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SUMMARY

While carrying out research, scientists have examined leadership in various aspects. Some of
them have analysed leadership through leader behaviour and characteristics, meanwhile others used to
highlight the values and vision of a leader through ability to motivate others, seeking for changes.
However, currently, research is more focused on leadership as on competence, which is required,
seeking for organizational and personal aims.

Many scientists and researchers try to define the concept of leadership competence and its
importance for organization. The current research on leadership competence is focused not only on
executive — leader, but also on other employees in organization. It is caused by the fact that it is sought
to identify the leadership competence and its importance for organization. The researchers found out
that any employee can have leader characteristics, irrespective of the management level he/she belongs
to. Therefore, recently, the researchers have been analysing the leadership competencies and their
models. Research help to identify specific leadership competencies, which are required to carry out the
activity. It is noticed that the field of this research is not fully explored. Creation of models of
leadership competencies among various management levels gains momentum. Therefore, it is essential
to find out what leadership competencies are the most important, and what is their expression at
different management levels, while analysing in the context of entire organization.

At various times, the status of woman was constantly changing both in public space, business
world, and private space, and family. Therefore, the issue of women leadership has been more widely
examined during a few recent decades. The researchers emphasize that employees from different
management levels can be leaders and perfect executives, irrespective of gender or nationality.
Therefore, it is noticed that women have been increasingly holding higher positions. They, as men,
have perfectly developed leadership competencies, required qualification, necessary for successful and

effective activity of organization, and for individuals, seeking higher positions. Therefore, it is relevant



to identify the leadership competencies that are important and necessary for women, and their
expression at different management levels.

The subject of this thesis is leadership competence of the lowest level women executives. The
aim of this paper is to reveal the expression of leadership competence of the lowest level women
executives. In order to reach the aim, the objectives were set. The first objective was to reason the
problems of leadership of women executives, the second one — to perform theoretical analysis of
structure and models of leadership competence, the third one — to carry out empirical research on
expression of leadership competence of the lowest level women executives. The fourth objective was

to present the model of leadership competence of the lowest level women executives.

Theoretical analysis revealed that women executives still face various obstacles, while seeking
professional career. Most common ones are stereotypes or higher barriers. However, it is noted that
women start holding an increasing number of significant positions because of the changed public
views and thinking. It is evident that there are a lot of women at the lowest management level,
however, as career possibilities develop, this gap between men and women becomes significant.
Theoretical research on leadership competence revealed that leadership competencies are typical for all
employees, irrespective of management level. While analysing various leadership models, the
generalized model of leadership competence was developed. The key components of the generalized
model of leadership competence are organizational, personal, and interpersonal leadership. All they are
expressed through managerial (MQ), intellectual (IQ), and emotional (EQ) competencies with the
assigned abilities. During empirical research, 30 leadership competencies, which are the most common
for the lowest level women executives, were identified. In summary of all research data, adapted
model of leadership competence of the lowest level women executives, revealing differences between

theoretical statements and obtained results, was developed.
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IVADAS

Temos aktualumas. Mokslininkai ir tyréjai stengiasi pateikti apibendrinta lyderystés
kompetencijos samprata ir nurodyti jos svarba organizacijai. Siomis dienomis atlickami lyderystés
kompetencijos tyrimai nukreipti ne tik j vadovo — lyderio, bet tiek ir j bet kurj darbuotoja
organizacijoje, siekiant identifikuoti lyderystés kompetencijg bei svarba paciai organizacijos veiklai.
Lyderystés kompetencijos sampratos tyrimai yra plétojami kartu su lyderystés svarba organizacijai.
Uzsienio mokslininkai Golemanas, Boyatzis, McKé (2007), McDanielius (2002), Turnbulius,
Edwardas (2005), Bassas (1990) ir kiti atliko tyrimus $ioje tyrimy srityje. Sioje srityje dirba ir savo
tyrimo rezultatus yra pristate ir lietuviy mokslininkai ir tyréjai, tokie kaip: Silingiené (2011),
Lileikiené ir Martinkiené (2011), Adamoniené ir Ruibyté (2011), Skarzauskiené ir Parazinskaité
(2010), Adamonien¢ ir Ruibyte (2010, 2011), Atkocitnien¢ (2010), Butkeviciené, Vaidelyté ir
Zvaliauskas (2014). Mokslininkai ir tyréjai didelj démesj skyré kompetencijy analizavimui bei
kompetencijy modeliy kiirimui. Tyrimai padéjo nustatyti specifines lyderystés kompetencijas, kurios
reikalingos veiklai vykdyti. Didziausias akcentas — darbuotojo lyderio svarba organizacijai. Be
anksciau iSvardyty mokslininky ir tyréjy, tyrimus atliko, analizavo ir kompetencijy modelius kairé ir
tokie mokslininkai kaip: Bakeris (1997), Mapes (1997), Niu (1997), Szwejczewskis (1997), Hall ius
(1992), Dunpis (1997), Crawfordas (1997), Turneris (1997), Thompsonas (1996), Richardsonas (1996)
ir Kiti. Gauti tyrimo rezultatai rodo, kad jvairiy sri¢iy specialistams ir savo srities ekspertams negana
visg démesj skirti pagrindinéms vadybos funkcijoms, kurias sudaro planavimas, organizavimas,
reguliavimas ir kontrolé. Siandien vis didesnis démesys skiriamas ne tik techniniams,
administraciniams, vadybiniams, bet ir lyderystés geb¢jimams, kurie yra reikalingi jungiant Zmones
bendriems tikslams, naujy id€jy generavimui, komandos telkimui bei sekmingam tiksly realizavimui ir
poky¢iy jgyvendinimui. Darbuotojas, gebantis priimti sprendimus, motyvuojantis, suburiantis,
paskatinantis bei randantis idéjy konkurencingje rinkoje ir mokantis bendrauti bei biiti atsakingas,
verzlus, gali uZtikrinti s€kme organizacijai ir jos vykdomai veiklai.

Ivairiais laikais moters padétis tiek vieSoje erdvéje, tai yra veiklos pasaulyje, tiek privacioje
erdvéje, tai yra Seimos rate, nuolat kito. Tam jtakos turéjo socialiniai reiskiniai, socialiniai jud¢jimai uz
lygias teises ir galimybes bei savojo ,,a8“ vertés suvokimas. D¢l to motery lyderystés klausimas
vadyboje pladiau nagrin¢jamas paskutinius kelis deSimtmecius. Siais laikais jis jgavo ypatinga
reikSme, nes imta kalbéti apie naujos kartos lyderiy poreikj, emocinio intelekto svarba, intuicijos
reik§me versle, bendradarbiavimo strategijas — visi $ie dalykai ypa¢ glaudziai siejasi su prigimtinémis
motery savybémis, kurios vienu ar kitu bidu daro jtakg motery lyderystei. Lietuvoje sanglaudos ir
ly€iy lygybés tema reikSmingai diskutuoja AliSauskiené ir Purvaneckiene (2009), Guogis (2009),
Gruzevskis ir Blaziené¢ (2012), Krinickiené (2014), Mazeikiené (2012), Matonyté ir Mejeré (2002,



2010), Pavilioniené (2010) ir daugelis kity. Mokslininkai ir tyréjai Sidlauskiené (2005, 2010),
Koenig as, Mitchell'is, Eagl’is ir Ristikaris (2011), Mikelionien¢ ir Stankainaité (2012), Petruskevicius
ir Bakanauskiené (2015) JanuSauskiené (2016) nustaté, kad lyderiais ir puikiais vadovais gali buti ir
pasizyméti lyderystés kompetencijomis skirtinguose valdymo lygiuose esantys darbuotojai,
nepriklausomai nuo lyties ar tautybés. Todél pastebima, kad vis daZzniau vadovaujanéias pozicijas
uzima moterys. Jos, kaip ir vyrai, turi puikiai iSugdytas lyderystés kompetencijas, reikiama
kvalifikacija, o tai ir yra reikalinga organizacijoms, vykdanc¢ioms sé¢kmingg ir efektyvig veikla, ir
patiems individams, siekiantiems auks$ty tiksly. Todél yra aktualu iSsiaiskinti, kurios lyderystés
kompetencijos yra itin svarbios ir reikalingos moterims bei kokia jy raiSka budinga skirtinguose
valdymo lygiuose.

Mokslinés problemos iStyrimo laipsnis. Pastebima, jog susidoméjimas lyderystés
kompetencijomis jvairiuose valdymo lygiuose jgauna pagreitj, ta¢iau $i tyrimy sritis néra pilnai
iSplétota. Mokslininkai ir tyréjai, analizuodami lyderystés kompetencijas, grupuoja jas i klasterius
pagal tipa. Dulewicz'ius ir Higgsas (2003) teigia, jog jos pasireiskia efektyvia lyderyste. Sie
mokslininkai, apibendring kompetencijy tipus, suskirsteé j intelektine (IQ), vadybing (MQ) ir emocing
(EQ) kompetencijas. Skarzauskien¢ ir Parazinskaité (2010), apibendrindamos mokslininky ir autoriy
tyrimus ir pasisakymus, kompetencijas suskirsté i klasterius, kuriuos sudaro emociné, socialing ir
kognityviné intelektiné kompetencijos. Taciau zemiausios grandies motery vadoviy lyderystés
moksliniy tyrimy yra mazai ir tai tik fragmentiniai tyrimai, kuriuose tiesiog pateikiami pastebéjimai,
i§skiriant tam tikras vyry ir motery savybes, charakteristikas ir geb&jimus.

Moksliné problema: kokios lyderystés kompetencijos dedamosios yra svarbios Zemiausios

grandies moterims vadovéms?
Tyrimo objektas: Zemiausios grandies motery vadoviy lyderystés kompetencija.

Tyrimo tikslas: atskleisti motery vadoviy lyderystés kompetencijos raiSkg Zemiausiame

valdymo lygyje.
Tyrimo uzZdaviniai:

1. Pagristi vadoviy motery lyderystés problematika.
2. Atlikti teorine lyderystés kompetencijos struktiiros ir modeliy analizg.
3. Atlikti empirin] Zemiausios grandies motery vadoviy lyderystés kompetencijos raiSkos tyrima.

4. Pateikti Zemiausios grandies motery vadoviy lyderystés kompetencijos model;.

Tyrimo metodika: mokslinés literatiros analizé ir sintezé, siekiant nustatyti motery vadoviy

lyderystés kompetencijos teorin] pagrindimg skirtingy organizacijos valdymo lygiy kontekste.
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Empirinis tyrimas atliekamas pasirinktame organizacijos valdymo lygmenyje. Gauty duomeny analizé

ir interpretavimas.
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1. MOTERU LYDERYSTES ORGANIZACIJOSE PROBLEMINE
ANALIZE

Sparciai tobulé¢jant visuomenei vis dazniau analizuojama lyderystés kompetencija. Apzvelgiant
mokslinius straipsnius, kuriuose yra atliekami lyderystés tyrimai, pastebima, kad lyderio fenomenas
turi didele reikSme¢ organizacijai. Keiciantis verslo situacijoms, jmonéms svarbu dél bendry
organizacijos tiksly tiksliai ir laiku priimti tinkamus sprendimus, leidZiancius iSlikti konkurencingoms
greitai besivystancioje visuomenéje. Pirmaujancios organizacijos didelj démesj skiria darbuotojy
kompetencijos tobuléjimui jvairiuose darbuotojy lygmenyse. Vis dazniau mokslininkai tiria motery
karjeros galimybes jvairiose verslo srityse. Taciau daznai akcentuojama motery ir vyry nelygybé, nes
teigiama, kad motery siauresnés tobuléjimo galimybés. D¢l visuomenéje vyraujanciy stereotipy

moterys vadovés, kildamos karjeros laiptais, susiduria su daugybe kliti¢iy.

1.1. Motery vadovavimo karjeros profesinéje srityje problematika

Dar prie§ puse amziaus ,,Harvard Business Review* atliko vadovy apklausg ,,Ar moterys yra
tinkamos vadovo darbui®. Apklausos rezultatai parodé, jog tik 25 proc. bity nieko pries dirbti, kai
vadovas — moteris. Taciau $is tyrimas taip pat nustaté, kad 41 proc. apklaustyjy i§ esmés yra prie$
moteris (Deborah, 2016). Keiciantis zmoniy nuomonei ir vyraujantiems stereotipams pastebima, kad
XXI amziuje vis didéja motery, kurios uzima vadovaujancias pozicijas, skaicius, dél to vis daugiau
tyréjy ima gilintis | motery karjeros ypatumus ir jy turimas kompetencijas. Tam jtakos turéjo ir tai, kad
moterys uzima vis daugiau vadovaujanciy viety, kurios ank$¢iau priklausé vyrams. Nieko nestebina,
kad moterys yra diskusijy objektas kalbant apie lyCiy jtakg lyderiavimui.

Pasak JanuSauskienés (2016), daugelis mokslininky akcentuoja motery diskriminacijg
profesinéje srityje, kuri yra nulemta lyc¢iy stereotipy, instituciniy praktiky, jstatymy ir monitoringo
veiksmingumo bei kity susijusiy veiksniy (JanuSauskiené, 2016). Piotrkowkis (1987) teigia, kad
moterys patiria visuomenes spaudima del daugybés veiksniy, tokiy kaip socialinio, ekonominio statuso
bitinumo, saviraiSkos poreikio, dél Seimos gerovés uZtikrinimo. D¢l viso Sito motery karjera
sudétingesnée, problemiskesne, jvairesné nei vyry ir pasizymi specifika ,,de facto®, kuri yra ne kas kita
kaip motery diskriminacija, kuri pasiZymi siauresnémis galimybémis arba nelygiomis salygomis ar
padétimi (Sidlauskiené, 2005). Motery diskriminacija profesinéje srityje — tai ne darbo uzmokes¢io
skirtumai uz tg patj darbg ar motery ir vyry disbalansas aukStuose organizacijy valdymo postuose, bet
neakivaizdi diskriminacija, kuri apima ne tik kompetencijos ir pasiekimy nepripaZinimg, neigimg ir
nevertinima, bet ir nuomoniy nepaisyma, socialing izoliacijg ir ignoravima, spaudima, kaip elgtis pagal

tradicinius ly¢iy vaidmenis. Taip pat akivaizdy skirtingy taisykliy taikyma, skyrimo j aukStesnes
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pareigas atidéliojima, karjeros blokavimg bei naujy reikalavimy kiirimg ir pana$iai (JanuSauskiene,
2016). Valackiené ir Krasenkiené¢ (2007), Baresnevi¢iené ir Leoncikas (2009) mano, kad moterys
Lietuvoje iSlieka socialine atskirtimi, kurig lemia ir ekonominiai veiksniai (motery nedarbas, Zemesnis
uzimtumo lygis, pajamy nelygybé). Todél Sie autoriai analizuoja diskriminacijos suvokima,
diskriminacijos veiksniy ir aplinkos sgveika (Mikelioniené ir Stankiinaité, 2012). Lyciy nelygybe
jvairiose aplinkose pastebi ir Matonyté (2002), kuri mano, kad ne tik politiniai veiksniai, bet ir
ekonominiai iSskai¢iavimai lemia motery ir vyry darbo lukesCius ir vertinimus (Matonyte, 2002).
Visos Sios klititys priskiriamos mokslininky Willjamas, Ryanas, Haslamas (2005), Jacksonas ir
O‘Callaghanas (2009), Bendl as ir Schmidt‘as (2010), Skell'is ir Johnsonas (2011) ,,stikliniy luby®,
,,stikliniy uoly®, ,,ugnies sieny“ ir , motinystés sieny™ fenomenams (Janusauskiené, 2016). Sie jvairiis
fenomenai vartojami kaip metaforos, kurios Zymi nematoma barjera, neleidziantj moterims kilti
karjeros laiptais.

Komunikata Europos Parlamentui, Tarybai, Europos Ekonominiy ir socialiniy reikaly komitetui ir
Regiony komitetui nediskriminavimas ir lygios galimybés: atnaujintas jsipareigojimas
{SEc(2008)2172} (KoM (2008) 420 galutinis), kuriame lygioms galimybéms stiprinti numatyta ne tik
plétoti teising sistemg, bet ir naudoti jvairias politikos priemones, tokias kaip nediskriminavimo ir
ly¢iy lygybés aspekto integravimas | kitas sritis, visuomenés informuotumo didinimas, duomeny apie
diskriminacijg rinkimas, pozityvis veiksmai, dialogo apie nediskriminavimg ir lygias galimybes
darbuotojy, tiek vyry, tieck motery, nuomones, palankiau zitirima i vadoves moteris bei jy teikiama
nauda, galimybes, kompetencijas ir sugeb¢jimus.

Lietuvos Respublika profesinéje srityje taip pat stengiasi neiSskirti motery ir vyry. Todél laikosi
LR Konstitucijos kodekso 2 skyriaus 29 straipsnio dalies (1992), kur yra akcentuojama, jog Zzmogaus
teisiy negali varzyti ir teikti privilegijy dél jo lyties, rasés, kalbos, tautybés, socialiniy paZzitiry ir
tikejimo ir t. t. Kitaip tariant valstybé yra prie$ bet kokj Zzmogaus diskriminavimg. Negalima Zmogaus
nuvertinti ar jvertinti prasc¢iau del tam tikry skirtumy, kurie yra nurodyti jstatyme (LR Konstitucija,
1992).

Remiantis psichology nuomone, moterims pasiekti auks¢iausig pozicija sunkiau negu vyrams.
Pasak jy, veikia stereotipai, kuriy tendencija yra kategorizuoti tam tikros grupés zmones, kaip turin¢ius
vienodas charakteristikas. Akcentuojama, jog moterims lieka darbai, kurie reikalauja ,,maZiau
reik§mingy*“ sprendimy. Moteris skatinama biti lydere tokiose kaip meno, namy, vaiky auklé¢jimo
sri¢iy darbuose. Pasak Lygiy galimybiy plétros centro projekty vadovés dr. Margaritos Jankauskaités,
Lietuvos darbo rinka pasidalijusi j du sektorius — ,,moteriskajj“ ir ,,vyriskajj*, kur vyrauja nuostata, jog

vyrai geriau vadovauja dél objektyvaus ir logiSko magstymo, tuo tarpu moterys to daryti nenori.
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Jankauskaité pastebi, jog moterys tampa vis labiau iSprususios palyginti su vyrais, tac¢iau neturi kur
pasireiksti, nes vyrai yra uzim¢ daugumg vadovaujamy posty (Saukiené, 2008). Tokig jtakg moters
karjerai turi vis dar islikes visuomenés pozitiris | jos siekius. Visuomené tebesilaiko nuomonés, kad
vyrai, ,,darantys* karjerg, yra geriau vertinami nei moterys. Apklausus jvairius asmenis nuomonés
pasiskirsté dviprasmiskai. Pirmiausia, vieni laikosi nuomonés, jog moteris turi biiti atsidavusi Seimai,
namams, turi palaikyti vyra, kuris siekia karjeros, o ne pati telkti démesj | savo asmeninius siekius ir
karjera. Taciau kiti mano, kad moterys kaip ir vyrai turi teis¢ biiti pastebétos, jvertintos ir turi turéti
galimybe kilti karjeros laiptais. Moterys turi biti laikomos lygiavertémis vyry konkurentémis darant
karjerg ir siekiant visuomengés pripazinimo.

Vyraujantiems stereotipams jtakos turi ir paciy motery nepasitikéjimas savo galimybémis ir
jsitikinimai dél jvairiy standarty. Deboras (2016) vertindamas daugelj tyrimy pastebéjo, kad vyrai
dazniausiai pervertina savo galimybes ir darby atlikimg, o moterys — atvirk§¢iai — nuvertina save.
,,Hewlett — Packard* atliktas tyrimas (2008) atskleidé, kad moterys praso paaukstinimo tik tada, kai
mano, kad jos atitinka 100 proc. visy reikiamy savybiy ir reikalavimy, o vyrai aplikuoja, kai atitinka
tik 60 proc. keliamy reikalavimy Moterys, kurioms visgi pavyksta pasiekti profesiniy aukStumy,
atsiduria lyg akvariume. Taip atsitinka dél to, kad, kaip teigia Amerikos Raudonojo Kryziaus vadovas
McGovernas, yra pradedami taikyti aukStesni standartai (sekamas kiekvienas Zingsnis) (Deborah,
2016).

Kituose didelio masto tyrimuose (2009), kuriuose apklausiamos vadovaujamg darbg dirbancios
moterys, pastebima, kad didZiausia klititis moterims Kilti pareigose yra i§ anksto nusistatoma vyry
nuomoné ir stereotipai. Tokie stereotipai yra pastebimi eksperimentinése situacijose, kur vyrai ir
moterys darbg atlieka vienodai kokybisSkai, ta¢iau moterims yra taikomi aukStesni standartai ir jy
kompetencija yra vertinama Zemiau. Pastebima, jog gyvenimo apraSymai (CV) yra vertinami
palankiau, kai juose yra vyriski, o ne moteriski vardai (Deborah, 2016).

Taciau per paskutinius 25 metus motery padétis vadovaujamame darbe pasikeite — jy
nebepraSoma tik iSvirti kavos ar padaryti dokumenty kopijy. 2015 metais Pew Research Center atliko
tyrimg ir i$siaiSkino, kad 4 i§ 5 amerikieCiy mano, jog moterys ir vyrai yra vienodai geri verslo
lyderiai. Taip pat keli procentai apklaustyjy teigia, jog moterys yra geresnés lyderés — saZiningos,
elgiasi etiskiau, yra geresnés mentorés. Taciau tik 1 i§ 4, motery, dirbanéiy aukstesniuose postuose,
tiki, kad turi tas pacias galimybes biiti paaukStintos kaip ir vyrai. Tam jtakos turi tai, kad aukStesniuose
vadybos lygiuose vadovai moteris mato labiau tinkamas tik darbams, susijusiems su zmogiskaisiais
santykiais, nei darbams, susijusiems su dideliais projektais ir tiesiogiai atsakingiems uz pelng ir
nuostolius. Tuo tarpu 50 proc. amerikieCiy mano, kad priezastis, dél kurios moterys néra

aukscCiausiuose postuose, yra ta, jog joms yra taikomi auksStesni standartai ir jos turi daryti daugiau, kad
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jrodyty savo verte. Taip pat pusé apklaustyjy galvoja, kad verslas dar néra pasiruos¢s jdarbinti motery j
tas pozicijas (Deborah, 2016).

Apibendrinant galima teigti, jog moterys, sickdamos profesinés karjeros galimybiy, vis dar
susiduria su jvairiomis klititimis. Jos yra stebimos lyg per padidinamajj stiklg, kadangi j jas zitrima
atsargiai, su nepasitik¢jimu. Taciau pastebima, kad vis dél to moterys pradeda uzimti vis daugiau
reikSmingy darbo viety dél pasikeitusio visuomenés pozilirio, mastymo ir sumazéjusiy barjery.
Moterys po truputj igauna visuomenés pasitikéjima. Pradedama jas vertinti, kaip auks$tas pozicijas

galin¢ius uzimti asmenis, dél to jos pacios tampa maziau savikritiSkos, nepasiduodancios.

