompetencijy vystymosi dinamikos ir vadovavimo stazo sgsajas, pastebéta,
kad:

Did¢jant vadovaujamos patirties stazui vis svarbesnémis laikomos Sios kompetencijas:
problemy supratimas, strateginis planavimas, asmeniné atsakomybé ir tiksly kélimas.
Sprendimy priémimo, streso valdymo ir patikimumo svarba augant vadovavimo staZzui mazéja.

Problemy supratimo, sprendimy priémimo ir strateginio planavimo kompetencijos greiciausiai

vystosi vadovams turintiems daugiau nei penkeriy mety stazg.

Leéciausiai vystosi tiksly keélimo, problemy supratimo, Strateginio planavimo, sprendimy
priémimo ir streso valdymo kompetencijos, greiCiausiai — patikimumas ir asmeniné

atsakomybe.
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Remiantis $io magistrinio darbo iSvadomis, galime teikti Sias rekomendacijas: investuojant j
vadovy, turin€iy iki penkeriy mety vadovavimo stazg, kompetencijy ugdyma, rekomenduojama
atsizvelgti | Siy kompetencijy ugdyma: tiksly kélimas, problemy supratimas, strateginis
planavimas, sprendimy priémimas ir streso valdymas. Sios vadovavimo kompetencijos tyrimo
metu nustatyos kaip léCiausiai besivystancios, patys vadovai taip pat iSsaké Siy kompetencijy

ugdymo poreikj.
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PRIEDAI



Priedas Nr. 1
ANKETA IJMONIU/PADALINIU VADOVAMS

Gerbiamas, respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto Zmoniy istekliy vadybos
magistro studijy antro kurso studenté. Siuo metu atlieku magistrinio darbo tyrima apie vadovavimo
kompetencijos vystymasi. PraSome Jusy atsakyti i Sioje anketoje pateiktus klausimus. Anketoje varnele
pazymekite Jums tinkamg atsakyma.

Tyrimo metu gauti respondenty atsakymai bus naudojami tik Siam baigiamajam darbui parengti.

1. Jusy lytis:
o Moteris
o Vyras

2. Imonés, kurioje Jis dirbate dydis:
o 1-9 darbuotojai
o 10-49 darbuotojai
o 50-249 darbuotojai
o 250 ir daugiau darbuotojy

3. Jusy turimas vadovaujamos darbo patirties stazas:
Iki 1 mety

Nuo 1 iki 3 mety

Nuo 3 iki 5 mety

Vir§ 5 mety

Kita:

0O O O O O

4. Tvertinkite kompetencijas, kurios Jiisy nuomone yra svarbios vadovui vadovaujant:

Kompetencijos pavadinimas Si kompetencija yra svarbi
vadovui (1 — nesvarbi, 6 —
svarbi)

1 |2 |3[/4|5] 6

Problemy supratimas
Sprendimy priémimas
Vadovavimas
Sprendimy delegavimas
Trumpalaikis planavimas
Strateginis planavimas
Koordinavimas
Tiksly nustatymas
Kontroliavimas
Motyvavimas valdzia (pvz. tam
tikry sprendimy priémimy
funkcijos perleidimas
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darbuotojui ir pan.)

Motyvavimas jtikinimu

Komandos burimas

Rezultatyvumas

Iniciatyvumas

Susitelkimas uzduociai

Skubumas

Ryztingumas

Uzuojauta

Kooperacija (bendradarbiavimas)

Socialumas

Mandagumas

Politinis nuovokumas

Kategoriskumas

Darbuotojo darbo indélio
(rezultato) siekimas

Susitelkimas j vartotoja

Drausmingumas

Orientacija ] taisykles

Asmeniné atsakomybé

Patikimumas

Darbo limity (riby) laikymasis

Profesionalumas

Lojalumas

Tolerancija

Prisitaikymas

Kirybinis mastymas

Kultiirinis supratimas

Tvirtumas

Streso valdymas

Klausimo jgiidZiai

Verbalin¢ komunikacija

Viesi pristatymai

Rasytiné komunikacija

Tiksly kélimas

Darbo atlikimo jvertinimas (savo
ir pavaldZiy darbuotojy)

GrjZtamasis rySys

Darbo praturtinimas

Saves ugdymas

Techniné patirtis

Organizacinis sgmoningumas

Kiekybinis ir kokybinis
analizavimas

Finansiniy ir saugumo interesy
suvokimas

5. Ivertinkite savo kompetencijy stiprumg ir kompetencijas, kurias Jus norétuméte ugdyti:

|

Kompetencijos pavadinimas

\ Si kompetencija yra viena i3 ]

Sia kompetencija a§
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mano stipriausiy (1 — noréciau ugdyti (1 —
nesutinku; 6 — sutinku) nesutinku; 6 — sutinku)

112 |3|]4|/5]6 |12 [3|]4]|]5]|6

Problemy supratimas

Sprendimy priémimas

Vadovavimas

Sprendimy delegavimas

Trumpalaikis planavimas

Strateginis planavimas

Koordinavimas

Tiksly nustatymas

Kontroliavimas

Motyvavimas valdzia (pvz. tam
tikry sprendimy priémimy
funkcijos perleidimas
darbuotojui ir pan.)