1.2. Motery ir vyry lyderystés skirtumuy analizé

Moksliniai tyrimai apie lyderystés sampratg buvo pradéti XX amziaus pradzioje. Sunku
suformuluoti vieng ir konkrety lyderystés apibrézimg. Teigiama, kad teorijy yra tiek, kiek zmoniy,
bandziusiy visa tai paaiskinti. | lyderyste yra zvelgiama i§ skirtingy pusiy, susiduriama su jvairiomis
diskusijomis, kurios neapsprendzia vieningo lyderystés suvokimo. Taip pat filosofijos, sociologijos,
psichologijos sritys pateikia dar kitokius pozitirius j lyderystés apibrézimus, kompetencijas ir modelius
(Skarzauskiené, 2010). Tiek anks¢iau, tiek ir Siomis dienomis pats Zodis ,lyderysté“ placiai
analizuojamas moksliniuose straipsniuose. Daugelis zmoniy lyderyste sicja su idéjy generavimu, saves
realizavimu ir i$3ukiais, kurie veda j tiksly pasiekima. Silingiené (2012) lyderyste apibiidina kaip
poveikio Zzmonéms meng. Kitaip tariant, dvasiné galia bei geb¢jimas, kai Zmonés pakliista lyderiui ne
todel, kad liepiama, o todél, kad norima (Silingien¢, 2012).

Clement‘as (1994), Shackletonas ir Walensa (2005) lyderyste pateikia kaip procesa, kuriuo metu
yra nustatoma kryptis ar tikslai kitiems Zmonéms. Si procesa valdo individualus asmuo, kuris gali
daryti jtakg kitiems asmenims. D¢l to asmuo su jais kompetentingai eina tikslo link (Skarbaliene,
2015). Jonusaité ir Zvirdauskas (2007) lyderyste tapatina su gebéjimu motyvuoti, jkvépti, suteikti
zmonéms pasitikéjimo siekti tiksly. Applebaumas (2003) teigia, kad lyderysté yra tarsi reiskinys, kurio
tikslas paveikti kitus zmones, savo charizma, nuomonés isskirtinumu, elgesiu ir tam tikromis
savybémis bei vertybémis. Toks poveikis lemia sekéjy tobuléjimag, kartu ir viso skyriaus ar net visos
istaigos veiklos geréjima (Lelitigiené ir Maciulskaite, 2013).

Pasak Bristow o ir kity autoriy (2005), lyderysté geriausiai apibiidinama kaip jgidziy rinkinys,
padedantis nukreipti kity veikla bendro tikslo link (Skarzauskiené, 2010). Cibulskas ir Zydzianaité
(2012) akcentuoja, kad lyderysté turi biti suvokiama ne kaip uzimamos zmogaus pareigos, padétis,
statusas, bet tai lyg procesas, kurio metu telkiamos individualios galimybés save realizuoti. Lyderis
iSugdo savo gebéjimus jvairiose situacijose, tas procesas néra trumpalaikis (Lasauskiené ir Jasionieng,

2014). Anot Slilingienés, (2012) lyderysté — tai vadovo gebéjimas paveikti darbuotojus uzdeganéiai ir
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su pasitikéjimu dirbti grupés tikslams, t. y. lyderis prisiima atsakomybe dél grupés uzdaviniy
jgyvendinimo, todé¢l biitina, kad abi pusés nuolat pasitikéty ir noréty bendradarbiauti viena su Kita
(Slilingiené, 2012).

Zaleznikas (1977) analizuodamas lyderystés sampratg iSskiria dvi kryptis: lyderiavimg kaip
procesg ir lyderiavimg kaip savybe. Lyderiavimas kaip procesas apibiidinamas kaip nepriverstinés
jtakos naudojimas, bandant kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla, kad buty pasiektas tikslas. O
lyderiavimg kaip savybe jvardija kaip rinkinj charakteristiky, priskiriamy tam, kuris suvokia galjs tokia
jtaka sékmingai panaudoti (Butkevicien¢ ir kt., 2014).

Pagal Jokinen'o (2005) lyderystés teorijas galima skirstyti j dvi dalis: viena i§ jy — tai
instrumentingés teorijos, 1 kurias jeina lyderio savybés ir elgesys, o kita sudaro inspiracinés teorijos —
kuriy svarba lemia sugebéjima motyvuoti save bei kitus asmenis siekti permainy (Skarzauskiené,
2010).

Tyré¢jai, moksliniuose tyrin¢jimuose ieSkodami vieningos lyderystés apibrézimo, iSskiria
procesinius ir personologinius poziiirius. Procesinio poziiirio j lyderyste besilaikantys mokslininkali
(Bassas (2000); Gardneris (1995); Rostas (1995)) akcentuoja lyderyste kaip jtakos ir sgveikos procesa
siekiant uzsibrézty tiksly tarp veikéjy ir sekéjy. Tuo tarpu tokie kaip personologiniy pozitriy tyréjai
(Mannas, (1959), Bleikas ir Moutonas (1985), Stogdilas (1974)), teigia, kad lyderio savybés yra
jgimtos, o ne iSugdomos. Taciau su tokia nuostata buvo manoma, kad zmonés, neturintys isskirtiniy
savybiy, gebéjimy, negali biti lyderiai. Tai privedé prie jy deficito organizacijose ir pasaulyje. Todél
vélesni Sio laikotarpio tyr¢jai pakeité lyderystés apibrézima Bennis ir Nanus (1998) nusprendé
akcentuoti, kad lyderyste sudaro visuma jgiidziy, kuriy turi dauguma zmoniy, bet pasinaudoti sugeba
tik mazuma (Silingiené 2011).

Daugelis autoriy pabrézia, jog $iy dieny lyderis - mastytojas, generuojantis idéjas bei nepaprastos
elgsenos. Lyderiai darantys jtaka Zmonéms yra stipriis bei gebantys greitai reaguoti. Johnsonas (2003)
pazymi lyderio veikloje grupiy valdymo ir bendravimo (komunikavimo) svarba, kuris pasireiSkia i§
dvasios, moraliai, ekonomiSkai — politiSkai. Lyderis moko ir rodo iniciatyva siekiant vystyti ir vystytis
(Leliugiené ir Maciulskaite, 2013). Zelvys (2003) akcentuoja, kad lyderis ne tik aplinkiniy nariy
pripaZintas, bet ir sutelkiantis Zmones aukstesnei paslaugy kokybei negu teisés aktais apibréztas
minimumas. Furstas (1998) teigia, jog sekéjams lyderis padeda siekti tikslo, spresti ir iSspresti
problemas, kurios jj padaro jtakingg savo grupéje (Narbutaité ir Sakalauskaite, 2009).

Bristow as (2005), Stukait¢ ir Kiti autoriai (2007) akcentuoja, kad skiriamas vis didesnis démesys
lyderiy ugdymui visuose organizacijos lygiuose, kuriy rezultatas yra zmogiskyjy iStekliy efektyvus
panaudojimas. D¢l greitai besikei¢ianciy aplinkos salygy ne visada organizacijy vadovams yra

zinomos darbuotojy darbus palengvinancios salygos (Silingien¢, 2011). Dél to laikui bégant lyderysté
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imta traktuoti ne vien kaip jguidziai ar procesas, bet kaip kompetencija. ] lyderyste buvo pradéta zvelgti
giliau.

Lyderysté kaip kompetencija jvairiy mokslininky darbuose apibtidinama pakankamai skirtingai.
Tam jtakos turi du pozitriai, kurie lemia, kokiu kampu mokslininkai tyringja lyderyste kaip
kompetencijg. Pirmiausia, lyderysté¢ jkomponuojama j vadovo kompetencijy struktira, kurios veikla
apima ne tik moniy vadovavimo poreikj, bet ir neatsicjama nuo kity vadybos funkcijy. Cia
organizacijy valdymo kontekste lyderystés kompetencija yra butina norint s¢kmingos veiklos. Antroji
prieiga siejama su individo karjeros tikslais. Savaneviciené ir kt. (2008) lyderyste priskiria prie
strateginiy individo kompetencijy, kurios apibiidinamos kaip universalios, nepriklausan¢ios nuo
veiklos srities. Autoriai iSskiria keturias grupes, kurios reikalingos sékme nesanciai ilgalaikei karjerai:
lyderysté, strateginis mastymas, kryptingumas ir bendradarbiavimas (Silingien¢, 2011).

Pastebima, jog gery lyderiy suradimas yra svarbus aspektas visy rusiy organizacijoms. D¢l to
Deloitte komanda teigia, jog ,,XXI a. lyderysté yra kitokia“. Canwell, Dongrie, Nevaras, Stockton
akcentuoja, kad kompanijos susiduria su naujais lyderystés i$Sukiais, jskaitant Y ir kity karty lyderiy
ugdyma, patenkinant lyderiy, gebanciy mastyti globaliai, lanks¢iai, turinéiy gebéjima diegti naujoves ir
jkvépti kitus, prisitaikan¢iy prie sparéiai besikeicianéiy technologijy, paklausg. ,,Global Human
Capital Trends* atliko apklausa, kurig 2014 m. i§publikavo Deloitte universiteto spaudoje — ,,Lyderiy
poreikis visuose lygiuose”. Jie pabrézé, kad lyderiai visuose valdymo lygiuose sudaro vieng i$
pagrindiniy verslo problemy visame pasaulyje. Net 86% respondenty tai pazyméjo ,,labai svarbu ir
,,svarbu®. Nustatyta, jog tik 13% apklaustyjy organizacijy atstovy skiria ,,didelj** démesj naujy lyderiy
paruos$imui, visuose organizacijos lygmenyse. Tai tik parodo dar stipresne bédg Sioje veiklos srityje.
Deloitte komanda pabrézia, kad geriausias Sios problemos sprendimas bity vystyti lyderyste
kiekviename organizacijos lygmenyje. Taip pat teigiama, jog Siuo metu kompanijos ne tik nevysto
pakankamai lyderiy, bet nepakankamai gerai apmoko jau esamus lyderius. Néra nieko keisto, kad tokiy
lyderiy organizacijoms triiksta. Be viso §ito, organizacijos turi suvokti, jog poky¢iy iniciatoriais gali
biti ne tik auk$¢iausio rango vadovai, bet ir Zemiausio valdymo lygio vadovai, kurie mato trilkkumus,
reikalauja giliy pokycCiy bei iSei¢iy. AuksSc¢iausi valdymo lygio vadovai turéty palaikyti ir padéti
inicijuoti pokycius, kurie gerinty darbo kokybe, efektyvuma ir naSuma (Trapp, 2014).

Analizuojant lyderyste per paskutinius deSimtmecius, pastebima, jog vis dazniau lyderysté
siejama su kompetencijomis. D¢l to, gilinantis ] motery vadoviy lyderystés galimybes, vis dazniau
akcentuojamos tam tikros kompetencijos, kurios biitinos norint pasiekti profesiniy aukStumy ir s€kmes.
Taciau pastebima, jog motery ir vyry kompetencijos skiriasi dél tam tikry asmeniniy savybiy, poziiiriy

ir vadovavimo skirtumy.
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Thrall’as (1996) teigia, kad moterys yra labiau aptarinéjamos kaip uzimancios lyderio pozicija.
Nepriklausomai, kaip moterys vadovés atlieka joms pavestus darbus, jos yra aptarinéjamos dazniausiai
tik dél savo lyties (Eagly ir Johannesen — Schmidt, 2001).

Ieskant mokslingje literatiiroje atsakymy, kaip palyginti vadovus vyrus ir moteris, susiduriama su
dviem poziuriais ] ly¢iy lyderyste. Kantenas (1977), Foel'is ir kt. (2000) neigia skirtumus ly¢iy
lyderystéje, tuo tarpu Helgesenas, Eagl'is ir kt. (1990), Riggio (2008), Rosener'is (1990) pripazijsta,
jog akcentuojami tam tikri lyderystes lyCiy skirtumai. Poziiirio Salininkai, neigiantys skirtumus tarp
lyCiy lyderystés, teigia, kad skirtumus lemia ne lytis, o grupés ypatybés ir organizacin¢ aplinka. Kitg
poziiir] pripazjstantys Salininkai lyCiy lyderystéje bando suformuoti skirtingy ly¢iy vadovams budingus
pozymius bei priskirti juos atskiriems lyderiy tipams (Petruskevicius, Bakanauskiene, 2015).
Plantenga, Figueiredo, Remeris, Smith'as (2002, 2003) stengiasi jgyvendinti motery ir vyry lygybe. Jie
stengiasi sureguliuoti tiek teigiamus, tiek neigiamus skirtumus dél lyties (Sidlauskiené, 2010).

Klingas, Hyde'a, Showers'as, Buswell'is (1990) pabreézia, jog vyrai ir moterys atlieka skirtingus
socialinius vaidmenis ir uzima nevienoda padétj visuomeninio darbo pasidalijimo sistemoje, mazai
atsizvelgiama ir ] socialinius ly¢iy poreikius. Jie pastebi, kad visuomenéje labiau vertinamas vyry
instrumentinis raiSkos vaidmuo nei motery. Instrumentinis raiSkos vaidmuo tapatinamas Su
kompetencija, pagal jo standartus yra sprendziama apie individo sékme ir padétj (Sidlauskiené, 2005).
Zvinkliené (2003) mano, jog j moteris Zitrima tarsi kaip j kvalifikuota aptarnaujantj personala, o ne
kaip visavertj kiiréjg (Janusauskiené, 2016). Bookas (2000), Helgesenas (1990), Rosener’is (1995)
teigia, kad lyderiavimo stiliai tarp vyry ir motery yra skirtingi, todél kad moterys maziau démesio
skiria hierarchijai. Jy manymu, moterys yra labiau linkusios bendradarbiauti ir labiau linkusios kelti
Kity zmoniy saviverte¢ nei vyrai (Eagly ir Johannesen — Schmidt, 2001). Eagl'is ir kt. (1990)
akcentuoja, kad vyrai labiau uZ moteris yra orientuoti ; uzduotis, tuo tarpu moterys démesj skiria
santykiams su sekéjais. Dél to vyrai vadovai, kaip lyderiai, labiau link¢ buti autokratiski,
standartus. Bassas ir kt. (1994), Rosener'is (1990) teigia, jos moterys linkusios biiti transformacinémis
lyderémis, o vyrai — transakciniais lyderiais (PetruSkevicius ir Bakanauskien¢, 2015).

Langfordas, MacKinnonas (2000), Eagl’is, Mladinicas (1994) mano, jog moterys yra malonesnés
bei pozityvesnés vadovés negu vyrai. O Eagl'is (2008) prideda, kad moterys labiau riipinasi Zmogaus
gyvenimo gerove. Yra labiau padedancios, kilnios, Svelnesnés, suprantancios. O darbo aplinkoje
motery lyderiy elgesyje galima pastebéti kalbéjimg preliminariai, neatkreipiant démesio ] save,
priimant kity zmoniy nuomones, pastebéjimus, riipinantis kitais zmonémis, paremiant juos (Koenig,
Eagly, Mitchell, Ristikari, 2011). Matonyté (2002) nurodo, kad vyry sékme¢ dazniausiai lemia
gabumai, jvairiy situacijy iSmanymas, tuo tarpu motery sékmei jtakos turi laime¢, s€ékmé ir sunkus

darbas. Autorés atliktas tyrimas rodo, kad moterys elgiasi kitaip ir turi kitokj vadovavimo veiklos stiliy
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darbo vietose. Moterys vadovés pasizymi garbingumu, integralumu, autentiSkumu bei polinkiu
bendradarbiauti. Taip pat moterims vadovéms biidinga su emocine sfera susijusios savybés ir intuicija.
Pati svarbiausia motery lyderiy savybé — gebéjimas jsiklausyti i kitg asmenj (Matonyté, 2002).

,,PricewaterhouseCoopers*“ (PwC) tyrimo ,,Naujoji talenty karta® iSvadose pastebima, kad
naujosios kartos, dar vadinamos Z karta, moterys yra protingesnés ir verzlesnés. Rezultatai parodé, kad
52 proc. jauny motery linkusios rinktis darbdavj pagal tai, kokj atlyginimg ir papildomas naudas jis
sitlo. 35 proc. motery svarbu, kad darbdavys sukurty tinkamas salygas derinti darbg ir asmeninj
gyvenima, tad jos, tarp kity kriterijy, atsizvelgty ir j galimybe laisvai planuoti savo darbo dieng. 27
proc. apklaustyjy vienas i§ esminiy darbdavio pasirinkimo kriterijy yra galimybé mokytis ir tobuléti.
49 proc. tyrime dalyvavusiy Y kartos motery, kurios dar tik pradeda karjera, nurodé, kad jos tiki, jog
pasieks vadovy lygmenj pas dabartinj savo darbdavi (Ranonyté ir Jankuté - Kopustée, 2015).

Zmogiskyjy istekliy konsultacijy bendrovés ,,Hay Group“ duomenimis, motery vadovavimo
stiliui biidingas didelis démesys darbuotojams, empatija, darbuotojy augimo skatinimas. Tuo tarpu
vyrams — grieztumas, jsakmumas, noras vadovauti asmeniniu pavyzdziu. Si bendrové nustaté, jog
sékmingi vadovai yra tie, kurie savo veikloje panaudoja jvairius skirtingus vadovavimo stilius ir
pasirenka juos pagal situacijg (Kajieta, n.d.).

McKinsey & Company (2011) atliko tyrimg ir nustaté, jog tiek vyrai, tick moterys panaSiai
suvokia, ko verslo pasaulis reikalauja i§ vadovo, nepriklausomai kokj vadovavimo stiliy jie taiko ir
naudoja asmeniskai. Tyrimo iSvados taip pat nustaté, kad Siy dieny lyderiai turi gebéti intelektualiai
skatinti, jkvépti, dalyvauti priimant sprendimus, mokéti parodyti, ko tikisi i§ pavaldiniy, ir jiems
atlyginti uz nuopelnus. Nustatyta, jog daugel;j Siy gebéjimy kur kas geriau yra i8siugdZiusios moterys
(Kmieliauskas ir Kris¢iukaityté, 2012).

Kézait¢ — Jaknitiniené ir Bizanaité — Pauliukiené (2015) nustaté, jog motery vadovavimo tema
visuomenéje yra aktuali. Jos pastebi, kad darbo pusiausvyra tarp vyro ir moters egzistuoja.
Zemiausiame valdymo lygyje $is balansas islieka tolygus, taciau kylant karjeros laiptais motery islicka
maziau. Viduriniajame valdymo lygyje motery vadoviy lieka tik trecdalis, o auksCiausioje grandyje
atotriikis labai didelis. [vairiuose statistikos Saltiniuose skaiciai skirtingi, taciau jie visur nevirSija 6
procenty (Keézait¢ — Jaknitiniené ir Bizanait¢ — Pauliukiené, 2015). Manoma, kad tam jtakos turi
skirtingi motery ir vyry vadovavimo stiliai, turimy skirtingy kompetencijy pasiskirstymas ir moterims
keliami vis dar aukstesni standartai.

Ivairiis autoriai akcentuoja, kad S$iy dieny organizacijoms nebeuztenka skirti démesj vien tik
lyderio vadovo kompetencijos ugdymui. Modernistinis poziliris ] organizacijos vadyba turi lemiamos
reikSmés ne vien tik vadovy, turin¢iy lyderio potencialg, svarbai, bet ir darbuotojams. Kaip teigia
autore, ,lyderystés kompetencija pradéta priskirti organizacijos lygmenyje tiek vadovui, tiek ir

darbuotojui®. Atliktas autorés empirinis tyrimas atskleide, kad lyderysté svarbi tiek vadovaujancias
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pareigas uzimantiems lyderiams, tiek ir tiesiogiai Su vadovavimu nesusijusiems organizacijos
darbuotojams (Silingiené, 2011, p.961). Taip pat ir kity autoriy, Lileikienés ir Martinkienés (2011),
atliktas tyrimas parodé¢, kad darbuotojy vadybinés kompetencijos, taikomos organizacijos padalinio
lygmenyje, veiksmingesnés, kai komponentai tolygiai pasiskirsto verslo organizacijy veikloje. O tai
skatina darbuotojus dirbti ne tik naSiau, bet ir efektyviau, siekiant bendry organizacijose nustatyty
tiksly (Lileikiené ir Martinkiené, 2011). Skarzauskienés (2010) manymu, intelekto kompetencijos
padeda lyderiui ne tik kokybiskiau, tiksliau veikti, bet ir matyti naujas, produktyvias organizacijos
valdymo formas bei priemones (Skarzauskiené, 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad lyderystés samprata jvairiy autoriy traktuojama per skirtingg
prizme, per kurias jzvelgiamos vis kitos prasmés. Per paskutiniuosius deSimt mety lyderysté
iSreiskiama per kompetencijas, kurios reikalingos asmeniniams ir organizaciniams tikslams pasiekti.
Autoriy atlikti tyrimo rezultatai atskleid¢, kad lyderysté svarbi visy lygiy vadovams ir bet kuriam
asmeniui, siekianiam sékmes. Kiekvienas jy turi pasizymeéti lyderystés kompetencijomis, kurios
reikalingos veikti ir siekti.

Vis délto pastebima, jog motery vadoviy ir vyry vadovy vadovavimo gebéjimai skiriasi. Taciau
tiek moterys, tiek vyrai geba biiti geri lyderiai, geba suprasti, ko Siandieniniai poky¢iai i$ jy reikalauja.
Moterys yra nuolankesnés, labiau bendradarbiaujancios ir gebancios girdéti ir iSklausyti. Tuo tarpu
vyrai nuo seno yra labiau orientuoti j uzduotis ir rezultatus. Matoma, jog motery Zemiausiame valdymo
lygmenyje yra pakankamai daug, taciau siekiant aukstesniy karjeros galimybiy Sis atotriikis tarp vyry ir
motery pasidaro didziulis. Pastebima, kad néra autoriy, analizuojanciy skirtingy ly¢iy vadovavimag
skirtinguose valdymo lygiuose. Labai maZai moksliniy tyrimy, analizuojanciy, kokios motery vadoviy,
uzimanciy skirtingas lyderystés kompetencijy pozicijas, sudedamosios dalys pasireiSkia skirtinguose
valdymo lygiuose. IS to atsiranda moksliné problema, kurios sprendimas iSreikStas klausimu: kokios

lyderystés kompetencijos yra svarbiausios zemiausios grandies vadovéms moterims?
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2. TEORINE LYDERYSTES KOMPETENCIJU ANALIZE:
ORGANIZACIJOS VALDYMO LYGIU PERSPEKTYVA

2.1. Lyderystés kompetencijy sampratos analizé

Pirmiausia, norint tinkamai iSanalizuoti lyderystés kompetencijy samprata, pravartu apibrézti
kompetencijos sampratg, kuri neatskiriama nuo lyderystés kompetencijos. Pasigilinus j kompetencijos
sampratg, po to tik placiau galima gilintis j lyderystés kompetencijos sampratg.

Mokslingje literattiroje kompetencijos sgvoka yra plaiai nagrin¢jama. Vieno kompetencijos
apibrézimo, ko gero, negali buti, kadangi S$i sagvoka ypa¢ daznai vartojama. D¢l to $i sagvoka jgauna
neapibréztumg ir rizikos konteksta (Jokubauskiené, 2013). Vieni zinomiausiy uZsienio tyréjy,
nagrinéjanciy $ig problema, yra Boyatzis (1982), Drucker'is (1989), Prahaladas ir Hamelas (1990),
Spencer’is (1990), Goodas (1994), Tiwana (2002). Lietuvoje kompetencijos aspektus nagrinéjo
Jovaisa (1997), Lauzackas (1999), Lepaité (2003). Kompetencijos sagvoka yra apibiidinama kaip Ziniy
ir jgidziy derinimas ir mokéjimas juos panaudoti skirtingose situacijose ar esant konkrecioms
aplinkybéms (Adamoniené ir Ruibyté, 2010). Nors ir pakankamai placiai iSnagrinéta kompetencijos
sgvoka, taCiau iki Siol dar néra nustatytas vienas tikslus apibtidinimas. Tokig problema lémé
mokslininky i$skiriami du pozituriai j kompetencijos kryptinguma, kuris ir Iémé sgvoky
dviprasmiskumag. Jungtiniy Amerikos Valstijy (JAV) mokslininkai, apibiidindami kompetencijos
savoka, sieja su esminémis individo savybémis ar charakteristika. O tuo tarpu Jungtiné¢ Karalysté (JK)
akcentuoja derinj, kurj sudaro igtidziai, Zinios ir poZiuris.

Todéel galima rasti daug skirtingy apibrézimy, kurie vienaip ar kitaip apibiidina kompetencijos
sgvokas. Goodas (1959) kompetencijg apibiidina kaip geb¢jimg taikyti tam tikro turinio principus ir
technikas praktinése situacijose. Pasak Ivanovic'io, Collin'o (1997), — tai rezultatyvumas ir gebéjimas,
kuris reikalingas darbo uzduotims atlikti. O Weinert'as (2001) akcentuoja, kad kompetencija tarsi
galia, kuri suteikia galimybe Zinias, patirt] ir protg panaudoti reikiamose situacijose (Liucvaitiene ir
Paunksniene, 2011). Petkeviciiité ir Kaminskyte (2003) pabrézia, kad kompetencijos sgvoka vartojama
tarsi Ziniy ir gebéjimy atributas, norint akcentuoti ir pabrézti darbuotojy gebéjima puikiai atlikti
uzduotis ar organizacijos gebéjimg teikti kokybiSkas paslaugas. Pearsonas (1984) teigia, jog
kompetencija tarsi testiné atkarpa, kuriai budinga zinojimas, kuris prasideda ,.kg nors* atlikti ir
baigiasi ,,ka nors* atlikti labai gerai (Petkevicitte ir Kaminskyte, 2003).

Juceviciené ir Lepaité (2000) gana placiai apibtidino kompetencijos sgvoka. Jos jvardijo, kad tai
»Zzmogaus kvalifikacijos raiSka arba geb¢jimas veikti, nulemtas individo ziniy, mokéjimy, igidziy,
poziliriy, asmenybés savybiy ir vertybiy“ (Jokiibauskiené, 2013, p. 96). Skarbalien¢ (2015)

apibrézdama kompetencijos samprata, pasikliauja Zodynais. AiSkinamajame kvalifikacijy sistemos
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terminy zodyne kompetencijos samprata apibiidinama kaip asmens geb¢jimas, naudojantis turimomis
ziniomis, jgiidZiais, savybémis ir patyrimais. Sie gebéjimai skirti atlikti tam tikrus darbus.
Kompetencija lemia mokymosi ir studijy metu susidarytas poziiiris ir vertinimas. Geriausiai §j
apibrézima apibiidina, pasak autorés, Verslo zodynas (2014). Zodyne kompetencija apibiidinama lyg
,,puoksté®, kuri tarpusavyje susijusi su gebéjimais, jsipareigojimais, ziniomis ir jgudziais, Kurie
jpareigoja individg ar organizacijg veiksmingai ir efektyviai veikti ir atlikti savo darba jvairiose
situacijose (Skarbalien¢, 2015).

Ivairiy autoriy kompetencijos apibrézimus taip pat pateiké Lileikiené ir Martinkiené (2011).
Pagal JovaiSg (1993) kompetencija — geb¢jimas gerai atlikti veiklg, jgaliojimus, pasinaudojant
jgudziais, kvalifikacija bei ziniomis. Sokolas (2001) teigia, kad tai ziniy, geb¢jimy, jgiidziy derinys,
kuris butinas darbo uzdaviniams ir vaidmenims atlikti. O Spencer’is, Spencer'is (1993) pabréze, kad
tai ,,esmin¢ individo charakteristika, kuri siejama su aukStesnés kokybés veikla konkre¢iame darbe ar
situacijoje; individo charakteristikos, iSrySkinan¢ios kompetencijos jvairiapusiSkuma, uztikrinancios
asmenybés testinuma ir sukuriancios prielaidas numatyti asmens elgseng jvairiose veiklos situacijose®
(Lileikien¢, Martinkiené, 2011, p.19). Carr’is (2000) kompetencijos savokg pateikia savaip: tai
gebéjimy raiSka, kuri reikalinga uZtikrinti sekmingg veikla. Jai budingi praktiniai gebéjimai, pojuciai
bei nuostatos. Taip pat kompetencijg apibrézia ir Atkocitiniené (2010) tardama, jog tai vertingy, rety ir
neatkartojamy ir neturinéiy pakaitaly istekliy valdymas, kuris reikalingas uztikrinti pranaSuma
konkurencinéje aplinkoje (Lileikien¢ ir Martinkien¢, 2011).

Hay (1990) akcentuoja, jog kompetencija asocijuojasi su efektyvumu. Taip pat, apibiidindami
kompetencijy apibrézima, tai pazymeéjo ir Spencer'is, Spencer'is (1993), apibrézime teigiama, jog
kompetencijos prieZastiniais rySiais susijusios su efektyviu darbu (SkarZauskiené ir Parazinskaite,
2010). Anot Bayatzis (2007), efektyvumas yra baziné sgvoka kompetencijos koncepcijoje. Jis teigia,
kai individo talentas ir gebéjimai atitiks organizacijos darbo vietos ir aplinkos poreikius, bus pasiektas
maksimalus efektyvumas (Skarzauskiené, 2010). McClellandas (1973) kompetencijas tapatina su
charakteristika, kuri gali lemti didesnj tam tikros veiklos nasuma. Jis teigia, jog tos charakteristikos
apima gabumus, tokius kaip nattiralus talentas, imlumas pokyc¢iams, bei gebéjimus (praktinj talento
pritaikyma) ir Zinias. Zarifianas (1999) kompetencija sieja su individo gebéjimais imtis iniciatyvos ir
gebéti prisiimti atsakomybe ir siekti pripazinimo (Atkocitiniené ir JuSkaite, 2012).

Pirmu atveju Jungtiné Karalysté (JK) kompetencijas sieja su rezultatyvia veikla ir organizacijai
naudingais rezultatais. O antruoju atveju Jungtinés Amerikos Valstijos (JAV) Zodj ,.kompetencijg*
apibiidina individo savybémis, kurios susijusios su efektyvesniu ir geresniu darbo atlikimu. Cia
keliami reikalavimai darbuotojams ir individualioms jy savybéms, nekreipiant démesio i darbo vietos

ypatybes. Svarbiausias démesys skiriamas zmogui (Petkevicitité ir Kaminskyté, 2003).
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Siais laikais kompetencija, pasak autorés Atko¢ifnienés (2012), yra tyrin¢jama skirtingais
aspektais. Vieni autoriai sgvoka ,.kompetencija“ analizuoja skirtingais organizacijos, asmens lygiais,
veiklos lygiais ir funkcijomis. Taip pat autoré pastebi, jog galima analizuoti visg organizacija ar jos
dalj atskirai skirstant j padalinius ar skyrius. Tai rodo, kad kompetencijg galima tirti pakopomis ar
dalimis (Atkocitiniené¢ ir Juskaité, 2012). O tuo tarpu Adamoniené (2006) teigia, jog mokslinéje
literatiiroje didelis démesys yra skiriamas kompetencijos valdymui ir vystymui. Pastebima, kad tai
lemia du kompetencijos aspektus. Pirmiausia, kompetencija yra labai svarbus veiksnys zmogui,
norin¢iam pasiekti kazka gyvenime, kitaip tariant, jgyvendinti karjerg ir gauti asmeninés naudos. O,
visy antra, — Sis veiksnys svarbus ir organizacijai, kadangi darbuotojy kompetencijos didéjimas ir
ugdymas suteikia galimybe pasinaudoti darbuotojy kompetencija siekiant organizacijos tiksly ir
jgyvendinant permainas (Adamoniené¢ ir Ruibyté, 2010). Sioje vietoje atsiranda vadovo kompetencijos
tyrimy poreikis, kuris susijes su dirbama veikla ir geb&jimais, kurie sudaro vieng svarbiausiy jmoniy
veiklos skatinamyjy jégy. Veiklos sékme lemia zinios, patirtis, jgiidziai, praktika, problemy
sprendimas, strateginis ir analitinis mastymas ir t.t. (Diskien¢, Marcinskas ir Stankevicien¢, 2010).

Organizacijos konkurencinis pranasumas slypi jos viduje iStekliy ir gebéjimy pavidalu. Todél
organizacijos turéty strategiskai skatinti veikti Zzmogiskaji kapitalg jmonés labui, kadangi Sie iStekliai
Siy dieny ekonomikos variklis. Atkocitinienés ir Juskaités (2012) manymu, organizacijos vadovai vis
dar per mazai skiria démesio zmogiskiesiems resursams — t.y. darbuotojams, nes jie, ne kas Kita
labiausiai lemia organizacijos sékme ir teigiamus rezultatus, didina efektyvuma (Atkocitiniené ir
JuSkaite, 2012). Organizacijos vadovai iki Siol stengiasi kuo daugiau iSnaudoti darbuotojus
neatsizvelgiant net | jy kompetencijas. Dél to menkeéja organizacijos pranaSumas ir konkurencingumas
rinkoje. Vadovy pagrindinis tikslas organizacijose turéty biiti siekimas iSskirti tikslines kompetencijas,
kurios jmonei teikty naudg ir s€kme, o ne maksimaliai iSnaudoti ZmogiSkuosius iSteklius (Liu¢vaitiené
ir Paunksnien¢, 2011).

Remiantis jvairiy autoriy kompetencijy apibréZimais buvo sudaryta lentele, kuri atskleidé autoriy

18skirtinumo suvokimag kompetencijy apibréztume.
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1 lentelé. Kompetencijos sampratos apibréZimai (sudaryta autoriaus, 2016)

Autorius, metai Kompetencijos sampratos apibréZimas
McClelland (1973) Tai tam tikri asmenybés gebéjimai, kuriuos galima apibudinti elgesio
terminais.
Boyatzis (1982) Tai esminé individo charakteristika, priezasties ir pasekmés rySiais

susijusi su puikia veikla.

Barney (1991) Tai vertingy, rety, neatkartojamy ir neturinCiy pakaitaly iStekliy,
galin¢iy organizacijai uztikrinti pranaSuma konkurencingje aplinkoje,

valdymas.

Spencer ir Spencer (1993) Tai esminé individo charakteristika, kuri siejama su aukstesnés
kokybés veikla konkreéiame darbe ar situacijoje. Individo
charakteristikos, iSrySkinanc¢ios kompetencijos jvairiapusiSkuma,
uztikrinan¢ios asmenybés testinumg r sukuriancios prielaidas numatyti

asmens elgsena jvairiose veiklos situacijose.

Collin (1997) Tai rezultatyvumas ir gebéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis.
Erpenbeck (1998) Tai gebéjimas organizuotis.
Lepaité (2001) Tai individo ziniy, moké&jimy, jgidziy, poziliriy, vertybiy bei kity

asmenybés savybiy lemiamas gebéjimas veikti.

Abraham (2001) Tai asmeniniy savybiy, elgesio ir bruozy rinkinys, kurio reikia

sékmingam darbui.

Petkeviciiité ir Kaminskyté (2003) | Tai plataus diapazono gebéjimai, susij¢ su individy patirtimi ir
vartojamas tarsi Ziniy ar gebéjimy atributas. Kuris naudojamas siekiant
apibiidinti darbuotojy gebéjimag labai gerai atlikti uzduotis arba

organizacijos geb¢jima teikti auksciausios kokybés paslaugas.

Kasiulis ir Barvydiené (2005) Tai gebéjimas pritaikyti turimas zinias konkrecioje situacijoje
efektyviai sprendziant kylancias problemas, tai funkcijy atlikimas,

atsizvelgiant | aplinkos bei situacijos apribojimus.

Lauzackas ir kt. (2005) Tai gebéjimas jvertinti nauja situacija, pasirinkti jai esant tinkamus

veiklos metodus ir nuolat integruoti dalykines ir profesines Zinias.

Navickiené (2006) Tai sudedamoji kvalifikacijos dalis, Zmogaus funkcinis geb¢jimas

tinkamai atlikti tam tikrg dalj profesinés veiklos.

Stonkus ir Jovai$a (2007) Tai gebéjimas pagal kvalifikacija, Zinias, jgtidZius gerai atlikti veikla.

Apibendrinant visy autoriy kompetencijos sampratg galima teigti, jog kompetencija — tai
geb¢jimas tinkamu metu veikti, priimti ir jgyvendinti tikslus, darbus, poky¢ius naudojantis Ziniomis,
iguidziais, patirtimi, savybémis, nuostatomis, charakteristikomis, vertybémis.

Per paskutiniuosius deSimt mety tyréjai lyderyste pradéjo aiskinti kaip kompetencija, o ne kaip
jgidzius ar gebéjimus. Lyderystés kompetencija priskiriama tiek vadovui, tiek darbuotojui
organizacijos lygmenyje, o individo lygmenyje — zmogui, kuris siekia karjeros ir gyvenimiskos sékmés

(Silingiené, 2011). ,,Lyderystés kompetencija* apima apibréztus pozymius, jgiidzius, elgesj ir Zinias.
24



D¢l to organizacijos naudoja lyderyste kaip kompetencija, siekiant jvertinti ir ugdyti lyderius.
Lyderystés kompetencija yra pritaikyta darbuotojams ir vadovams, kad keisty pasiruoS§imo ir
lyderiavimo gebéjima. Vadovavimo kompetencijos pavyzdziai apima jtaka, vientisuma, vizijg ir
komandos kiirimg. Analizuojant lyderystés kompetencijg svarbu tinkamai atskleisti kompetencijos
tipus bei nustatyti svarbiausias lyderystés kompetencijas.

Mokslininkai jvardija jvairius sudétiniy lyderystés kompetencijy rinkinius. Glazdow'as Citi
Councilas (2012) numato priezastj, d¢l ko néra bendro lyderystés kompetencijy rinkinio. Pasak jo, tam
jtakos turi skirtingy mokslininky skirtingy pozitiriy analizavimas. Dazniausiai aptinkami skirstymai |
asmeninio tobul¢jimo, tiksly nustatymo ir efektyvios veiklos valdymo kompetencijas (Skarbaliené,
2015).

Bayatzis (1982) isskiria ,,lyderystés kompetencijos klasterius®, kurie padeda jgyvendinti jvairias

darbines ir savgs realizavimo funkcijas (2 lentele).

2 lentelé. Lyderystés kompetencijos klasteriai (sudaryta pagal Petkevicitité, Kaminskyte, 2003, p. 68)

Kompetencijos blokai Kompetencijos charakteristikos

Tikslai ir veiksmai Loginis mastymas
Suinteresuotumo jtaka
Diagnostinis koncepcijy taikymas
Orientacija j efektyvuma

Vadovavimas pavaldiniams Pozityvus démesys
Kity zmoniy ugdymas
Spontaniskumas
ValdZzios panaudojimas

Démesys kitiems Objektyvus suvokimas
Savikontrolé
IStvermingumas ir prisitaikymas

Bayatzis (1982) iSskirdamas ,,lyderystés kompetencijos klasterius®, teigia, jog tai ne tik gerina
Kaminskyte, 2003).

Le Boterf’as (2000) ir Loermansas (2002) i$skyré svarbiausias kompetencijas, kurios svarbios
kiekvienam individui. Jie mano, kad kompetencija — abstrakcija, kuri priklauso nuo asmenybés
veiksmy, kurie kyla i§ asmeniniy iStekliy, tokiy kaip:

1. Zinios, kurios apibiidinamos kaip jgiidziai, skirstomi j teorines, aplinkos ir procediirines.
Zinios reikalingos situacijoms, organizacijoms, procesams suprasti, kurios kartu susijusios su
kontekstu apimant sistemas, procesus, organizacijos kultiirg ir pan. Taip pat svarbu zinoti, kaip ir kokiu
biidu atlieckami organizacijos veiksmai.

2. Patyrimas — lyg jgudziy rinkinys, kuris apima formalizuota, empirinj ir kognityvyji
zinojimg. Formalizuotg Zinojimg apima procesiniy ziniy iSmanymas. Empirinis Zinojimas susijes su

jautrumu, intuicija, jzvalgomis, patirtimi, tai apima tam tikri veiksmai.
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3. Gabumai bei emociniai ir fiziologiniai iStekliai taip pat suvokiami kaip jgiidziai, kurie
reikalingi organizaciniame kontekste kaip elgesio kompetencijos. Cia labai svarbu biiti lanks&iam,
bendraujanciam ir bendradarbiaujanc¢iam. Atlieckami veiksmai turi pasikliauti pagalba, emociniu
stabilumu ir visapusisku supratimu (Atkocitiniené ir Juskaité, 2012).

Bayatzis (2007) analizuodamas kompetencijy lyderyste mano, kad kompetencijy jtaka
vadovavimo efektyvumui galima suskirstyti j tris klasterius, kurie geriausiai akcentuoja svarbiausias
kompetencijas tarp vidutiniSkai gero vadovo ir ypac gero vadovo. Trys klasteriai:

1. Intelektinés kompetencijos, | ji jeina sisteminis mastymas ir struktiiry atpazinimas,
kritinis diagnostinis mastymas bei geb&jimas diagnozuoti problema;

2. Emocinio intelekto kompetencijos, ji sudaro asmeniné savimoné ir savo kompetencijy
vadyba, emociné savimoné ir emociné savikontrolé;

3. Vadybinés kompetencijos, tokios kaip socialinis sgmoningumas ir tarpusavio santykiy
vadyba (empatija, komandinis darbas ir pan.) (Skarzauskiené ir Parazinskaité, 2010).

Clarkas (2004), siekdamas apibiidinti lyderystés kompetencija, sudaré piramide, kuri buvo
padalyta j tris dalis, iSskiriant skirtingas kompetencijos grupes. Autorius pabrézé, kad §i piramidé
bendrai formuoja pagrindinius reikalavimus tam, kad taptum lyderiu. Lyderystés kompetencijos

piramidé pateikiama 1 paveiksle.

Kiekvienam atskirai pagal darbo

Inovatyvumas;

Kiirybiskumas;

Komandos sukiirimas ir vadovavimas
joms;

Greitas kruopstus situacijos jvertinimas;
Konflikty sprendimas;

Vizijos pateikimas;

Darbuotojy dalyvavimo strategijy
jgyvendinimas;

Valdymas.

specifikg ir pareigybe

$

Profesiné
kompetencija \

./

Lyderystés kompetencija

Pagrindiné kompetencija

Bendravimas;

Komandinis darbas;

Kirybingas problemy
sprendimas;

Tarpasmeniniai jgudziai;
Santykiy su klientais valdymas;
Tikslo siekimas;

Lankstumas;

Tinkamy santykiy kiirimas;
Profesionalumas;

A

1 pav. Lyderystés kompetenciju piramidé (Clark, 2010)

Autorius mano, kad visi lyderystés kompetencijy piramidés komponentai yra svarbis, dél to

pasalinus kurj nors komponentg lyderysté negalima (Skarbaliené, 2015). Starmeris (1998) taip pat
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pabrézé, jog $i lyderystés piramidé turéty buti sudaryta i$ keliy lygiy. Jis taip pat mano, jog né vienas
piramidés lygis negali biti praleistas ar paSalintas ir né¢ vieno jy nebuvimas negali biiti
kompensuojamas kitu lygiu. Autorius taip pat teigia, kad kuo individas auks¢iau jkopia j jos virSing,
tuo jis daugiau jgauna lyderio kompetencijy (Silingiené, 2011).

Martinkiené (2012), remdamasi mokslininky Woodcockas ir Francis (1982), Golemanas (2007),
Mitzbergas (2007), Wickramasinghe, De Zoyza (2009) darbais, isskiria lyderyste kaip kompetencija,
susijusig su buidingomis profesinémis, socialinémis ir asmeninémis kompetencijomis, kuriy elementai

yra matomi 3 lenteléje.

3 lentelé. Lyderystés kompetencijai biidingos vadybinés kompetencijos (sudaryta pagal Martinkiené, 2012,
p.128)

Eil. Nr. | Kompetencijos Elementai

1 Profesinés Konceptualus mastymas, strateginis mastymas, rezultaty siekimas, verslumas,
delegavimas, poky¢iy valdymas, motyvavimas, konflikty valdymas,
organizacinis  samoningumas, kurybiSkumas ir naujoviy diegimas,

orientavimasis i Siuolaikines Zinias, rizikos valdymas.

2 Socialinés Komunikavimas, jtikinantis bendravimas, efektyviis santykiai, empatija,

komandos formavimas ir tobulinimas, laiko valdymas.

3 Asmeninés Pasitikéjimas savimi, streso valdymas, iniciatyva, kruopStumas, ryZtingumas,
sgziningumas, atsakingumas, lankstumas, lojalumas, savi-kontrolé, pasiekimy

jvertinimas, saves valdymas, tiksly sickimas.

McCauley (2006) pateike lyderystés kompetencijy struktiira, i kurig jeina kompetencijy grupés.
Autorius man¢, kad | kompetencijy grupes jeinantys elementai yra ypac reikalingi veikiant, siekiant ir
tobuléjant.