Motyvavimas jtikinimu

Komandos burimas

Rezultatyvumas

Iniciatyvumas

Susitelkimas uzduociai

Skubumas

RyZtingumas

UZuojauta

Kooperacija (bendradarbiavimas)

Socialumas

Mandagumas

Politinis nuovokumas

KategoriSkumas

Darbuotojo darbo indélio
(rezultato) siekimas

Susitelkimas j vartotoja

Drausmingumas

Orientacija j taisykles

Asmenin¢ atsakomybé

Patikimumas

Darbo limity (riby) laikymasis

Profesionalumas

Lojalumas

Tolerancija

Prisitaikymas

Kirybinis mastymas

Kultiirinis supratimas

Tvirtumas

Streso valdymas

Klausimo jgiidziai

Verbalin¢ komunikacija

Viesi pristatymai

Rasytiné komunikacija

Tiksly kélimas

Darbo atlikimo jvertinimas (savo




ir pavaldziy darbuotojy)

GrijZtamasis rySys

Darbo praturtinimas

Saves ugdymas

Techning patirtis

Organizacinis sgmoningumas

Kiekybinis ir kokybinis
analizavimas

Finansiniy ir saugumo interesy
suvokimas

Dékoju uz Jiisy skirtq laikq.
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Priedas Nr. 2

Vadovavimo kompetenciju blokuose esan¢iy kompetenciju palyginimas (lyginama su R. P. Tetto
kompetencijomis)

R. P. Tettas R. E. Boyatzis H. McCredie | D. Diskiené K. Pasikartojan¢
ir kt. ir kt. Kraj¢ovicova iy
kompetencijy
skaicius
Problemy 1
supratimas
Sprendimy Gebg¢jimas Sprendimy 3
priémimas priimti priémimas
sprendima
Vadovavimas | Vadovavimas Direktyvumas | Vadovavim 4
grupiniams o igiudziai
procesams
Sprendimy 1
delegavimas
Trumpalaikis 1
planavimas
Strateginis Polinkis veikti Planavimas 3
planavimas
Koordinavimas | Vadovavimas Geb¢jimas 3
grupiniams dirbti su
procesams komanda
Tiksly Polinkis veikti 2
nustatymas
Kontroliavimas 1
Motyvavimas | ValdzZios Gebéjimas 3
valdZia panaudojimas, motyvuoti,
suinteresuotumas autoritetas
jtaka
Motyvavimas Gebéjimas 2
jtikinimu motyvuoti,
gebéjimas
jtikinti
Komandos Santykiy Gebéjimas Komandos 4
barimas dirbti su
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plétote

komanda

ugdymas

Rezultatyvumas

Orientacijaj
efektyvuma

Laiméjimai

Démesys
rezultatams

Iniciatyvumas

Pro aktyvumas

Iniciatyva

Iniciatyva

Susitelkimas
uzduodiai

Skubumas

RyZtingumas

UZuojauta

Kooperacija

Komunikavima
S

Socialumas

Platls
pomegiai

Mandagumas

Politinis
nuovokumas

KategorisSkumas

Indélio siekimas

Susitelkimas j
vartotoja

Démesys
klientams

Drausmingumas

Emocinis
ramumas

Orientacija j
taisykles

Asmeniné
atsakomybé

Atsakomyb
é

Patikimumas

Darbo limity
laikymasis

Profesionaluma
S

Lojalumas

Tolerancija

Prisitaikymas

Prisitaikymas

Karybinis
mastymas

Koncepcijy
plétojimas

Kirybiskum
as

Kultdrinis
supratimas

Gebg¢jimas
suvokti ir
toleruoti
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kultaros

skirtumus
Tvirtumas IStvermingumas
Stresy valdymas Gebg¢jimas
spresti
konfliktus
Klausimo
jgudziai
Verbaliné Komunikaci
komunikacija . .
nial
Gebéjimai
Viesi Viedyjy kalby Komunikaci
ristatymai ji . .
p y panaudojimas niai
Geb¢jimai
Rasytiné Komunikaci
komunikacija . .
nial
Gebg¢jimai
Tiksly kélimas
Darbo atlikimo | Adekvatus saves
jvertinimas vertinimas
Grjztamasis
rysys
Darbo Platds
praturtinimas pomégiai
Saves ugdymas Gebéjimas
mokytis
Techniné Specializuotos Gebg¢jimai,
patirtis Zinios susije su
darbu;
funkciniy
sriciy
iSmanymas
Organizacinis Organizacin
sgmoningumas iai
gebéjimai
Kiekybinis ir Analizé
kokybinis
analizavimas
Finansiniy ir
saugumo
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interesy
suvokimas
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