Pirmajai kompetencijy grupei priskiriamos kompetencijos, kurios reikalingos organizacijos
lyderiui. Tai poky¢iy valdymas, problemy sprendimas ir sprendimy priémimas, inovacijy skatinimas,
vizijos ir strategijos kiirimas ir pan. Kitai grupei priskiriamos kompetencijos, kurios biitinos
asmeniniam tobuléjimui. Autorius ] §ig grupe jtrauké aukStus asmeninius standartus — etiSkuma,
nuolatinj mokymasi ir pan. Paskutinés grupés kompetencijos buvo skirtos lyderiy tapimui sekéjy
akyse. | grupés sudét] j¢jo efektyvus komunikavimas, vertinimas, komandy kiirimas, valdymas ir
panasiai (Skarbaliene, 2015).

Rinkodaros specialisté Goldmané (2016) akcentuoja penkias lyderystés kompetencijas, kurios
padeda lyderiui tapti sékmingu. Ji iSskiria aiSky atsakomybés ir prioritety supratimg, efektyvy
delegavima, pagarbag kolegoms ir pavaldiniams, aiSky vizijos matymg ir saviugda (Goldman, 2016). O

Riggio (2014) iSskiria deSimt pagrindiniy ir svarbiausiy, jo manymu, kompetencijy, kurios apibiidina
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lyderyste kaip kompetencijg. Autorius akcentuoja, kad Sios lyderystés kompetencijos reikalingos
visiems lygiy vadovams ir darbuotojams. Lyderystés kompetencija sudaro socialinis intelektas,
tarpasmeniniai jgtidziai, emocionaliis jgudziai / intelektas, atsargumas, drasa, konflikty valdymas,
sprendimy priémimas, politiniai jgudziai, jtakos darymo jgudziai, patirtis / kompetencija (Riggio,
2014).

Agrawalas (2009), remdamasis McBer'io ir Perr'io tyrinéjimais, sudaré lyderystés kompetencijai
budingas kompetencijas, kurias suskaidé¢ i kompetencijos lygius ir pavadino ledkalniu. Pasak jo,
lyderystés kompetencija yra geriausiai apibiidinama kaip ledkalnis su asmens ziniomis ir jgiidziais,
kurie priklauso matomo ledkalnio virSiinei. Tuo tarpu pagrindinés ir ilgalaikés asmeninés savybés
(pavyzdziui, pasitikéjimas savimi, iniciatyvumas, empatija, tiksly siekimas) atstovauja didesne¢ dalj

ledkalnio, kuris yra pasléptas zemiau vandens linijos (2 paveikslas).

Igtdziai

Pozitiriai (elgesys, karjeros suvokimas, tiksly
siekimas

Kitos asmeninés savybés (bruozai, stiliai, nuomonés, motyvai,
saves vaizdavimas, vertés)

2 pav. Lyderystés kompetencijy ledkalnis (Agrawal, 2009)

Lyderystés kompetencijos, tokios kaip jgiidziai, Zinios ir poziiiriai, gali buti jvertinami kaip
reikalingi poreikiai, kurie biitini siekiant pagerinti veiklos rezultatus. Autorius poziliriui priskyre

vertybes ir suvokima, kurie yra matomi elgesyje. Pastebima, jog poziiiriai gali biti kei¢iami
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mokymais. Tuo tarpu kitos asmeninés savybés yra sunkiau identifikuojamos ir vystomos, bet gali turéti
didelés reik§més demonstruojant kompetencijas (Agrawal, 2009).

Savaneviciené ir kt. (2008) iSskiria esminius komponentus, tinkancius lyderystés kompetencijai.
Tai jkvepianti motyvacija, iniciatyvumas, empatija, saves pateikimas. Lyderystés, kaip kompetencijos
akcentavimo, akcentg skiria individui, o ne organizacijai, kuris ugdo universalias kompetencijas,
atitinkancias jo karjeros tikslus (Silingien¢, 2011).

Dulewicz'ius ir Higgsas (2005) padaré didelg esamy teorijy ir jy vertinimo priemoniy apzvalgg,
kurioje nustaté 15 lyderystés kompetencijy. Visus aspektus suskirsté j tris kompetencijas (4 lentelé):
intelekting (IQ), vadybing (MQ) ir emocing (EQ). IS jy septynios emocinés kompetencijos, trys —
intelektinés, o likusios penkios sudaro vadybines kompetencijas. Emocines kompetencijas (EQ) sudaro
sagmoningumas, emocinis atsparumas, motyvacija, jautrumas, jtaka, intuityvumas, saziningumas. Tuo
tarpu intelektinei kompetencijai (IQ) priskiriama: kritiSkas mastymas ir teisingumas, vizija ir vaizduoté
bei strateginis mastymas. Likusiai vadybinei kompetencijai (MQ) atitenka pajungianti komunikacija,
resursy valdymas, jgalinimas, vystymas ir pasiekimai (Turner ir Miiller, 2005). Tyr¢jai visus lyderystés
profilius vadina jtraukianCiais ir jpareigojanciais, orientuotais ] tiksla, kurio norima pasiekti

organizacijoje.

4 lentelé. Lyderystés kompetencija pagal tris kompetencijy grupes (sudaryta pagal Dulewicz ir Higgs,

2005, p. 439)
Intelektiné (1Q) Vadybiné (MQ) Emociné (EQ)
Kritinis mastymas / teisingumas Patrauklus bendravimas Saves supratimas
Vizija / vaizduoté EkonomiSkumas Emocinis sugebéjimas greitai atgauti
Strateginis perspektyvumas Igalinimas jégas
Vystymas Motyvacija
Pasiekimy / tiksly nustatymas Jautrumas
Itakojimas
Intuityvumas
Skrupulingumas / saZiningumas

Tyr¢jai atliko daugybe tyrimy, kuriy rezultatai parodé auksSta (IQ) subdimensijos raiska
(pavyzdziui, kritinis mastymas) ir tris (EQ) subdimensijy raisSkas, tokias kaip jtaka, motyvacija ir
sgziningumas, tarp sékmingy vadovy visy tipy organizacijose. Tuo tarpu Kitos lyderystés
kompetencijos raiSkos svyravo pagal organizacijos tipg (Muller ir Turner, 2009).

Verslo strategijos institute JuceviCius ir Iloniené (2009) isskyré lyderystés kompetencijai
budingus elementus. Pasak jy, tai geb¢jimas motyvuoti ir ,,uzdegti“ Zmones, komandinio darbo

gebéjimai ir gebéjimas kurti ir vystyti komandas (Martinkieng, 2014).
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McClellandas (1973; 1998), Spencer’is ir Spenceris (1993), Boyatzis Golemanas, Luthansas ir
kt. (1982) ir Chernissas, Golemanas (2001) nustat¢ kompetencijas, kurios skiria sékmingus ir
vidutinius darbuotojus jvairiose veiklos srityse. Tai:

o intelektinés kompetencijos: analitinis mastymas, konceptualus mastymas;

o emocinio (asmeninio efektyvumo) kompetencijos: saves pazinimas, emocijy pazinimas ir
valdymas, pasitikéjimas, patikimumas, lankstumas, iniciatyvumas, optimizmas;

o vadybinés  kompetencijos: socialinis  supratingumas ir santykiy valdymas,
bendradarbiavimas, jtaka ir bendravimas, orientacija j pasiekimus (rezultatus, tiksla) (RekaSien¢,
Sudnickas, 2014).

O Silingiené (2011) isskiria penkis kompetencijy lygius, kurie apibudina lyderyste kaip

kompetencija bendrojoje kompetencijy strukttiroje (5 lentele).

5 lentelé. Lyderystés kompetencija bendrojoje kompetencijy struktiiroje (sudaryta pagal Silingien¢, 2011,

p. 964)
Kompetencijos Kompetencijy grupé Pagrindiniai kompetencijos elementai
grupés lygis
1 Techniniai jgidziai ir srities  zinios; patirtis; darbo atlikimo procediiros ir
. metodai; geb¢jimas atnaujinti Zinias
Zinios

2 Tarpasmeniniai jgiidZiai | bendravimas; sugebéjimas klausytis; sgziningumas;
reakcija | klaidas ir griztamaji rySj; tolerancija jvairovei;
sugebé¢jimas suprasti ir motyvuoti kitus;
sugebé¢jimas dirbti komandoje

3 Vadovavimo jgiidziai verslo supratimas; antrepreneryste; strateginis
kryptingumas; globalus mastymas; sprendimy priémimas;
organizaciniai jgiidziai; komandy formavimas ir valdymas

4 Asmeniniai lyderio charizma;  pasitikéjimas  savimi;  atsakomybé  ir

atributai 1sipgreigojimas; jkvep‘ia'nt‘i motyvacija; empatija;

pozityvus mastymas; iniciatyvumas; drgsa;
ryztingumas

5 Lyderystés jgudziai vizijos ir tiksly formulavimas; vizijos ir tiksly perteikimas;
emociné kompetencija; gebéjimas save pateikti; jvaizdzio
formavimas; vieSojo kalbéjimo igtdziai;
jgalinimas/delegavimas

1. Pirmasis kompetencijy lygis rodo konkretaus darbo, veiklos zinias ir kompetencija, kuriy

pagrindin¢ reikSm¢é siejama su pagrindiniu organizacijos produktu ar procesu. Teigiama, kad Si
kompetencija gali biiti maZzai taikoma, kai pasikeicia konkrecios veiklos pobidis.

2. Antrasis kompetencijy grupés lygis iSreiskia kompetencijas, kurios itin svarbios dirbant
su zmonémis socialinéje saveikoje. Sie jguidziai suteikia galimybe veiksmingai dirbti su bet kokio
rango Zmonémis. Tarpasmeniniai jgiidZiai leidZia pasiekti ne tik bendrus tikslus, bet ir sukurti tarp

zmoniy pasitik€jimo atmosfera, kuri leidZia jautriau reaguoti j kity asmeny poreikius.
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3. Sis kompetencijy lygis apima kompetencijas, kurios svarbios sékmingam vadovavimui
organizacijose. Vadovavimo jgiidziai lemia organizacijos tiksly ir ekonomikos principy supratima, tai
daro jtaka organizacijai. Tokie jgudziai ypa¢ svarbiis aukS¢iausio rango vadovams, svarbis
viduriniosios grandies atstovams ir mazai svarbiis zemiausiajam valdymo lygmeniui.

4, Ketvirtuoju ir penktuoju kompetencijy lygiais yra iSreiSkiama lyderystés kompetencija.
Asmeniniai lyderystés atributai apjungia asmenines vertybes, nuostatas, saves suvokimg ir vertybes,
kurios apsprendzia asmens vidines nuostatas ir gebéjimus. O lyderystés jgdziai susij¢ su gebéjimu
kryptingai veikti padiam, prijungiant kitas individy grupes tiksly siekimui (Silingiené, 2011).

Pagal Northouse (2009) zemiausiam valdymo lygiui yra svarbis techniniai ir bendravimo
igiidziai, viduriniajam — vienodai visi trys, o auk$Ciausiojo lygio vadovams patys svarbiausi
koncepciniai ir bendravimo jgidziai. (Silingiené, 2011).

Apibendrinant galima teigti, jog lyderystés kompetencija turéty buti priskiriama ne vien tik
auksciausiojo rando vadovams, kaip viena 1§ vadovavimo kompetencijy, bet ir priskiriama kitiems
valdymo lygio vadovams ir asmenims. Mano manymu, lyderystés kompetencijg turéty tobulinti
kiekvienas zmogus, kuris tik nori gerinti atitinkamus jgiidzius siekiant organizacijos tiksly,
nepriklausomai nuo uzimamy pareigy, lyties ir gyvenimiSky siekiy. Identifikavus lyderystés
kompetencija svarbu nustatyti, kokios lyderystés kompetencijos dalys yra pacios svarbiausios,
analizuojant jvairiuose valdymo lygiuose. Norint nustatyti moters vadovés lyderystés kompetencijos
dedamasias, butina atlikti jvairiy lyderystés kompetencijos modeliy analize, kuri padés identifikuoti

lyderystés kompetencijos raiSkg organizacijoje.

2.2. Lyderystés kompetencijy modeliy analizé

Lyderysté per pastaruosius deSimtmecius tyrin¢jama kompetencijy identifikavimo kryptimi.
Kompetencijy modeliy praktika plétojama ZmogiSkyjy iStekliy vadybos srityse, kuriose susidomeéjimas
telkiamas | vadovy atranka, vertinimg bei Kkarjeros planavimg. Skarzauskiené (2010) mano, jog vis
didesnis démesys, skiriamas kompetencijy modeliavimo modeliams, 1émé technologijy jvairove, kuri
susijusi su kompetencijos jvairovés augimu, bei bandymus sukurti jvairesnius kompetencijy modelius
ir ,,idealaus* modelio paieskas (Skarzauskien¢, 2010). Rekasiené¢ ir Sudnickas (2014) akcentuoja, kad
atsiranda poreikis ir galimybé kompetencijas vertinti naudojantis specifiniais kriterijais ar net
standartais, kurie reikalingi gerai veiklai vykdyti. Analizuojant kompetencijy tyrimus ar kuriant jy
modelius siekiama sugrupuoti ir identifikuoti individualias savybes ir bruozus, Zinias, jgiidzius bei
asmenines nuostatas ar saves suvokimg (RekasSiené ir Sudnickas, 2014).

Kompetencijy modeliais domisi ir didelj démesj skiria savo darbuose tokie autoriai kaip:
Petkeviciate, Kaminskyté (2003), Skarzauskiené¢ (2010), Skarzauskiené ir Parazinskait¢ (2010),
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Rekasiené ir Sudnickas (2014). Jie teigia, kad kompetencijy modeliai néra tinkantys visoms
organizacijoms ir kad turi trikumy ir netikslumy, taciau teikia ypatinga reikSme¢ personalo atrankoms,
valdymo bei vertinimo srityse ir skatina kurti individy mokymosi ir tobulinimo programas, kurios
gerinty darbuotojy ir vadovy kompetencijas.

Autoriy darbuose daugelis mokslininky (McCredis ir Shackletonas (2000), Lindsay, ir Stuartas
(1997), ir Tett'is ir bendraautoriai (2000)) analizavo pries$ tai sukurtus modelius. Ir taip stengési savo
atliktuose tyrimuose apibendrinti gautus rezultatus ir sukurti savo modelius, kurie padéty sukurti ne tik
,idealy® kompetencijy modelj, bet ir padéty vykdyti sékmingg ir efektyvig veikla. Mokslininkai
atskleidzia, jog kompetencijos modeliai padeda apibrézti lyderystés kompetencijos svarbg ir vietg
kompetencijy strukttiroje bei nustatyti kompetencijy reikSminguma organizacijos kontekste.

Remiantis Skarzauskiene (2008), lyderysté, Siuolaikinei organizacijai turi didele reik§mg. Tacdiau
yra pastebimi skirtingi poziiiriai j vadova ir lyderj, kurie ir lemia skirtumus siekiant uztikrinti efektyvia
lyderyste. Autoré pastebi, kad néra vieningo kriterijaus, kuris leisty pamatuoti lyderyste. Todél
sickdama aiSkumo ir tikslumo autoré iSskiria tris kriterijus, kurie atskiria vadova nuo lyderio.
Lyderyste sitiloma vertinti per asmenines, tarpasmenines ir organizacines kompetencijas. Asmeninés
kompetencijos turéty apimti individo gebéjimus tiek tobuléti, tick  keistis, didinant savo
profesionalumg ir meistriSkuma, kompetentinguma, per nuolatinj mokymasi ir vertybines nuostatas.
Autoré jvardija, kad tarpasmeninés kompetencijos privalo apimti individualius Zmogaus gebéjimus,
igyti pasitikéjima ir uzmegzti rysj su sekéjais. Taip pat svarbu gebéti juos jkvépti ir motyvuoti, kad
sekéjai galéty atskleisti savo liikescCius ir vizijas. TuO tarpu organizacinés kompetencijos svarbios dél
to, kad apima gebe¢jima inicijuoti pokycius, kurie turi jtakos darbo produktyvumui, efektyvumui ir
rezultatams. Pastebima, jog individas Sias kompetencijas naudoja ir Zmoniy orientavimui siekti bendry
organizacijos tiksly (Skarzauskiené, 2008).

Cepiené (2007) mano, jog ,.plati kompetencijy modeliy analizé galima nagrinéjant kompetencijy
zodynus“ (Cepiené, 2007, p. 52-53). Spencer ir Spencer (1993), apibendring 285 kompetencijy
tyrimus, atliktus per 20 mety 1§ viso 21 Salyje, sukiré 286 kompetencijy modelius bei nustaté
indikatorius, kurie buvo apibendrinti paskutiniuose trijuose modeliuose kaip dazniausiai
pasikartojantys elementai. Sie elementai buvo suskirstyti j bidingiausiy kompetencijy sarasa. Jj sudaré
poveikis ir jtaka, orientacija ] tiksla, komandinis darbas ir kooperacija, analitinis mastymas,
iniciatyvumas, darbuotojy formavimas ir ugdymas, pasitikéjimas savimi, tarpasmeninis supratingumas,
direktyvumas ir asertyvumas, vadovavimas komandai (lyderysté), abstraktus mastymas (sisteminis
mastymas) (Cepiené, 2007).

Pastebima, jog geresnj lyderiavimg lemia lyderystés kompetencijy ir jgiidziy gerinimas, kuris
gali keistis priklausomai nuo tam tikry situacijy, pozicijy ir lyderio lygio organizacijoje. Organizacijos

gali nusistatyti, kurios pozicijos, kurie lygiai reikalauja konkre¢iy kompetencijy, McCauley (2006) 6
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lenteléje pateikia lyderystés kompetencijy modelj, kuris akcentuoja organizacinés, asmeninés ir

tarpasmeninés lyderystés sudedamasias dalis.

6 lentelé. Lyderystés kompetencijos (sudaryta pagal Ledford ir Lockwood, 2008, p.1)

Poky¢iy valdymas

Problemy sprendimas ir sprendimy priémimas
Valdymo kultira ir jtakingumas
Organizaciné lyderysté Rizikos prisiémimas ir novatoriSkumas
Vizijos ir strategijos nustatymas

Darby valdymas

Verslo jgiidziy ir ziniy didinimas

Organizacijos veikimo supratimas

Etikos ir sgziningumo principy taikymas
Kryptingumas ir tiksly siekimas
Visados pirmavimas

Asmeniné lyderysté Nuolatinis mokymasis

Kity mokymas

Saves suvokimo didinimas

Prisitaikymo gebé&jimas

Efektyvus bendravimas
Tarpasmeniniy santykiy Savikontrolé
lyderysté Ivertinti jvairove ir skirtumus
Kurti ir palaikyti ry$ius
Efektyvus komandy ir grupiy valdymas

Delewicz'ius ir Higgsas (2003) teigia, jog daugelis autoriy skiria keturiy tipy kompetencijas,
kurios pabrézia lyderyste. Tai kognityviné, emociné, elgsenos ir motyvaciné kompetencijos. Taciau
tyréjai, 1Sanalizave jy turimg literatiirg bei atliktus savo tyrimus pastebé¢jo, kad tik trys kompetencijy
tipai apibrézia efektyvig lyderyste, kurig sudaro intelektiné (IQ), vadybiné (MQ) ir emocin¢ (EQ)
kompetencijos. Delewicz'ius ir Higgsas (2003) atlikdami steb¢jimus iSanalizavo, jog intelektiné
kompetencija (1Q) sudaro dvideSimt septynis procentus (27 proc.), vadybiné kompetencija (MQ) -
SeSiolika (16 proc.), o emociné kompetencija (EQ) — trisdeSimt SeSis procentus (36 proc.) viso valdymo
efektyvumo. Tyréjai i§ gauty rezultaty mano, kad pati svarbiausia ir reikSmingiausia — emociné
kompetencija, kuri lemia didZiausig procentg viso vadovavimo efektyvumo (Turner ir Miiller, 2005).

Skarzauskien¢ ir Parazinskait¢ (2010) pateikia daugybés autoriy nustatytas kompetencijas,
suskirstytas ] tris teminius klasterius. Per juos siekiama suvienodinti terminus ir skirsti kompetencijy

skales. Autorés pateikia tris apibendrintus klasterius, i kuriuos jeina tokios kompetencijos:
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o Emocinés kompetencijos: samoningumas (emociné savimongé, savo emocijy, stiprigjy ir
silpnyjy savybiy poreikiy ir stimuly pazinimas, emocinis brandumas, emocinis stabilumas bei
atsparumas stresui), saves valdymas (savikontrolé, savo kompetencijy vadyba, adekvatus saves
vertinimas, atsakomybé, pasitikéjimas savimi, pro aktyvumas ir rizika, empatija, smalsumas,
optimizmas, lankstumas), saves motyvavimas (tikslo siekimas, savirealizacija).

o Vadybinés kompetencijos: socialinis sgmoningumas (pagalba, pasitarnavimas Kkitiems,
pagarba, tolerancija, politinis sgmoningumas), Socialiniai jgudziai, tarpusavio santykiy vadyba
(pokyc¢iy katalizatorius; lyderysté, jtaka, inspiracija siekti vizijos, vizijos sékmé ir plétra, komandinis
darbas, kooperacija, sugebéjimas motyvuoti kitus, komunikacija, komandy birimas, konflikty
valdymas, Kity zmoniy ugdymas).

o Intelektinés kompetencijos: kity zmoniy ugdymas (coaching as, delegavimas, mentoriaus
sugebéjimai, galimybiy suteikimas, jpédiniy rengimas), patirties apibendrinimas (intuicija, struktiry
atpazinimas)  socialinis nuovokumas, kompleksiSkumo suvokimas, sisteminis mastymas
(Skarzauskiené ir Parazinskaite, 2010).

Berkeley universitetas (2013) atliko daugybe tyringjimy, kurie susij¢ su lyderystés
kompetencijomis ir jy modeliais. Studentai kartu su lektoriais atiko tyrimus ir, remdamiesi kity
mokslininky modeliais, suktre, bendrg lyderystés kompetencijy modeli, sudaryta i§ keturiy daliy.
Pirmoji dalis skirta jgyvendinti sékmingg strategija, antroji — Verslo Zinioms ir organizaciniam
sumanumui, trecioji — santykiy ktrimui ir komunikacijai, o paskutiné — saves valdymui ir ugdymui.

Lyderystés kompetencijy modelis sudarytas i 4 daliy yra pateiktas 7 lenteléje.
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7 lentelé. Keturiy daliy lyderystés kompetencijy modelis (sudaryta pagal Central Human

Resources, University of California, Berkeley, 2013)

Lyderystés

kompetenciju dalis

Lyderystés
kompetencijy

dedamosios

Lyderystés kompetenciju dedamuyju daliu funkcijos

Sios lyderystés
kompetencijos yra
taikomos siekiant

sékmingai jgyvendinti
strategija.

Vaizdingumas

Priima ilgalaike perspektyva ir veikia kaip katalizatorius
dél organizaciniy pokycCiy; kuria bendras vizijas su
kitais; jtakoja kitus vizija paversi j veiksmus; sukuria
itikinamus ir jkvepiancius vaizdus ateityje.

Akty laikymasis

Kuria kultiirg, kuri skatina aukstus etikos standartus;
elgiasi su kitais teisingai ir etiSkai; rodo aukstus
profesinius standartus; rodo pastovumga tarp zodziy ir
veiksmy; pasizymi zenkly jsipareigojimai kitiems.

Atsakingumas

Laikosi atsakomybés ir jsipareigojimy; nustato aukstus
standartus sau ir kitiems; gali buti patikéti jvairiis
projektai, kurie reikalauja atsakomybés ir tikslumo
nevir$ijant biudzeto.

Rezultatyvumas

Pasiekia strateginius tikslus;  pristato iSmatuojamus
rezultatus, laiku ir nevirSijant biudzeto; siekia idéjas
paversti konkreciais veiksmais; mobilizuoja iSteklius ir
pasalina klifitis dél sékmeés; numato galimas problemas ir
plétoja nenumatyty atvejy planus, juos jveikti; démesj
skiria rezultatams, o ne veiklai.

Identifikuoja ir vysto
talenta

Plétoja lyderystés gebéjimus kitiems per instruktavima,
konsultavimg ir skatinima pagrindiniy darbuotojy;
atskleidZia pasekéjy gebéjimus per pagrindinius postus.

Iniciatyvumas /
rizikingumas

Sukuria darbo aplinka, kuri skatinty kiirybinj mastyma;
projektuoja ir jgyvendina naujas ar pazangiausias
galimybes ir imasi veiksmy, kad pasiekty tikslus; jgalioja
kitus rizikuoti, palaiko juos kai daiktai sugenda ir drasina
juos pasimokyti i$ kliti¢iy ir nesékmiy.

Poky¢iy valdymas

Supranta procesus ir svarstomas problemas, kurios
neatskiriamos nuo poky¢iy valdymo; skleidzia tikéjima ir
pasitikéjimga kitais.

Intelektualiniai jgtidziai
(analitinis, sisteminis,
kiirybiskas)

Identifikuoja ir integruoja svarbius elementus situacijoje;
naudoja inovacijas Kkurti naujus sprendimus; gali
paaiskinti kitiems, kaip suprasti ir pazvelgi | sudétingas
problemas; naudoja naujoves, kad iSvystyty naujus
sprendimus.

Sios kompetencijos
reikalingos siekiant
patenkinti klienty
poreikius ir procesus.
Taip pat, Sios
kompetencijos biitinos
norint priimti
protingus strateginius
ir verslo sprendimus.

Strateginis mastymas ir
planavimas

Formuluoja veiksmingas strategijas suderintas su verslu;
mato vaizdag ir turi ilgalaike perspektyva; nustato tikslus
ir prioritetus, potencialias grésmes ar galimybes.

Isteklius valdymas
(zmogiskuyjy, finansiniy,
techniniy)

Vertina dabartinj ir biisimg apripinimo darbuotojais
poreikj, kuris pagristas organizaciniais tikslais ir
biudZzeto nekilnojamuoju  turtu; garantuoja, kad
darbuotojai yra tinkamai iSrinkti, iSvystyti, panaudoti,
jvertinti ir apdovanoti; noriai dalijasi iStekliais, kad

palaikyty organizacijos iniciatyvas; supranta
pagrindinius  finansinius  indikatorius;  integruoja
technologijas  darbo  vietoje, siekiant  pagerinti

veiksminguma ir efektyvuma; Supranta technologijuy
poveikj organizacijose.

Profesinés Zinios

Nuolat didina zinias ir jgudzius, kad jgyvendinty
pokycius, jvykius ir iSspresty problemas; supranta, ka
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reikia daryti, kad sektysi Siame versle; turi nuodugnias
organizacijos misijos, istorijos, tarpininky ir klienty
Zinias.

Problemos
sprendimas/sprendimy
priémimas

Vysto nauja situacijy jzvalguma ir taiko novatoriSkus
sprendimus; daro  skirtumg tarp tinkamos ir
nereik§mingos informacijos, kad priimty logiSkus
sprendimus; efektyviai analizuoja potencialy pavojy;
ragina prisidéti asmenis, kurie gali kurti reikSmingg verte
sprendimy priémimo procese; priima sprendimus, kurie
sukurti analizés, iSminties, patirties ir nuosprendzio
susimaiSymu.

Sios lyderystés
kompetencijos
reikalingos ugdant
efektyvius santykius
bei kuriant kultiira,
kuri palaiko skyriaus
ir organizacijos tikslus

ir strategija.

Itakos kiirimas jgiidziais

Bendradarbiavimas su kitai, siekiant naudos, kad gauty
informacijg ir jvykdyty tikslus; siekia pastatyti vidaus ir
iSorés partnerystg, kad geriau jvykdyty tikslus; keicia
kity pozitirius; laukia reakeijy ir kity priestaravimy.

Konflikty valdymas

Identifikuoja ir imasi priemoniy, kad sutrukdyty
potencialioms situacijoms, kurios galéjo biiti akistatos
prieZastimi; valdo ir sprendzia konfliktus ir nesutarimus
pozityviai ir konstruktyviai siekiant sumazinti neigiama
poveiki.

Ivairoviy naudojimas

Vysto ir iSsaugo skirtinga aukstos kokybés darbo jéga;
skatina ir tvarko imtinai darbo vieta, kuri padidina
galimybe kiekvienam asmeniui pasiekti gery rezultaty;
supranta, vertina ir suranda atskirus skirtumus, kad
pasiekty vizijg ir organizacijos misija.

Komandos formavimas

Ikvepia ir veda kitus tikslo pasiekimy kryptimi; nuolatos
vysto ir iSlaiko bendradarbiaujandius santykius tarp
dirbanciyjy; skatina jsipareigojima, pasididziavima ir
pasitikéjima bei kuria komandos dvasig.

Elgiasi su Kkitais
pagarbiai

Yra taktiSkas, uzjauciantis ir jautrus; svarsto ir tinkamai
atsako | poreikj, jausmus ir gebéjima skirtingy Zmoniy,
skirtingose situacijose; uzbaigia jsipareigojimus kitiems.

Idé¢jas pristato efektyviai

Isklauso efektyviai ir paaiSkina informacija kaip reikia;
dalinasi tinkama informacija atvirai, saziningai; tiksly ir
poreikiy pristatymas auditorijos lygmenyje; vercia

Sios lyderystés
kompetencijos yra
skirtos esamy jgidziy
ir kompetencijy

vystymuisi.

sudétingg informacija | suprantama, reikSminga ir
tinkama kalbai.
Tolerancija Vadovauja su aiSkia prasme, prioritety abejonéms ir
dviprasmiskumui poky¢iams; priima besikeiCiancius prioritetus ir naujus
jvykius.
Lankstumas Yra atviras poky¢iams ir naujai informacijai; pritaiko

elgesio ir darbo metodus; reaguoja j nauja informacija,
technologijg, kintanCias salygas ar netikétas Kkliatis;
prisitaiko greitai prie naujy situacijy, garantuojanciy
démes;j ir sprendima.

Saves pazinimas ir

Pripazijsta savas jégas ir silpnybe; Siekia grjztamojo rysio

ugdymas i§ kity; greitai pasimoko i§ nesékmiy.
Mokymasis visg Siekia savarankisko mokymosi ir kity  galimybiy
gyvenima isisavinti naujas zinias; taiko naujai jgytas Zinias

jvairiose situacijose.

Steitzas (2011) sudaré lyderystés kompetencijy modelj i§ trijy daliy, kurios véliau iSskaidomos
plagiau j kompetencijas. Sj modelj sukiiré ir patalpino vie$oje erdvéje kaip mokomaja medziaga. Sis
tyréjas pateiké, jo manymu, lyderystés kompetencijy modelj, kuris puikiai atspindi, kokios lyderystés
kompetencijos sudedamosios yra reikalingos norint ne tik save realizuoti, bet ir sulaukti palaikymo ir

pripazinimo (8 lentel¢).
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8 lentelé. Lyderystés kompetencijy modelis su jy funkcijomis (sudaryta pagal Steitz, 2011, p. 7)

Kompetencijos

Individo funkcijos

Strateginis mastymas

Kurti ilgalaikius planus; numatyti problemas; imtis iniciatyvos
sujunti jvairias komandas.

Itakos darymas per santykius

Nustatyti  suinteresuotgsias  Salis;  tikimybés  nustatymas;
pasitikéjimo  nustatymas; nuosekliai jgyvendinti pozityvius
ketinimus.

Talento i§vystymas

Pritraukti ir iSlaikyti talentingiausius; sudaryti didelio naSumo
komandas; valdyti asmeninj tobuléjima.

Strategijy jgyvendinimas per veiksmus

Programy ir projekty kiirimas pagal strateginj plana.

Bendravimas

Teikti pagrindines zinutes tarpininkams; tiesiogiai, reikiamu laiku
pranesti Informacija, kuri turi buti pritaikyta prie aplinkybiy ir
auditorijos.

Konflikty valdymas

Numatyti konflikty sprendimus tarp kolegy anksCiau, nei jie
pasireiks tarp komandos.

Protingi ir tiksldis sprendimai

Atsizvelgti | visas svarbias aplinkybes norint tinkamai priimti
sprendimus; optimizuoti tinkamus dalykus, tinkamu laiku.

Funkciné kompetencija

Verslo ir techniniy Ziniy turéjimas, kuris reikalingas lyderiui
atsakomybés srityse; gebéjimas pasinaudoti specialiais jgiidziais,
kurie reikalingi norint vadovauti Siose srityse.

Apibendrinant galima teigti, jog daugybé autoriy pateikia skirtingus mokslininky sukurtus

kompetencijy modelius, kurie skirtingu pozitriu jvertina lyderystés kompetencijg. Taciau vis délto

galima jzvelgti panasumy ten, kur pagrindinémis lyderystés kompetencijos sudedamosiomis dalimis

yra laikomos organizacing, asmeniné ir tarpasmeniné santykiy lyderystés. Jos visos yra iSreikStos per

vadybines (MQ), intelektines (IQ) ir emocines (EQ) kompetencijas su jiems priskirtais gebéjimais.

Naudojantis jvairiy autoriy pateiktais kompetencijy modeliais ir i§déstytomis juose kompetencijomis,

galima sudaryti apibendrinanc¢ig lentele, kurioje yra surinktos ir sugrupuotos visos lyderystés

kompetencijos atsizvelgiant j jy priklausomybe pagal tipa.
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9 lentelé. Apibendrintas lyderystés kompetencijy grupavimas pagal tipa (sudaryta autoriaus, 2016)

Lyderystés
kompetencijos

sudedamosios

Tipas

Lyderystés kompetencijos

Organizaciné

lyderysté

MQ

Orientacija | tiksla; komandinis darbas ir kooperacija; direktyvumas ir
asertyvumas; vadovavimas; poky¢iy inicijavimas ir valdymas; problemy
valdymas; jtakingumas; darby valdymas; organizacijos veikimo
supratimas; verslo jgidziy ir ziniy didinimas; motyvavimas; konflikty
valdymas; bendradarbiavimas; socialinis supratingumas; bendravimas;
orientacija j klientus; sprendimy priémimas; organizacinis samoningumas;
darbo jégos valdymas; inovatyvumas ir kiirybiSkumas; atsakingumas;
resursy  valdymas;  verslumas; partnerysté; akty laikymasis;

rezultatyvumas.

Asmening lyderysté

Analitinis mastymas; sisteminis mastymas; konceptualusis mastymas;
visados pirmavimas; nuolatinis mokymasis ir pazinimas; prisitaikymas;
saves suvokimo didinimas; kryptingumas; kity mokymas ir vystymas;
coaching'as; delegavimas; mentorysté; komplektiSkumo suvokimas;
socialinis nuovokumas; vaizdingumas; matymas j priekj; kruops$tumas;
vizija ir strateginis mastymas; intelektualiniai jglidziai; Zinios; jvaizdzio

formavimas; globalus mastymas; sprendimy priémimas; atsakomybé.

Tarpasmeniné

lyderysteé

EQ

Saves pazinimas; emocijy pazinimas ir valdymas; patikimumas;
pasitikéjimas kitais; iniciatyvumas; rySiy kiirimas; savikontrolé; emociné
savimoné; emocinis brandumas; emocinis stabilumas; pasitikéjimas
savimi; pro aktyvumas ir rizika; optimizmas, lankstumas; tikslo siekimas;
savirealizacija; smalsumas; empatija; etika ir sgziningumas; jvairingumas;

tarpasmeniniai jgiidziai; tolerantiSkumas; ryZtingumas; charizmatiskumas.

Tuo vadovaujantis, organizacijai galima paruosti kompetencijy modelj, kurio taikymas padéty

nustatyti svarbiausias bet kuriame valdymo lygmenyje maziau ar daugiau isreikStas kompetencijas. (3

paveikslas).
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(" MQ )

Orientacija | tiksla; komandinis darbas ir kooperacija;
direktyvumas ir asertyvumas; vadovavimas; pokyéiu
inicijavimas  ir  valdymas; problemu  valdymas;
itakingumas; darby valdymas; organizacijos veikimo
supratimas;  verslo jgidziu ir Ziniy  didinimas;
motyvavimas; konflikty valdymas; bendradarbiavimas;
socialinis supratingumas; bendravimas; orientacija i
klientus; sprendimu priémimas; organizacinis
samoningumas; darbo jégos valdymas; inovatyvumas ir
kurybiskumas;  atsakingumas;  resursu  valdymas;
verslumas; partnerysté; akty laikymasis; rezultatyvumas.

Organizaciné
lyderyste

Lyderystes

kompetencijos
dedamosios

Tarpasmeniné Asmeniné

lyderysté lyderysté
( EQ 1Q N
e . . . o ) Analitinis mastymas; sisteminis mastymas; konceptualusis mastymas;
Saves pazinimas; emocijy paZinimas ir valdymas; patikimumas; visados pirmavimas; nuolatinis mokymasis ir pazinimas; prisitaikymas:
pﬂsltl:!(e_!lmﬂs . kltmg_; 1n1c1altylvurlr]1as;dIstu_kunma_s;l sav11;g\1:nmle5 saves suvokimo didimimas: kryptingumas: ity mokymas ir vystymas.
em")c'i(m':' . lemncmlsaktran umas: errll({&l:(lms sta. — coaching’as: delegavimas; mentorysté; komplektiskumo suvokimas;
pasitikéjimas savimi; pro yvumas ir rizika; optimizmas, socialinis nuovokumas; vaizdingumas; matymas j prieki; kruopstumas;
la{]kstulmas; vtllk.slo 31ek1ma§; _Sa}vueallzacua; Smalsuql_ﬂg; érr{ptavt}Jf}; e
etika ir saziningumas;  vairingumas; _tarpasmeniniai igudziai; vaindzio formavimas: globalus mastymas: sprendimy pricmimas,

tolerantiskumas; ryZtingumas; charizmatiskumas. atsakomybe.

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

2.3. Lyderystés kompetencija organizacijos valdymo lygyje analizé

Remiantis moksline literatira bei vadovaujantis teorinémis analizémis, galima rasti
organizacinés valdymo sandaros apibiidinima, kuris pabréZia pareigy, teisiy ir atsakomybés
paskirstymo forma, kuri tarpusavyje susijusi su funkciniu vienetu, atliekancius konkrecius valdymo
veiksmus. O tuo tarpu valdymo struktiira pateikiama kaip organizacijos strukttros ir pareigybiy
apraSymai, kurie turi aiskius uzdavinius, atsakomybe ir jgaliojimus. Kiekvienas individas turi tam tikry
poreikiy, kurie gali biti iSreikSti per materialyjj, moralinj ir organizacinius poreikius. Atsizvelgiant |
zmoniy poreikius, gali buti atitinkamai parenkami ir valdymo metodai, kurie padeda jgyvendinti
turimus tikslus. Valdymo metodai yra trijy rasiy: ekonominiai, socialiniai ir administraciniai.
Ekonominiai valdymo metodai susij¢ su darbuotojy materialiniu skatinimu, darbo uzmokeséiu,
kreditavimu, finansavimu. Socialiniai susij¢ su darbuotojo vertybémis ir nuostatomis, kurios gali biiti
panaudotos organizacijos veiklos efektyvumui didinti. Cia labai svarbus faktorius — individo ugdymas,
kuris padeda siekti bendry tiksly. Organizaciniai valdymo metodai reikalingi tam, jog uztikrinty visy

sistemy bendrag valdyma, vienoda veikimg. Tai gali buti susij¢ su jvairiais reglamentavimais,
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direktyvomis, standartizavimu, bendry vidaus taisykliy taikymu ir instruktavimu (Jmoniy valdymo
organizavimas, n. d.).

Chandas (2015) teigia, jog valdymas yra siejamas su asmeny grupe, o ne tik su vienu asmeniu.
Ivairiose organizacijose dirba daugybé zmoniy, kurie savo darbus ir uzduotis atlieka skirtingai, nes
dirba skirtingose darbo vietose, kitaip tarian,t atlieka kitokias funkcijas. Norint atlikti paskirtas veiklas
ir uzduotis, asmenims yra suteikti bitini jgaliojimai ir atsakomybé. Tokia valdzios dotacija sukuria
valdymo sistemos granding. Grandiné yra padalyta j tris lygmenis, kurie yra trijy valdymo lygmeny

suktrimo priezastis. Valdymo lygius organizacijose sudaro:

° Auksciausio lygio vadovai,
o Vidurinio lygio vadovai,
o Operatyvinio ar zemesnio lygio vadovai, kontroliuotojai (Chand, 2015).

I kiekvieng valdymo lygj jeina tam tikros pareigybés, kurios turi organizacijos suteiktus

igaliojimus ir atsakomybes (4 paveikslas).

Auksciausias lygis

Direktoriy valdybos pirmininkas,
generalinis direktorius,
prezidentas, vice prezidentas,
C.E.O., vyriausiasis Atsakomybe
finansininkas, gamybos
direktorius ir Kiti.

Vidurinis lygis

Pirkimy vadybininkas, pardavimy vadybininkas, marketingo vadybininkas,

padalinio vadovas, gamybos vadovas, diviziono vadovas, departamento vadovas ir kit\ \
N

/ Skyriaus vadovas, meistras, specialistas, pamainos vadovas, tarnautojas ir kiti. Zemesnis lygis

N\

4 pav. Valdymo lygiai (sudaryta pagal Mosley, Mosley ir Pietri, 2011)

Auksciausio lygio vadovai — tai grupé svarbiy asmeny, kurie yra pagrindiniai, nukreipiant kity
Zzmoniy pastangas, reikiama Kryptimi. Vadovai, dirbantys Siame lygmenyje, turi maksimalig valdzia.
Svarbiausios auksc¢iausio vadovo vadybos funkcijos: jmonés tiksly nustatymas, plany ir politikos

sudarymas, veiklos organizavimas, kuris buty jvykdytas asmeny, dirbanciy viduriniame lygmenyje,
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finansy, ilgalaikio turto ir kt. reguliavimas, rySio palaikymas su visuomene, t.y. vyriausybe,
konkurentais, tiekéjais, Ziniasklaida ir panagiai. Sio lygio vadovai atsakingi uz gerove ir auki&iausio
organizacijos lygmens islikimg ir vystymasi.

Vidurinés grandies vadovus sudaro grupé vadovy, kurie yra atsakingi uz plany jgyvendinimg ir
aukséiausio lygio vadovy formuojama politikos jvykdyma. Sio lygio atstovai veikia kaip jungiancioji
grandis tarp auksciausio valdymo lygmens ir Zemesnio. Vidurinés grandies vadovai vykdo auksciausio
lygio vadovo funkcijas tuo atveju, kai yra ruoS$iami planai ir kuriama politika savo skyriuose, ar
organizacijai vykdant resursus. Jy funkcijos susideda i§ kontrolés, mokymy, iStekliy planavimo,
darbuotojy skatinimo, informacijos perteikimo i§ auksciausio lygio vadovy bendradarbiavimo tarp
skyriy ir plany jgyvendinimo. Jie atsakingi uz visapusiska skyriaus darby jgyvendinima.

Zemesnio ar vykdomojo lygio vadovai yra grupé asmeny, kurie vykdo ir tesia darbus,
vadovaudamiesi aukStesnio lygio vadovy pateiktais planais. Jy valdzia yra apribota. Kokyb¢ ir
kiekybé priklauso nuo $io lygmens vadovy efektyvumo. Jie perduoda darbuotojams instrukcijas ir
ataskaitas vidurinio lygmens vadovams. Jie taip pat yra atsakingi uz darbuotojy disciplinos priezitira.
Sio lygio vadovai riipinasi medZiagy nuostolio maZinimu, gaminamos produkcijos ar teikiamy
paslaugy kokybe ir stengiasi garantuoti pastovy produkcijos srautg. Be to, jie ripinasi naSesnémis ir
efektyvesnémis darbo salygomis. Jie motyvuoja darbuotojus, riipinasi jais ir kelia psichologing bukle,
sprendzia jy skundus. Zemesnio ar vykdomojo lygio vadovai padeda vidurinés grandies atstovams
(Chand, 2015).

Mosley, Mosley ir Pietris (2011) akcentuoja, kad be Siy trijy valdymo lygiy | piramidés apacia
reikéty jtraukti ir paprastus organizacijos darbuotojus, kadangi jie kuria, gamina ir teikia paslaugas ir
produkcija. Tik jy atsidavimas ir meilé darbui skatina tobulg kokybe, didina klienty pasitenkinimg ir
gerina efektyvuma (Mosley, Mosley ir Pietri, 2011).
tarp lyderystés lygiy. Nors yra bendri teoriniai ir praktiniai dalyky skirtumai, taciau taktinés lyderystés
reikalavimai yra kitokie negu strateginés lyderystés. Be to, yra operatyvinis lyderystés lygis, apie kurj
daugelis Zmoniy net neZino ir nejsivaizduoja jo buvimo.

Taktiné lyderysté yra susijusi su trumpalaikiais sprendimais ¢ia ir dabar, rizikos valdymu —
greitu ir neatidéliotinu naudos gavimu. Taktiniame lygmenyje lyderiai turi rasti balansg tarp komandos
nariy poreikiy, kuriuos lemia uzduotis ar situacija. Tai daznai apima gebéjimg derétis ir rasti bendrg
susitarimg su sekéjais dél sieko bendradarbiauti, kurio galutinis rezultatas — tikslo pasiekimas.
Dazniausiai norima prisidéti prie komandos dél istikimybés, jauciamos lyderiui ir kitiems komandos
nariams. Siame lygmenyije lyderiai stengiasi sukurti aplinka, kurioje sekéjai yra pasirenge aukotis ar

prisidéti prie komandos, nes jaucia lojalumag ne tik lyderiui, bet ir kitiems grupés nariams.

41



Strateginé lyderysté yra susijusi su ilgalaikiais organizacijos tikslais ir uzdaviniais. Strateginis
lyderis stengiasi sukurti gyvybinga organizacija, kuri biity pajégi veikti bet kokiomis aplinkybémis, tai
yra biity atspari pasitaikan¢ioms grésméms ir kliGtims. Tik turintys jtikinama vizija ir misijg
strateginiai lyderiai sugebés pritraukti tinkamus zmones j organizacijg, jpareigoti juos siekti savo
ilgalaikiy tiksly, suteikti jiems vidinés motyvacijos susidiirus su sunkumais ir nes¢kmémis. Tai taip pat
skatinty Zzmones tobuléti, iSlaisvinti savo talentus ir jgidZius organizacijos tikslams pasiekti.

Operatyviniai lyderiai — tai organizacijos herojai, nes kuria struktiiras ir sistemas, kurios leidzia
strateginiams lyderiams pasiekti savo tikslus ir jgyvendinti savo vizijas, tuo paciu suteikiant pagrinda
taktiniams organizacijos lyderiams. Operatyviniai lyderiai yra tie, kurie turi vesti komandas, analizuoti
Ir suprasti strateginius ir taktinius organizacijos uzdavinius. Jie turi sukurti infrastruktiirg ir baze,
kurios leisty kiekvienam taktiSkai judéti link organizacijos strateginiy tiksly per operatyvinius
procesus, sistemas, struktiiras ir paskatas. Norint, kad viskas pavykty, jie turi suprasti organizacijos
verslo modelj, taip pat techninius ir finansinius $io modelio aspektus bei charakteristikas (Martin,
2011).

Tozeris (2012) déliodamas takting, strateging ir operatyving lyderyste suskirsto taip, jog
strateginé¢ lyderysté¢ priklauso auks$ciausio lygio vadovams, operatyviné — vidurinés grandies
atstovams, o taktiné lyderysté priskiriama Zemesniam valdymo lygiui. Integruoti lyderystés lygmenys

yra matomi 5 paveiksle.

Strateginé lyderyste Kurti vizija, tiksla, vertybes, uzdavinius, strategija,
(Auksc¢iausio lygio
vadovai) organizacijos politikg ir struktiiras
Operatyviné lyderyste Interpretuoti ir realizuoti strateginés lyderystés
(Vidurinés grandies
vadovai) uzdavinius

Taktiné lyderysté Realizuoti uzduociy, komandos, individualius ir

(Zemesnio lygio vadovai) steigéjy poreikius

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

Suprantant strateging, operatyving ir takting lyderyste, galima labiau apibrézti tiek paties, tiek ir
kity asmeny lyderyste. Atsizvelgiant j tai galima sékmingiau ja adaptuoti prie organizacijos ar

situaciniy poreikiy.
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Nacionalinis saugumo mokymo centras (2014) sudaré modelj, i§ 15 lyderystés kompetencijai

budingy kompetencijy ir funkcijy. Sis modelis reikalingas, siekiant atskleisti save, norint sulaukti kity

pripazinimo visuose valdymo lygiuose. Kiekvienam valdymo lygiui yra priskirtos tam tikros funkcijos,

kuriy turi turéti ir kuriomis turi pasizyméti kiekvienas to lygio vadovas. Lyderystés kompetencijy

modelis, atsizvelgiant j tris valdymo lygius, pateiktas 9 lenteléje.

9 lentelé. Lyderystés kompetencijy modelis remiantis trimis valdymo lygiais (sudaryta pagal U.S. Fish &
Wildlife Service, 2014)

Kompetencijos

Valdymo lygiai

Auksc¢iausio
lygio
vadovas

Vidurinés
lygio
vadovas

Zemiausios
lygio
vadovas

Lyderystés kompetenciju funkcijos

Karybiskumas ir
Naujoveé

Kuria naujas jzvalgas situacijose; skatina
naujas idéjas ir naujoves; projektuoja ir
diegia  naujas arba  pazangiausias
programos / procesus.

Platus
sgmoningumas

Supranta ir palaiko naujausias vietines,
nacionalines ir tarptautines politikos
tendencijas, kurios turi jtakos
organizacijos formavimuisi ir
suinteresuotyjy $aliy nuomonei; zino apie
organizacijos poveiki iSorinei aplinkai.

Lankstumas

Atviri pokyCiams ir naujai informacijai;
greitai prisitaiko prie naujos informacijos,
besikeiCianciy salygy ar netikéty klitciy.

Geb¢jimas greitai
atkurti/atgauti fizines
ir dvasines jégas

Lieka optimistiski ir atkaklis net po
nepalankiai susikloséiusiy situacijy; greitai
atsigauna po nesékmiy.

Strateginis
mastymas

Formuluoja  organizacijos  tikslus ir
prioritetus ir jgyvendina planus globalioje
aplinkoje; pasinaudoja galimybémis ir
valdo rizika.

Vizijos turéjimas

Priima ilgalaike perspektyva ir dalijasi
vizija su Kitais; veikia kaip organizaciniy
poky¢iy Kkatalizatorius; stengiasi jkvépti
kitus, kad vizija tapty veiksmais.

Konfliktas
valdymas

Skatina kirybiskumg; numato ir imasi
priemoniy, kad uzkirsty kelia,
duodancioms priesingus rezultatus
akistatai; valdo, sprendzia konfliktus ir
nesutarimus.

Kity vystymas

Plétoja kity gebéjima atlikti ir prisidéti prie
organizacijos, nuolat teikiant grjZtamajj
ry§j; suteikia galimybes mokytis per
formalius ir neformalius metodus.

Komandos
formavimas

Tkvepia ir aukléja komandos
jsipareigojima, dvasia, pasididziavima, ir
pasitikéjimg; palengvina bendradarbiavima
ir motyvuoja komandos narius atlikti
grupinius tikslus.

43



Atsakingumas + + + Laikosi jsipareigojimy ir pats skatina siekti
to paties; nustato tikslus, prioritetus ir
deleguoja darba; priima atsakomybe uz
klaidas; laikosi nustatyty kontrolés sistemy
ir taisykliy.

Ryztingumas + + Priima gerai informuotus, efektyvius,
savalaikius sprendimus net kai duomenys
yra apriboti ar sprendimai  Kkuria
nemalonias pasekmes; supranta poveikj ir
sprendimy reik$me.

Verslumas + + + Deda visas pastangas, kad organizacija
sulaukty pasisekimo; Stato organizacija,
vystydami ar gerindami produktus ar
paslaugas; prisiima apskaiiuotg rizika,
kad jvykdyty organizacinius tikslus.

Gebéjimas spresti + + Identifikuoja ir analizuoja problemas;
problemas jvertina  tinkamuma ir  informacijos
tiksluma; kuria, jvertina alternatyvius
sprendimus, rekomendacijas.

Techninis + + Supranta ir tinkamai taiko principus,

patikimumas procediras, reikalavimus, reguliavimg ir
politika, susieta su specializacija.

Partnerysté + + + Bendradarbiauja, kad sukurty strateginius

santykius ir pasiekty bendrus tikslus.

IS viso: 11 13 9

Naudojantis lyderystés kompetencijy modeliu galima identifikuoti, kokios lyderystés
kompetencijy modelio dedamosios yra reikalingos ir budingos skirtingiems valdymo lygiams.
Auksciausio valdymo lygio vadovams budingos Sios lyderystés kompetencijos: karybiskumas ir
naujovés, platus samoningumas, strateginis mastymas, vizijos tur¢jimas ir vystymas, komandos
formavimas, atsakingumas, ryztingumas, verslumas, partnerysté. Vidurinés grandies vadovai pasizymi
kiirybiSkumu ir naujovémis, placiu, strateginiu mastymu, lankstumu, vizijos tur¢jimu, konflikty
valdymu, kity asmeny gebéjimy vystymu, atsakingumu, ryztingumu, verslumu, gebéjimu spresti
problemas, techniniu patikimumu ir partneryste. Tuo tarpu Zemesnio lygio vadovams biidingos Sios
kompetencijy dedamosios — tai kiirybiSkumas ir naujové, lankstumas, gebéjimas greitai atkurti / atgauti
fizines ir dvasines jégas, konflikty valdymas, komandos formavimas, atsakingumas, ryztingumas,
verslumas, gebéjimas spresti problemas, techninis patikimumas (U.S. Fish & Widlife services, 2014).

Kalifornijos valstija turi sudariusi lyderystés kompetencijy modelj, kurj taiko jvairiose
organizacijose ugdant ir samdant darbuotojus, vadovus ir kitus svarbius asmenis. Sios kompetencijos
yra apibréziamos kaip ziniy, jgudziy, gebéjimy ar asmeniniy savybiy visuma, kuri reikalinga
asmenims, dirbantiems jvairiuose valdymo lygiuose. Sios kompetencijos yra patikrintos, pripazintos ir
pasiekiamos visoje valstijoje. 10 lenteléje yra matomos svarbiausios kompetencijos su jy funkcijy

apibrézimais ir kategorijos pagal tris valdymo lygius.
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10 lentelé. Lyderystés kompetencijy modelis remiantis valdymo lygiais (sudarytas pagal California

Department of Human resource, 2016)

Kompetencijos

ApibréZimas

Kompetenciju kategorijos

Analitinis mastymas

Gebéjimas priartéti prie problemos vartojant
logiska, sisteminj, nuosekly metoda.

Pagrindiné kompetencija —
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Poky¢iy generavimas

Gebéjimas valdyti ir vadovauti poky¢iy procesui,
bei padéti kitiems spresti jy poveikj.

Pagrindiné kompetencija —
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Bendravimas

Geb¢jimas isklausyti kitus ir bendrauti efektyviai.
Geb¢jimas generuoti idéjas, mintis, ir faktus rastu.
Kitaip tariant tai gebéjimas/igiidis naudojant
teisingg gramatika, teisingg raSyba, sakinj ir
literatiriné technika, siekiant bendrauti ne tik
zodZiu.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Konflikty valdymas

Gebéjimas iSvengti, valdyti ir / ar iSspresti
konflikta.

Kompetencijos, taikomos
vidurinés ir Zemesnés
valdymo grandies vadovams

Orientacija j klienta

Gebéjimas atpazinti ir reaguoti | dabartinius ir
bisimus klienty poreikius. Gebéjimas suteikti
puiky aptarnavima vidaus ir iSorés klientams.

Kompetencijos, taikomos
vidurinés ir Zemesnés
valdymo grandies vadovams

Sprendimy priémimas

Gebéjimas  priimti ~ sprendimus  ir  spresti
problemas, susijusias su dviprasmybémis ir rizika.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Kity vystymas

Geb¢jimas ir pasiruosimas deleguoti atsakomybe,
dirbant su kitais. Kity asmeny gebéjimy
vystymas.

Kompetencijos, taikomos
vidurinés ir zemesnés
valdymo grandies vadovams

Etika ir saziningumas

I§ individo saziningumo ir etisko elgesio individo
galima spresti apie ziniy laipsnj. Kiekvienas
sulaukia poveikio ir pasekmiy, priimdamas
sprendima ar imdamasis veiksmy.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Lankstumas Geb¢jimas prisitaikyti prie darbiniy situacijy, | Taikomi auk$¢iausio lygio
asmeny ir grupiy jvairovés. Gebéjimas biti | vadovy kompetencijoms
atviras naujiems pasitilymams ir sprendimy
budams.

Mastymas ] priekj, Gebéjimas  numatyti  padarinius  jvairiose | Taikomi auk$¢iausio lygio

buvimas viena koja
priekyje

situacijose ir imtis atitinkamy veiksmy, uzkertant
kelig padariniams ir galimiems atsitiktinumams.

vadovy kompetencijoms

Ivairovés ugdymas

Gebé¢jimas skatinti vienodg ir s3ziningg elges;j.
Geb¢jimas efektyviai skatinti lygias galimybes
darbo rinkoje ir iSlaikyti darbo aplinka, kuri yra
be diskriminacijos ir jzeidinéjimy.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Pasaulinis
perspektyvumas

Geb¢jimas  atpazinti ir atkreipti démesj |
svarstomas problemas, kurios yra uz vietinés
perspektyvos riby. Sios problemos analizuojamos
ir stebimos be jokiy i§ anksto numatyty
nukrypimy ar apribojimy. Tai gebéjimas matyti
“platy‘ vaizda.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Itakos darymas kitiems

Gebéjimas jgyti kity palaikyma mintimis,
pasitilymas, projektams ir sprendimams.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Tarpasmeniniai
jgudziai

Gebéjimas sugyventi draugiskai ir pozityviai su
bendradarbiais.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Organizacinis

Gebé¢jimas suprasti darbus, struktiirg ir kultiira

Taikomi auks¢iausio lygio

sagmoningumas organizacijoje, taip pat politines, socialines ir | vadovy kompetencijoms
ekonomines problemas kurios susijusios su
organizacija.

Asmeninis Saves pateikimas darby atlikime. Cia individas | Pagrindiné kompetencija-
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pasitikéjimas tikisi buti suprastas kaip atsakingas, patikimas ir | taikoma visiems vadovavimo
vertas pasitikéjimo asmuo. lygiams
Planavimas ir Gebéjimas apibrézti uzduotis ir etapai pasiekti | Kompetencijos, taikomos

organizavimas

tikslus, kartu pasiekti optimaly iStekliy naudojima
Siems tikslams pasiekti.

vidurinés ir Zemesnés
valdymo grandies vadovams

Santykiy statymas /
kiirimas

Geb¢jimas kurti, palaikyti ir stiprinti santykius su
kitais ar uz jos riby organizacijos, kurie gali teikti
informacija, pagalbg ir paramg.

Taikomi auks$¢iausio lygio
vadovy kompetencijoms

Orientavimasis |
rezultatus

Geb¢jimas  sutelkti asmenines pastangas |
rezultaty siekimg, derinant su organizacijos
tikslais.

Taikomi auk$¢iausio lygio
vadovy kompetencijoms

Komandos valdymas

Gebéjimas  efektyviai  valdyti ir vadovauti
grupéms. Tai apima tinkamo lygmens grjztamojo
ry$io dél grupés progreso apriipinima.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Kruopstumas

Geb¢jimas garantuoti, kad savi ir kity darbai ir
informacija yra uzbaigti ir tikslingi. Gebéjimas
rlipestingai pasiruosti susitikimams ir pristatymui.
Gebéjimas imtis tolesniy veiksmy su Kkitais
siekiant uztikrinti, kad biity jvykdytos sutartys ir
Isipareigojimai.

Kompetencijos, taikomos
vidurinés ir zemesnés
valdymo grandies vadovams

Vizija ir strateginis
mastymas

Galimybé  remti, skatinti ir  uZztikrinti
suderinamumg su  organizacijos vizija ir
vertybémis. Gebéjimas suprasti, kaip organizacija
turi keistis, atsizvelgiant | vidaus ir iSorés
tendencijas ir jtaka.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Darbo jégos valdymas

Gebé¢jimas efektyviai jdarbinti, pasirinkti, plétoti
ir i§laikyti kompetentinga personala.

Pagrindiné kompetencija-
taikoma visiems vadovavimo
lygiams

Kiekvienas valdymo lygis yra labai skirtingas. Kiekvienas jy yra apibréztas atsakomybés ribomis

ir tam tikromis priskirtomis funkcijomis. HHS (U.S. Department of Health & Human Services)

pateikia kompetencijy modelj, kuriame matomos konkrecios lyderystés kompetencijos skirtingiems

valdymo lygiams 11 lenteléje.
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11 lentelé. Lyderystés kompetencijos priklausomos nuo valdymo lygiy (sudaryta pagal U.S. Deparment
of Health & Human Services, n.d.)

LYDERYSTES KOMPETENCIJOS

Baziné lyderysté Zemesnio lygio vadovai Vidurinés grandies vadovai | Auksciausio lygio vadovai

Visos vidurinés grandies
kompetencijos, plius:
Strateginis mastymas
Vizijos turéjimas

Platus samoningumas
Politiné iSmintis

Visos Zemesnio lygio
vadovy kompetencijos,
plius:
Kurybiskumas/inovatyvumas
Finansinis supratimas
Technologinis supratimas
Verslumas

Organizacijos veikimo
suvokimas

Samoningumas

Visos bazinés
kompetencijos, plius:
Atsparumas

Konflikty valdymas
Komandos formavimas
Jtakingumas/derybiniai

igtdziai
Zmogiskyjy jgidziy
valdymas
Motyvavimas
Atskaitomybé
Visos pagrindinés
kompetencijos plius:
Lankstumas
Tarpasmeniniai jgiidziai
Kryptingumas
Techninis suvokimas
Projekty valdymas
Veiklos valdymas
Ivairovés i§naudojimas
Pagrindinés kompetencijos
Organizacinés Individualios
Rezultaty skatinimas; Klienty aptarnavimas; Rasytiné komunikacija; Zzodiné komunikacija;
Sprendimy priémimas; bendradarbiavimas/partnerysté Nuolatinis tobuléjimas; jvairove;
Problemy sprendimas Integruotumas

Techninés kompetencijos
Techninés kompetencijos skiriasi priklausomai nuo profesijos

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienas organizacijos darbuotojas, nepriklausomai nuo
lyties, naudojasi lyderystés kompetencijomis. Pastebima, kad vyrai ir moterys vadovai turimas
lyderystés kompetencijas naudoja skirtingai dél tam tikry lemianciy savybiy: motery ir vyry mastymo,
vadovavimo skirtumy. Kasdieninéje veikloje visas lyderystés kompetencijas asmuo naudoja

nepriklausomai, ar yra bendraujama tarp kolegy ar su iSorinémis suinteresuotomis Salimis, kadangi
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pastebima, jog lyderystés kompetencijos pasireisSkia siekiant tobulumo, dél noro biiti pastebétam ir
jvertintam. Tai sudaro lyderystés kompetencijos pagrinda, kuris yra svarbus Zemesniosios valdymo
grandies vadovams. Sio lygio vadovai padeda darbuotojams siekti tobulumo ar sudaro galimybe
patiems tobuléti, jkvepia siekiant naujy iSbandymy tiek asmeninéje karjeroje, tiek organizacijos
veikloje. Butent Zemiausiame valdymo lygyje pradedama jgyvendinti ir realizuoti steigéjy poreikius,

kuriant ar teikiant paslaugg ar gaminj, minimizuojant i$laidas bei didinant efektyvuma.
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3. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo objektas — motery vadoviy lyderystés kompetencija Zemiausiame valdymo lygyje.
Tyrimo tikslas — atskleisti, kokios motery vadoviy lyderystés kompetencijos yra svarbiausios ir kokia
Jjy raiSka Zemiausiame valdymo lygyje.

Tyrimo tikslui iSkelti uzdaviniai:

1.  Identifikuoti svarbiausius Zzemiausios grandies motery vadoviy lyderystés kompetencijas.
2. Istirti Zemiausios grandies motery vadoviy lyderystés kompetencijy raiska.

3. Pateikti motery vadoviy lyderystés kompetencijy modelj Zemiausioje valdymo grandyje.

Tyrimo problema. Moterys vadovés skirtinguose valdymo lygiuose turi naudoti skirtingus jgtidzius
jvairiems rezultatams pasiekti. Tod¢l yra labai svarbu iStirti bei atskleisti, kokie lyderystés
kompetencijos jgiidZiai yra patys svarbiausi ir labiausiai iSreik§ti moterims vadovéms Zemesniajame
valdymo lygyje. Siekiant iSspresti darbe iskelta problema bei patikrinti teorinius pastebéjimus bus
atliktas empirinis tyrimas.

Tyrimo metodas. Tyrimo tikslui pasiekti ir uzdaviniams jgyvendinti bus pasirinkta naudoti kokybinj
ir kiekybinj empirinio tyrimo metodus.

Kokybinis tyrimas padés atskleisti ir suvokti kokybinj supratimg apie pagrindines reiskinio
prieZastis. Siam tyrimui atlikti bus pasirinktas fokus grupés metodas, kuris padés nustatyti esmines
motery vadoviy lyderystés kompetencijas zemiausioje valdymo grandyje. Fokus grupés metodas
padeda giliau pazvelgti | dalyvaujanciy asmeny samonés srautus, mastymo struktiiras ir iSsiaiskinti
uzsléptas lyderystés kompetencijas.

Kiekybinis tyrimas leis ir padés iSvystyti bei pritaikyti teorijas, jvairius modelius ir hipotezes,
kurios tiesiogiai susijusios su tiriamuoju reiskiniu. Sj metoda patogu taikyti dél jo paprastumo ir
tikslumo, jis suteikia galimybe apskaiCiuoti duomenis ir jo gautus rezultatus pritaikyti visai
populiacijai. Siuo atveju atliekant kiekybinj tyrima bus galima patikrinti sudaryta modelj, naudojant
matavimo procesus, kadangi j] naudojant sukuriamas rySys tarp empiriniy stebéjimy ir kiekybiniy
santykiy matematinés iSraiSkos. Naudojant §i metoda, kokybiSkai uzduodami specifiniai klausimai, 18
kuriy tikimasi tiksliy ir nedviprasmisky atsakymy. Taip pat taikant §] metoda galima apklausti didesnj
kiekj motery vadoviy, i$ kuriy bus galima gauti tikslius duomenis.

Tyrimo imtis. Tyrimui populiacijos elementai atrenkami ne bet kaip, o i$ anksto pasirinktu imties
sudarymo biidu. Reikalingi respondentai buvo atrenkami pagal pareigybes, pritaikius eksperting imtj,
kuri véliau buvo panaudota atliekant kokybinj ir kiekybinj tyrimg. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos
gerai zinomos dvi jury kroviniy kompanijos. Jose bendrai dirba 445 darbuotojai, i§ kuriy motery yra

121. Didzigjg organizacijose dirban¢iy darbuotojy dalj sudaro vyrai. Tiriamgjg visumg sudaro 66
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moterys, kurios priklauso Zemesniam valdymo lygiui. Respondentai sudaro 55 proc. visy kompanijose
dirban¢iy motery skai¢iaus. Sio tyrimo rezultatai interpretuoja tik § konkrety atvejj. Taiau gautos
tyrimo i§vados bei sudarytas teorinis lyderystés kompetencijos modelis leidzia daryti prielaida, jog tai
gali buti taikoma visose jiry krovos kompanijose.

Duomeny patikimumas. Tyrimo gauti rezultatai buvo apdorojami remiantis IBM SPSS Statistics 22
ir Microsoft Excel 2016 programomis. Duomeny patikimumui jvertinti buvo pasirinktas Cronbach‘o
alpha vidinio suderinamumo (internal consistency) koeficientas, kuris atspindinti vidinj klausimy
homogeniskuma klausimyne. Sio vidinio suderinamumo koeficientas turi tris reik§mes, kurios nurodo
7zema, pakankamg bei auk$tg homogeniSkumg. Koeficiento reikS§més pasiskirsto taip: iki 0,60 rodo
zemg anketos homogeniskumg, nuo 0,60 iki 0,70 — pakankamas, nuo 0,70 iki 0,90 — aukstas
homogeniSkumas.

Tyrimo eiga. Tyrimas buvo pradétas 2016 mety lapkri¢io ménesj, todél visas empirinis tyrimas yra

vykdomas keliomis pakopomis.

4 pakopa
3 pakopa
2 pakopa
1 pakopa
Kiekybinio tyrimo Rezultaty apibendrinimas
. . e : ir iSvady pateiki
Tyrimo tikslo, Kokybinio tyrimo duomeny rinkimas ir 11 VACH RIS
uzdaviniy vykdymas analizé
sudarymas ir
metodo
parinkimas

6 pav. Tyrimo procesas ir jo pakopos (sudaryta autoriaus, 2016)

Visas empirinis tyrimas yra vykdomas keliomis pakopomis. Pirmoje tyrimo pakopoje yra
siekiama atskleisti darbo tikslg ir uzdavinius. Analizuojant teoring medziagg buvo sudarytas teorinis
lyderystés kompetencijy modelis (Zr. pav. 3) ir apibendrintas lyderystés kompetencijy grupavimas
pagal tipa (zr. lent. 9). Remiantis tuo buvo suformuotas tyrimo tikslas ir uzdaviniai, parenkami tyrimo
metodai ir apibrézta tyrimo imtis bei jvertintas jos patikimumas. Antroje tyrimo pakopoje yra
atliekamas pasirinktas kokybinis tyrimas. Siam tyrimui buvo pasirinktas fokus grupiy metodas, kuris
buvo sudarytas i§ vienos ekspertinés grupés. Fokus grupés tyrimui buvo atrinktos keturios skirtingy
pareigybiy vadovés, kurios dirbo skirtinguose padaliniuose ir kompanijose. Atsizvelgiant i pareigybes,
buvo atrinkta i§ kiekvienos kompanijos po dvi moteris. Sios moterys diskusijuy metu turéjo atrinkti po

desimt zemesnio lygio moterims vadovéms svarbiausiy lyderystés kompetencijy i§ kiekvienos
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kompetencijy grupés, kurios buvo suskirstytos pagal tris tipus (zr. lent. 9). Ekspertéms sudaryta viena
anketa, kuri buvo sugrupuota pagal tipus: intelektinés, vadybinés ir emocinés kompetencijos. Siam
tyrimui buvo skirta 60 min. Kokybinio tyrimo metu atlikta eksperciy anketin¢ apklausa. Jy gauti
rezultatai bus panaudoti siekiant nustatyti svarbiausias motery lyderystés kompetencijas Zemiausioje
valdymo grandyje. Taip pat Sie rezultatai bus naudojami atlickant kiekybinj metodg. Trecioje tyrimo
pakopoje buvo atliekamas kiekybinis tyrimas, remiantis pries tai atlikto kokybinio tyrimo rezultatais.
Atskleisti kiekybinj tyrimg buvo pasirinkta anketiné apklausa. Anketa buvo vykdoma visiems patogiu,
visiems prieinamu elektroniniu biidu, nes tyrimas vykdomas dviejose kompanijose. Sis biidas visiems
patogus, nes vienu metu galima apklausti daug respondenciy. Anketa anoniminé, nes siekiama
iSsaugoti motery konfidencialuma ir tikslesnius jy atsakymus. Taikant §j biida, anketa buvo sudaryta i§
30 suformuluoty teiginiy. Pirmieji 10 klausymy skirti pamatuoti vadybines motery kompetencijas
(MQ), kiti 10 teiginiy — emocines motery kompetencijas (EQ), o likusieji buvo skirti atskleisti
intelektines motery kompetencijas (IQ).

Tyrimo anketg sudaro vienas demografinio tipo klausimas, kuris nustato respondenciy amziy, o
visa likusi dalis buvo skirta teiginiams ir skalei. Remiantis Likert o sukurta skale, respondenciy buvo
prasoma jvertinti savo sutikimg ar nesutikimg su kiekvienu teiginiu. Skalé buvo sudaryta i§ penkiy
baly: 1- niekada, 2 - retai, 3 - kartais, 4 - daznai, 5 - labai daznai, kur kiekviena respondenté turéjo
pasirinkti sau atitinkamg. Skalé buvo naudojama iSsiaiSkinti motery lyderystés kompetencijos raiska
respondenciy kasdieninéje niidienoje. Gautus i$ respondenciy rezultatus buvo galima apdoroti
remiantis matematiniais ir statistiniais skai¢iavimais.

Ketvirtoje tyrimo pakopoje pasibaigus anketinés apklausos terminui buvo gauti rezultatai, i$
kuriy buvo atlickama jy analizé¢ ir apibendrinimas. O pacioje pabaigoje yra aptariamos empirinio

tyrimo iSvados.
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4. TYRIMU REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Kokybinio tyrimo rezultatai

Fokus grupei buvo atrinktos 4 ekspertés i§ skirtingy kompanijy. Tai reiskia, kad i§ kiekvienos
kompanijos buvo pasirinkta po dvi moteris. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi jury krovos
kompanijos, kadangi jy darbo specifika ir darbo apimtys panasios. Pirmiausia, atrenkant ekspertus
dalyvauti grupéje, démesys buvo kreipiamas j jy darbo patirt] organizacijose, taip pat i jy pareigas bei |
skyriy. Buvo siekiama pasirinkti kuo jvairesn¢ patirtj turinciy, skirtingas pareigas einanciy ir dirbanciy
skirtinguose skyriuose eksperéiy. Eksperciy stazas kompanijose pasiskirsté skirtingai, kaip ir buvo
sickiama. Viena i$§ fokus grupéje dalyvavusiy motery turéjo 16 mety patirtj, antroji — 11, treéioji — 7 ir
paskutiné — 3 mety stazg organizacijoje. Moterys, sudariusios eksperty grupg, dirbo jvairiy sriciy
specialistémis arba zemiausio valdymo lygio atitinkamas pareigas. Parinktos ekspertés dirbo jvairiuose
skyriuose — marketingo, klienty aptarnavimo, personalo ir biriy kroviniy vadovémis. Siai fokus grupei
buvo pasirinktos moterys dél to, kad tik moteris gali zinoti reikiamas kompetencijas, kurios reikalingos
biitent moterims vadovéms Zemiausiame valdymo lygyje.

Sioms keturioms moterims buvo pateikta daugybé kompetencijy ir jgiidziy, kurie buvo priskirti
lyderystés kompetencijai. Visi Sie elementai buvo suskirstyti j tris tipus, remiantis apibendrintu
lyderystés kompetencijos modeliu (zr. lent. 9). IS viso ekspertéms teko iSsirinkti i§ 74 kompetencijy.
Atitinkamai pagal tipus kompetencijos pasiskirsté panasiai. MQ sudaré 26 kompetencijos, EQ — 24 ir
IQ — 24. Ekspertés bendru sutarimu turéjo iSskirti po 10 kompetencijy i$ kiekvieno tipo, o likusias
atmesti. Fokus grupés narés tur¢jo pasirinkti, kurios lyderystés kompetencijos yra pacios svarbiausios
moterims Zemiausiame valdymo lygyje (1 priedas).

Fokus grupei atlikus kokybinj tyrimg buvo gauti rezultatai, kurie nurodé kokios lyderystés
kompetencijos yra svarbios moterims vadovéms Zemiausioje valdymo grandyje. Tinkantys jgtidziai ir
kompetencijos buvo jtrauktos j teorinj lyderystés kompetencijy modelj. Sis teorinis modelis yra
pateiktas 7 paveiksle.
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MQ

Orientacija | tiksla; komandinis darbas ir kooperacija;
vadovavimas; poky¢iy inicijavimas ir valdymas; problemy
valdymas;  motyvavimas;  konflikty  valdymas;
inovatyvumas ~ ir  karybiskumas;  atsakingumas;
rezultatyvumas.

Organizaciné
lyderysté

Lyderystés

kompetencijos
dedamosios

Tarpasmeniné Asmening

lyderysté lyderysté
( \

EQ 1Q
Analitinis mastymas; nuolatinis mokymasis ir paZinimas;
Saves paZinimas; pasitikéjimas Kitais; rySiy kurimas; saves suvokimo didinimas; kitu mokymas ir vystymas;
savikontrolé; emocinis stabilumas; pasitikéjimas savimi; delegavimas; matymas j priekj: vizija ir strateginis mastymas;
optimizmas, lankstumas; tikslo siekimas; savirealizacija. intelektualiniai jglidZiai; sprendimy priémimas; atsakomybé.

\. J \. J

7 pav. Eksperd¢iy atrinktos svarbiausios motery vadoviy lyderystés kompetencijos Zemiausiame

organizacijos valdymo lygmenyje (sudaryta autoriaus, 2016)

IS 7 paveikslo matyti, kad ekspertés atrinko po 10 lyderystés kompetencijai budingy jgiidziy ir
kompetencijy, Kkurios svarbios moterims vadovéms zemiausioje valdymo grandyje, remiantis
kompetencijy tipais. Stebint fokus grupés nariy diskusijas, buvo pastebéta, jog sunkiausiai sekési
i8skirti 10 emocinei kompetencijai budingy lyderystés kompetencijy. Kaip teigé moterys, tam jtakos
tur¢jo skirtinga darbo specifika ir stazas organizacijose.

Vadovaujantis fokus grupés atliktu kokybiniu tyrimu buvo sudarytas kiekybinis tyrimas.
Empirinio tyrimo rezultatams isanalizuoti buvo pasirinktas klausimynas, kuris pateiktas 2 priede.
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4.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Tyrimas buvo atliktas dvejose jury krovos kompanijose, kurios yra jsikiirusios Klaipédos mieste.
Sios bendrovés kartu uzima didele rinkos dalj Klaipédos kraste. Kompanijos ,,.X* ir ,,Y* teikia
paslaugas, kurios susijusios su perkrovimu ir sandéliavimu, ro-ro kelty ir sausakriviy laivy
aptarnavimu. Taip pat atlieka krovos darbus. Sios dvi kompanijos krauna ir sandéliuoja birigsias,
skystasias ir pakuotas trgsas, cukraus zaliavg, metalo produkcijg ir zaliavas, Saldytus maisto produktus,
grudines kultiras, kitus birius ir suverstinius krovinius. ,,X“ ir ,,Y* bendrovése dirba iSsilavine,
kvalifikuoti ir didelg patirtj turintys darbuotojai. Kiekviena i $iy kompanijy stengiasi rengti mokymus,
kelti darbuotojy kvalifikacijg, juos ugdyti bei tobulinti.

Siuo metu organizacijose dirba 445 darbuotojai. ,,X* dirba 181 darbuotojas, 0 ,,Y* — 264. Per abi
kompanijas motery dirba 121, o vyry 324. Atitinkamai 27 proc. ir 73 proc. Vyry organizacijose dirba
daugiau dél to, kad darbas reikalauja vyriskos jégos ir techniniy sugeb&jimy. Tiriamaja dalj sudaro 66
moterys, kurios dirba Zemiausioje grandyje. Tai sudaro 55 proc. visy kompanijose dirbanc¢iy motery
skai¢iaus. Tyrimas buvo atliktas visuose skyriuose ir padaliniuose, kur tik moterys dirbo
vadovaujancius ar atsakingus darbus.

Anketinei apklausai atlikti buvo naudojamasi elektroninémis paslaugomis — t. y. buvo isdalintos
nuorodos, per kurias prisijungus atsidarydavo anketa, kuri buvo patalpinta internete. IS viso buvo
iSdalinta 66 nuorodos j anketg moterims, taciau j anketa atsaké 60 apklaustyjy. Galima daryti prielaida,
jog likusios 6 anketos nebuvo atsakytos dél nenoro atskleisti savo kompetencijas darbingje veikloje ar
dél laiko stygiaus. Atitinkamai, atsakytyjy skai¢ius sudaré 90 proc. Atsakiusiyjy dalyviy amzius
svyravo nuo 27 iki 59 mety. Bendras motery amziaus vidurkis sudaré 39 metus. Tai rodo, kad abejose
kompanijose dirba jaunos, kvalifikuotos ir kompetentingos moterys. Atliktas apklausoje dalyvavusiy
motery skaicius yra tinkamas ir suteikia galimybe toliau atlikti tolimesnius matematinius skai¢iavimus
ir duomeny analiz¢. Remiantis apklausa ir jos gautais duomeny rezultatais galima ne tik atsakyti |
empirinio tyrimo uzdavinius, bet ir pasiekti iSsikelta tikslg.

Atlikus kiekybinj tyrimg, buvo istirta motery lyderystés kompetencijos raiska darbingje veikloje.
Vadovaujantis kokybinio tyrimo gautais rezultatais (Zr. priedas 2) buvo sudaryta 12 lentelé, kurioje

motery kompetencijos buvo skirstomos pagal tipus.
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12 lentelé. Motery lyderystés kompetencijos skirstymas pagal tipus (sudaryta autoriaus, 2016)

Tipas Kompetencija Klausimo
numeris
MQ Orientacija | tiksla; Komandinis darbas ir kooperacija; Vadovavimas; Pokyciy 1-10

inicijavimas ir valdymas; Problemy valdymas; Motyvavimas; Konflikty valdymas;

Inovatyvumas ir kiirybiskumas; Atsakingumas; Rezultatyvumas.

EQ Savegs pazinimas; Pasitikéjimas kitais; RySiy kirimas; Savikontrolé; Emocinis 11-20
stabilumas; Pasitikéjimas savimi; Optimizmas; Lankstumas; Tikslo siekimas;

Savirealizacija.

(0] Analitinis mastymas; Nuolatinis mokymasis ir pazinimas; Saves suvokimo 21- 30
didinimas; Kity mokymas ir vystymas; Delegavimas; Mastymas ] priekj; Vizija ir

strateginis mastymas; Intelektualiniai jgiidziai; Sprendimy priémimas; Atsakomybé.

4.2.1. Kiekybinio tyrimo patikimumo jvertinimas

Remiantis IBM SPSS Statistics 22 programa buvo stengiamasi jvertinti tyrimo duomeny
patikimumg. Duomeny patikimumui jvertinti buvo pasirinktas Cronbach‘o Alpha vidinio
suderinamumo koeficientas. Sis koeficientas geriausiai atspindi klausimy homogeniskuma klausimyne.
Naudojantis koeficiento reikSmémis buvo nustatytas bendras ankety patikimumas. Gauti anketos
duomenys rodo aukstg homogeniskuma, kurio koeficientas siekia 0.934 ir yra matomas 3 priede.

Analizuojant atskirai kiekvieng motery kompetencijos tipg pagal Cronbach‘o Alpha koeficientg
yra matoma, kad moterims kiekvienas tipas yra pakankamai svarbus. PaskaiCiuoti motery
kompetencijy tipai atskirai pateikiami 4 priede. Cronbach‘o Alpha koeficientas rodo, kad MQ
patikimumas yra 0,896, EQ — 0,817. Tuo tarpu IQ patikimumas siekia 0,915. Kiekybinio tyrimo

patikimumo jvertinimas pagal atskirus tipus yra matomas 8 paveiksle.

0,94

0.9 0.915

0.0 0.896
0.88
0.86
0.84
0.817
0,82
0.8
0.78

0.76
MQ EQ IQ

8 pav. Motery kompetencijy patikimumas atskirai pagal tipus (sudaryta autoriaus, 2016)
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Tai reiskia, kad visi gauti anketos rezultatai turi auksta nuoseklumo lygj, remiantis pasirinkta
skale. Apzvelgus Cronbach‘o Alpha gautus koeficientus, galima teigti, jog visi gauti tyrimo rezultatai
yra reprezentatyviis. AuksScCiausias motery kompetencijy patikimumo lygis yra matomas 0,915,
atsizvelgiant j tipus. Si lygj sudaro intelektinés kompetencijos. O maZiausias lygis pastebimas — 0,817,

kurj sudaro emocinés kompetencijos.

4.2.2. Motery vadoviy lyderystés kompetencijos raiSka Zemiausioje
organizacijuy grandyje

Atliekant kokybinj tyrimg buvo siekiama nustatyti, kokios motery vadoviy kompetencijos
labiausiai iSreikStos zemiausioje valdymo grandyje. Remiantis sudarytu teoriniu lyderystés
kompetencijy modeliu (Zr. pav. 3), pagrindinés motery vadoviy lyderystés kompetencijy sudedamosios
yra organizacin¢ lyderysté, tarpasmeniné lyderysté ir asmeniné lyderysté. Visos Sios lyderystés yra
iSreikStos per tam tikrus kompetencijos tipus. Organizacine lyderysté yra iSreikSta per vadybing
kompetencija (MQ), tarpasmeniné lyderysté iSreikSta per emocing kompetencija (EQ), o asmeniné
lyderysté — per intelekting kompetencija (IQ). Nustatyta, jog atitinkamai isreiksStos skirtingos
kompetencijos pagal tipus yra priklausomos nuo vadovavimo lygmens. Biitent §iuo tyrimo atveju,
motery lyderystés kompetencijos raiSka yra nustatin¢jama Zemiausios grandies vadoviy lygmenyje.
Motery vadoviy lyderystés kompetencijos raiSka yra pateikta teoriniame lyderystés kompetencijos
raiSkos modelyje (zr. pav. 3).

Motery vadoviy lyderystés kompetencijos pagal tipa raiSka Zemiausioje organizacijy valdymo
grandyje pavaizduota 9 paveiksle. Vadovaujantis turimais tyrimo rezultatais yra matematiskai

paskai¢iuojami raiSkos vidurkiai.

P
[
=)

MNOQ EQ 1Q

9 pav. Motery vadoviy lyderystés kompetencijos pagal tipa raiSka Zemiausioje organizacijy

valdymo grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)
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IS 9 paveikslo matyti, kad gauti tyrimo rezultatai darbin¢je veikloje pasireiskia pakankamai
daznai ar ne labai daznai. Visi trys motery lyderystés kompetencijos tipai, kurias sudaro vadybinés
(MQ), emocinés (EQ) ir intelektinés (IQ) kompetencijos yra moterims biuidingos ir pasireiSkiancios
darbingje aplinkoje. Taciau pastebima, kad kompetencijy raiskos skiriasi savo intensyvumu. Tai rodo,
kad vienos motery lyderystés kompetencijos iSreiSkiamos dazniau, kitos ne taip daznai. Vadybinés
kompetencijos raiSka pasireiskia 4,17, emociné — 4,16, o intelektiné — 4,30 motery darbinéje veikloje.

Kiekvienas motery lyderystés kompetencijos tipas turi savo budingas kompetencijas, kurios
skirtingai pasireiskia darbingje aplinkoje. Vadybinés lyderystés kompetencijos raiSkos iSsidéstymas,

respondenciy darbinéje veikloje, pateikiamas 10 paveiksle.

Inovatyvumas ir ktirybiskumas I 4
Motyvavimas IS 4,03
Problemy valdymas I 408
Konflikty valdymas I 4,12
Orientacija j tiksla NI 1.2
Atsakingumas NN 4,22
Rezultatyvumas I 4,23
Poky¢iy inicijavimas ir valdymas NI 4,23
Vadovavimas NI 4,27
Komandinis darbas ir kooperacija IIEEEEENENENNNNNNN————— 4,32

10 pav. Motery MQ lyderystés kompetenciju rai$ka organizacijy Zemiausioje valdymo grandyje
(sudaryta autoriaus, 2016)

Visos motery vadybinés kompetencijos pasireiskia daznai arba labai daznai darbinéje veikloje.
Labai daznai pasireiSkianti kompetencija yra: komandinis darbas ir kooperacija (4,32), vadovavimas
(4,27), poky¢iy inicijavimas ir valdymas (4,23), rezultatyvumas (4.23), atsakingumas (4,2), ir
orientacija | tikslg. O daznai pasireiskiancios kompetencijos yra: konflikty valdymas (4,12), problemy
valdymas (4,08), motyvavimas (4,03) ir inovatyvumas ir kiirybiSkumas (4,00).

Motery emocinés lyderystés kompetencijos, pasireiSkiancios darbingje aplinkoje, pateikiamos 11

paveiksle.
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Pasitikéjimas savimi NI 1
Optimizmas I 1,05
Savikontrolé NN 4,08
Emocinis stabilumas I 4,12
Lankstumas I 4,2
Rysiy kiirimas I 4,2
Pasitikéjimas kitais I 4,2
Tikslo sickimas I 4,22
Saves pazinimas NN 4,25
Savirealizacija I 4,25

3,85 39 395 4 405 41 415 42 425 43

11 pav. Motery EQ lyderystés kompetenciju raiSka organizacijy Zemiausioje valdymo grandyje (sudaryta

autoriaus, 2016)

Motery darbingje aplinkoje pasireiSkiancios emocinés lyderystés kompetencijos yra labai daznos
arba daznos. EQ labai daznai pasireiSkianc¢ios kompetencijos yra: savirealizacija (4,25), saves
pazinimas (4,25), tikslo siekimas (4,22), pasitikéjimas kitais (4,20), rySiy kiirimas (4,20), lankstumas
(4,20). Daznos emocinés lyderystés kompetencijos yra: emocinis stabilumas (4,12), savikontrolé
(4,08), optimizmas (4,05) ir pasitiké¢jimas savimi (4,00). Moterims vadovéms Sios lyderystés
kompetencijos yra budingos, taciau intensyvumas skiriasi.

12 paveiksle yra pateiktos motery intelektinés lyderystés kompetencijos, kurios budingos ir

pasireiSkiancios jy darbinéje veikloje.

Matymas i pricki NN 4,25
Intelektualiniai igGdZziai NN 1,27
Vizija ir strateginis mastymas I 4,27
Saves suvokimo didinimas IEEEEEGNNN 4,27
Delegavimas I 4,28
Sprendimy priémimas NIIIEE——— 4,32
Nuolatinis mokymasis ir paZinimas I 4,32
Analitinis mastymas NI 1,32
Kitu mokymas ir vystymas I 4,37
Atsakomybée NN 4,37

4.15 4.2 4.25 4.3 4.35 o

12 pav. Motery IQ lyderystés kompetenciju raiSka organizacijy Zemiausioje valdymo grandyje (sudaryta

autoriaus, 2016)
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Is 12 paveikslo matoma, kad batent $is lyderystés kompetencijos tipas (IQ) yra intensyviausiai
pasireiskiantis darbinéje motery veikloje. Motery intelektinés lyderystés kompetencijy tipe, labai
daznai pasireiskia — atsakomybé¢ (4,37), kity mokymas ir vystymas (4,37), analitinis mastymas (4,32),
nuolatinis mokymasis ir pazinimas (4,32), sprendimy priémimas (4,32), delegavimas (4,28), saves
suvokimo didinimas (4,27), vizija ir strateginis mastymas (4,27), intelektualiniai jgiidziai (4,27) ir
matymas | priekj (4,25).

Remiantis pries tai pateiktais paveikslais (zr. pav. 10), (zr. pav. 11), (zr. pav. 12), galima i$skirti
labai daznai pasireiSkian¢iy motery vadoviy lyderystés kompetencijy raiSkg, kuri yra matoma

organizacijy Zemiausioje valdymo grandyje (13 paveikslas).

Matymas i prickj e ———————— 4 25
Intelektualiniai jgtidZiai ———— s 4,2 7

Vizija ir strateginis mastymas 4,27
Saves suvokimo didinimas 4,27
o Delegavimas i eesssssssssssssssssssssms 4 28
- Sprendimy priémimas 4,32

Nuolatinis mokymasis ir paZinimas T 32
Analitinis mastymas TEESE———— 3D
Kity mokymas ir vystymas s 3 7
Atsakomybé 4,37
Lankstumas me—— 4,2
Rysiy kirimas =~ =—— 4,2
Pasitikéjimas kitais me————————— 4,2
Tikslo siekimas e ———— 4,22
Saves paZinimas 4,25
Savirealizacija 4,25
Orientacija i tikslag —— —— 4 2
Atsakingumas ——————— 4,22
Rezultaty vumas 4,23
Pokyé&iy inicijavimas ir valdymas meaeess———— 4 23
Vadovavimas SEESISSaaaaaaee——— 27
Komandinis darbas ir kooperacija 4,32

EQ

MQ

13 pav. Labai daZnai pasireiSkianti motery lyderystés kompetencijy raiska pagal visus tipus

Zemiausioje valdymo grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

Tyrimo metu gauti rezultatai rodo, jog labai daznai moterims vadovéms pasireiskiancios
kompetencijos pagal tipus yra visos intelektinés kompetencijos (IQ), 6 emocinés kompetencijos (EQ)
ir 6 vadybinés kompetencijos (MQ), tik skiriasi jy intensyvumas. IS 13 paveikslo matoma, kad
moterims vadovéms darbin¢je veikloje yra pacios reikalingiausios ir biuidingiausios lyderystés
kompetencijos tai: sprendimy priémimas (4,32), analitinis mastymas (4,32), nuolatinis mokymasis ir
pazinimas (4,32), kity mokymas ir vystymas (4,37), atsakomybé (4,37), komandinis darbas ir
kooperacija (4,32).

Apibendrinant visus lyderystés kompetencijos tipus, galima iSskirti po 2 ypa¢ daznai

pasireiskiancias ir budingas kompetencijas motery vadoviy darbinéje veikloje (14 paveikslas).
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14 pav. Ypac labai daZnai pasireiSkianti motery lyderystés kompetencijy raiSka pagal tipus

Zemiausioje valdymo grandyje (sudaryta autoriaus, 2016)

Tyrimo metu gauti rezultatai parodé¢, kad i§ kiekvieno motery lyderystés kompetencijy tipo
galima iSskirti po keleta ypac pasireiskianciy kompetencijy. IS MQ labai daznai moterims vadovéms
pasireiskia komandinis darbas ir kooperacija (4,32) ir vadovavimas (4.27). EQ — savirealizacija (4,25)
ir saves pazinimas (4,25). O 1§ 1Q moterims biidinga atsakomybé (4,37) ir kity mokymas ir vystymas
(4,37). Akivaizdziai galima matyti, jog intelektinés kompetencijos (IQ) pasireiSkia dazniau nei kitos
lyderystés kompetencijos darbinéje veikloje. Atitinkamai intelektines kompetencijas (IQ) lyginant su
emocinémis kompetencijomis (EQ) skiriasi per 0,12, 0 su MQ — 0,08. IS to galima daryti prielaida, jog
moterys vadoves, dirbanios vienoje i§ analizuojamy kompanijy, yra darbscios, protingos,
kompetentingos, gebancios dirbti komandoje ir dalintis patirtimi ir Ziniomis.

15 paveiksle yra pateikiamos bendrai 6 motery vadoviy lyderystés kompetencijos, kuriy raiska

darbinéje veikloje buvo labai dazna ir reikalinga.
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4,37 4,37
4,37
4,36
4,35
4,34

4,33 432 432 432 432
4.32
431
4.3
4,29

Atsakomybé Kity Analitinis  Nuolatinis Sprendimuy Komandinis
mokymas ir mastymas mokymasis priémimas darbas ir
vystymas ir pazinimas kooperacija
IQ MQ

15 pav. 6 bendrai iSskirty motery lyderystés kompetencijuy Zemiausioje valdymo grandyje, raiska

(sudaryta autoriaus, 2016)

Remiantis Golemanu, Boyatz'iu ir McK'iu (2002) lyderis gali turéti puikiai iSreikStas 4 — 6
lyderystés kompetencijas. Tuo vadovaujantis buvo sudarytas 15 paveikslas, kuris parodo, kokios
lyderystés kompetencijos yra stipriausiai iSreikStos pas moteris vadoves Zemiausioje valdymo
grandyje. I8 visy lyderystés kompetencijy tipy matoma, jog intelektiné kompetencijos (IQ) raiska yra
labai dazna. Moterys siekian€ios uztikrinti sékmingg lyderyste pasikliauja intelektinémis
kompetencijomis ir truputi vadybinémis kompetencijomis (MQ). Moterims ypa¢ daZznai pasireiskia ir
budinga zemiausiame valdymo lygyje — atsakomybé, kity mokymas ir vystymas, analitinis mastymas,

nuolatinis mokymasis, sprendimy priémimas ir komandinis darbas bei kooperacija.

4.2.3. Moteru vadoviu lyderystés kompetencijos raiSkos modelis Zemiausioje
organizacijy valdymo grandyje

Kaip jau zinoma, kiekviename organizaciniame valdymo lygmenyje yra skirtingai iSreiSkiamos
lyderystés kompetencijos (zr. lent. 10) ir (Zr. lent. 11). Lyderystés kompetencijos vienos yra
1SreiSkiamos stipriau, kitos vidutiniskai, o dar kitos silpniau. Todé¢l, kiekvienas organizacijos
dirbantysis, uzimantis tam tikras pareigas skirtinguose valdymo lygiuose, turéty issiaiskinti, kurios
kompetencijos yra reik§mingos ir reikalingos atitinkamame valdymo lygyje, norint pasiekti gery,
s¢kmingy rezultaty ir pripaZinimo. Darbuotojas, pastebéjes savyje tam tikry valdymo lygyje esanciy
kompetencijy trilkuma, turéty stengtis jas papildyti, patobulinti, taip pat jgyti ir ugdyti.

Remiantis teoriniu lyderystés kompetencijos modeliu (zr. pav. 3), fokus grupés atrinktomis
svarbiausiomis lyderystés kompetencijomis (zr. pav. 7), kurios buvo nustatytos kokybiniu tyrimu ir
gautais kiekybinio tyrimo rezultatais (zr. pav. 13), galima pateikti adaptuota zemiausios grandies

motery vadoviy lyderystés kompetencijos raiSkos modelj, kuris pateiktas 16 paveiksle.
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Orientacija | tiksla
Komandinis darbas ir kooperacija
Vadovavimas
Poky¢iu inicijavimas ir valdymas

Atsakingumas
Rezultatyvumas

Organizaciné
lyderysté

Lyderystés

kompetencijos
dedamosios

Tarpasmeniné Asmeniné

Iyderyste lyderysté
- ro 1Q ™\
- Analitinis mastymas
Sa.V.QS-P_ﬂme’.lﬂS_ Nuolatinis mokymasis ir paZzinimas
Pﬂslll}fe_l B kitais Saves suvokimo didinimas
Rysiu kiirimas Kity mokymas ir vystymas
Delegavimas
Matymas i priekj
Vizija ir strateginis mastymas
Intelektualiniai jgtidziai
Lankstumas Sprendimy priémimas
Tikslo siekimas Atsakomybé
\_ Savirealizacija J \_- J

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

IS 16 paveikslo yra matoma, kaip adaptuotas motery vadoviy lyderystés kompetencijos modelis
Zemiausioje organizacijy valdymo grandyje atskleidzia stipriausiai iSreikStas kompetencijy tipus.
Stipriausiai i$reikSta yra asmeniné lyderysté per intelektines kompetencijas (1Q) - analitinis mastymas,
nuolatinis mokymasis ir pazinimas, saves suvokimo didinimas, kity mokymas ir vystymas,
delegavimas, matymas ] priekj, vizija ir strateginis mastymas, intelektualiniai jgiidziai, sprendimy
priémimas ir atsakomybé. Respondentés reciau pasireiskian¢iy motery lyderystés kompetencijy i
intelektiniy kompetencijy nei$skyré, kadangi kaip tyrimas rezultatai parodé visos kompetencijos yra
labai daznai pasireiSkiancios darbingje organizacijy veikloje.

Siame modelyje isreikitos vidutiniskai yra organizaciné ir tarpasmeniné lyderysté. Organizaciné
lyderysté maziau iSreiksta per vadybines kompetencijas (MQ) negu asmeniné lyderysté per intelektines
kompetencijas (1Q). Maziau isreiks$tos vadybinés kompetencijos (MQ) yra: Orientacija j tiksla,
komandinis darbas ir kooperacija, vadovavimas, poky¢iy inicijavimas ir valdymas, atsakingumas ir
rezultatyvumas. Tuo tarpu, tarpasmeniné lyderysté yra iSreikSta per emocines kompetencijas (EQ).
Sios kompetencijos taipogi maziau iSreikstos lyginat su intelektine kompetencija (IQ) tai: saves

pazinimas, pasitikéjimas kitais, ry$iy kurimas, lankstumas, tikslo siekimas, savirealizacija.
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Silpniau iSreikStos motery vadoviy lyderystés kompetencijos yra likusios organizacinés ir
tarpasmeninés lyderystés, kurios viena iSreikSta per MQ, o kita EQ. Tuo atveju silpniau
pasireiSkianCios yra - problemy valdymas, motyvavimas, konflikty valdymas, inovatyvumas ir
kurybiSkumas, savikontrolé, emocinis stabilumas, pasitik€¢jimas savimi, optimizmas.

Apibendrinant reikéty teigti, kad $io tyrimo, kuris nors ir buvo atliktas per dvi kompanijas,
nereikéty suabsoliutinti, kadangi organizacijose dirbantys darbuotojai dirba skirtingus darbus ne tik
skirtinguose padaliniuose, skyriuose, bet ir aplinkose. Siekiant gauti tikslesnius duomenis, reikéty
platesnio tyrimo ir duomeny palyginimo. Taciau d¢l laiko stokos buvo apsiribojama siauresniu tyrimo

analizavimu.

4.3.  Empirinio tyrimo diskusija

Atliekamo empirinio tyrimo tikslas buvo atskleisti, kurios lyderystés kompetencijos yra
svarbiausios ir kokia jy raiska zemiausiame organizacijos valdymo grandyje. Norint pasiekti §j tiksla,
buvo taikomas kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodas. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas
fokus grupés metodas. Jame dalyvavo keturios moterys, kurios i$siskyré uzimamomis pareigomis ir
buvo i§ skirtingy skyriy. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos dvi jiry krovos kompanijos, kuriy darbo
specifika buvo panaSi. Vadovaujantis Siuo metodu buvo siekiama iSskirti 30 svarbiausiy motery
lyderystés kompetencijy zemiausioje valdymo grandyje. Fokus grupés ekspertéms teko i§ 74 lyderystés
kompetencijy iSskirti tik trisdeSimt moterims biidingy lyderystés kompetencijy darbinéje aplinkoje.
Visos Sios kompetencijos buvo suskirstytos j tipus. Ekspertéms teko i§ kiekvieno tipo isskirti po 10
lyderystés kompetencijy, kurios budingos ir pasireiSkiancios darbinéje aplinkoje. Motery iSskirtos
lyderystés kompetencijos buvo jtrauktos ] teorinj model; (Zr. pav. 7). Biitent Sio lyderystés
kompetencijos modelio pagalba buvo i$skiriamos svarbiausios motery vadoviy vadybinés (MQ),
emocinés (EQ) ir intelektinés (IQ) lyderystés kompetencijos. Visos Sios kompetencijos yra paremtos
organizacine, tarpasmenine ir asmenine lyderyste Zzemiausiame valdymo lygyje.

Vadovaujantis kokybinio tyrimo gautais rezultatais buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Siam
tyrimui atlikti buvo pasirinkta anketin¢ apklausa, t. y. sudarytas klausimynas su teiginiais ir penkiabale
skale. Kiekybinio tyrimo metu buvo siekiama nustatyti Zemiausios grandies motery vadoviy raiska
kompanijose ,, X ir ,,Y*“. Gavus kiekybinio tyrimo rezultatus buvo pastebéta, jog motery vadoviy
lyderystés kompetencijos gali buti iSreikStos stipriau, silpniau ar vidutiniskai Zemiausiame valdymo
lygmenyje. Kitaip tariant yra nustatoma motery lyderystés kompetencija forma, kuri yra isreiksta
lyderyste - zemiausioje organizacijy valdymo grandyje.

Apibendrinus gautus kiekybinio ir kokybinio tyrimo rezultatus buvo sudarytas adaptuotas motery
vadoviy lyderystés kompetencijos modelis (zr. pav. 16). Vadovaujantis $iuo modeliu ir atlikta teorine
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lyderystés kompetencijos analize, galima rasti skirtumy, kurie pasireiSkia tarp empirinio tyrimo
rezultaty ir teorinés analizés. Taip pat, gautus tyrimo duomenis galima pagrjsti prie§ tai atliktais
mokslininky ir tyréjy moksliniais tyrimais ir jy iSkeltomis prielaidomis ir hipotezémis.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais buvo pastebéta, jog Zemiausioje valdymo grandyje yra
pakankamai netolygus lyderystés kompetencijy pasiskirstymas pagal tipus. Pasak Golemano,
Boyatz'io ir McK'io (2003) lyderis gali turéti nuo 4 iki 6 lyderystés kompetencijy, kurios ji daro stipry
ir geriausig. Taciau jie taip pat akcentuoja, jog ne visi lyderiai turi reikiamas kompetencijas. Turneris ir
Mulleris (2005), analizuodami mokslininky Dulewicz'io ir Higgso (2003) tyrimus, pri¢jo prie bendros
iSvados, jog sékmingai lyderystei uztikrinti reikalingos vadybinés, emocinés ir intelektinés
kompetencijos. Pasak jy visos Sios kompetencijos turi skirtingg reikSme jtakai. Vadybiné kompetencija
(MQ) turi 16 proc. jtakos, emociné kompetencija (EQ) — 36 proc., o intelektiné kompetencija (IQ) — 27
proc. visai sékmingai lyderystei. Tuo tarpu atliktas kiekybinis tyrimas atskleidé, jog 1S dazniausiai
pasireiSkian¢iy motery vadoviy lyderystés kompetencijy Zemiausioje organizacijy valdymo grandyje
yra: atsakomybé (4,37), kity mokymas ir vystymas (4,37), analitinis mastymas (4,32), nuolatinis
mokymasis (4,32), sprendimy priémimas (4,32) ir komandinis darbas bei kooperacija (4,32). IS visy Siy
lyderystés kompetencijy penkias sudaro intelektiné kompetencija (IQ), o likusi priklauso vadybinei
kompetencijai (MQ), kuri yra iSreikSta per organizacing lyderyst¢. Pastebima, jog emocines
kompetencijas (EQ) moterys vadovés neisskyré i§ dazniausiai pasireiskianc¢iy lyderystés kompetencijy,
zemiausioje valdymo grandyje. IS to galima daryti prielaida, kad moterys vadovés esancios darbinése
aplinkoje stengiasi atlikti darbus, isipareigojimus ir kita, labiau vadovaudamasi protu, o ne
emocijomis.

Taciau remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais, respondentés iSskyré 22 daZniausiai
pasireiskiancias lyderystés kompetencijas moterims, i$ kuriy visumos, SeSios kompetencijos priklauso
emocinés lyderystés kompetencijos tipui. | §j tipg jeina - saves pazinimas (4,25), savirealizacija (4,25),
tikslo siekimas (4,22), lankstumas (4,20), pasitik¢jimas kitais (4,20) ir rySiy kirimas (4,20).
Atitinkamai, Sio tipo (EQ) lyderystés kompetencijos sudaro 27 proc. visy dazniausiai pasireiSkianciy
kompetencijy moterims vadovéms darbin¢je veikloje. Tuo tarpu motery vadoviy intelektinés
kompetencijos pasireiskiancios zemiausioje valdymo grandyje sudaro bendros visumos — 46 proc., 0
vadybinés kompetencijos — 27 proc.

Apibendrinant galima teigti, jog motery vadoviy emocinés lyderystés kompetencijos yra
nepakankamai iSreikStos darbinéje veikloje ar specifinése funkcijose. O kity tipy lyderystés
kompetencijos yra galbiit per daug iSreikStos lyginant su Turner'io ir Muller'io iSvadomis. Kaip jau
buvo pastebéta, zemiausioje valdymo grandyje vyrauja visy tipy motery vadoviy kompetencijos.
Taciau yra matomi netolygis pasiskirstymai tarp visy lyderystés kompetencijy tipy, kurie skirtingai

gali isryskéti vis kitose organizacijose.
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Taciau remiantis empirinio tyrimo rezultatais svarbiausia, kad intelektinés kompetencijos (IQ),
kurios yra priskiriamos vidurinio valdymo lygmens vadovams yra pakankamai stipriai iSreikStos pas
moteris vadoves Zemiausioje organizacijy valdymo grandyje. Vadovaujantis Chandu (2015), U. S.
Department of Health & Human Services (n. d.), U. S. Fish & Wildlife service (2014), California
Department of Human resource (2016) ir Tozer'iu (2012), tyrimais ir sukurtais lyderystés
kompetencijos medeliais pastebima, kad egzistuoja pagrindiniy kompetencijy rinkinys, kuris gali ir yra
budingas bei pasireisSkiantis visuose valdymo lygiuose. Tai reiSkia, jog moterys vadovés, dirbdamos
zemiausiame valdymo lygmenyje, taiko ir naudoja tam valdymo lygiui biidingas lyderystés
kompetencijas. Taip pat i§ ankS$¢iau pateikty lenteliy (zr. lent. 9), (Zr. lent. 10), (Zr. lent. 11), paveikslo
(zr. pav. 5) ir gauty kiekybinio tyrimo rezultaty, galima daryti iSvada jog, moterys vadovés ne tik
naudojasi jy lygiui biidingomis lyderystés kompetencijomis, bet ir taiko dalj aukstesniam valdymo
lygiui priskiriamy kompetencijy. Puiku kai moterys vadovés geba ir Zino kaip naudotis lyderystés
kompetencijomis Zemiausioje valdymo grandyje nes biitent tai teikia galimyb¢ moterims atskleisti save
ir jgyvendinti organizacinius ir asmeninius tikslus. Kita vertus, labai svarbu suvokti ir gebéti turimas
reikSmingas lyderystés kompetencijas panaudoti kylant karjeros laipteliais ar kei¢iant darbing aplinka.
Taciau jeigu moterys vadovés skirs maza démes;j ar dels ugdyti, pries tai minétas, asmenines lyderystés
kompetencijas savo esamoje darbo aplinkoje, tai uzémus aukstesnio lygmens pareigas bus susiduriama
su jvairiomis klititimis. Tai gali biiti laiko ir pastangy stoka. Dél Siy kliti¢iy bus sunku iSugdyti, veikti

ir dirbti organizacijos ir savo labui.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Daugelis mokslininky akcentuoja motery diskriminacija profesingje srityje, kuri yra
nulemta lyCiy stereotipy, instituciniy praktiky, jstatymy ir monitoringo veiksmingumo bei Kkity
susijusiy veiksniy. D¢l viso Sito motery karjera tampa sudétingesné, problematiSkesné, jvairesné nei
vyry. Visas kliiitis autoriai apibudina kaip ,,stikliniy luby®, ,,stikliniy uoly®, ,,ugnies sieny® ir
motinystés sieny” fenomenus. Tacdiau per paskutinius 25 metus motery padétis vadovaujamame darbe
pasikeité. Keiciantis Zmoniy nuomonei ir vyraujantiems stereotipams pastebima, kad XXI amziuje vis
didéja motery skaicius, kurios uzpildo vadovaujancias pozicijas, dé¢l to vis daugiau tyréjy ima gilintis |
motery karjeros ypatumus ir jy turimas kompetencijas. Tam jtakos turéjo ir tai, kad moterys uzima vis
daugiau vadovaujanciy viety, kurios ank$¢iau priklausé vyrams. Pastebima, jog motery vadovavimo
tema visuomenéje yra aktuali, pusiausvyra tarp vyro ir moters egzistuoja. Zemiausiame valdymo
lygyje Sis balansas iSlieka tolygus, taciau kylant karjeros laiptais motery iSlieka maziau. Viduriniame
valdymo lygyje motery vadoviy lieka tik tre¢dalis, o aukSciausioje grandyje atotrikis labai didelis.
Ivairiuose statistikos Saltiniuose skaiciai skirtingi, taciau jie visur nevir$ija 6 procenty.

2. Apibendrinus jvairiy autoriy lyderystés kompetencijos samprata, buvo apibréztas
apibendrintas lyderystés kompetencijos apibudinimas. Lyderystés kompetencija apibréziama kaip
individo  jgidziy, gebéjimy, ziniy, patirties ir savybiy rinkinys, kuris reikalingas siekiant
organizaciniy, tarpasmeniniy ir asmeniniy tiksly. Atlikus jvairiy autoriy lyderystés kompetencijy
modeliy analiz¢, buvo sudarytas apibendrintas lyderystés kompetencijos modelis. IS sudaryto
lyderystés kompetencijos modelio galima matyti, kad pagrindinés lyderystés kompetencijy
sudedamasias dalis sudaro organizaciné, tarpasmeniné ir asmeniné lyderysté. Kiekviena lyderystés
kompetencijos dedamoji dalis yra iSreikSta per skirtingas kompetencijas. Organizacine lyderysté yra
iSreik§ta per vadybines kompetencijas (MQ), tarpasmenine lyderysté iSreikSta per emocines
kompetencijas (EQ), o asmeniné lyderyst¢ per intelektines kompetencijas (IQ). Vadybines
kompetencijos apima jgiudzius, kurie reikalingi kiekvienam darbuotojui siekiant vadovauti ir valdyti
dél organizaciniy tiksly. O emocing kompetencijg sudaro jgtidziai, kurie reikalingi siekiant socialiniy
tiksly. Tai apima bendravima, bendradarbiavimg ir santykiy palaikymg. Tuo tarpu intelektiné
kompetencija skirta siekti asmeniniy tiksly, pasinaudojant jgtidZiais, kurie apima gebéjimag tobuléti ir
vystytis. Biitent $ios visos lyderystés kompetencijos yra buidingos visiems organizacijy darbuotojams
nepriklausomai kuriam organizacijos valdymo lygiui jis priklauso.

3. Siekiant atskleisti motery vadoviy lyderystés kompetencijos raiSka zemiausioje valdymo
grandyje buvo atliktas empirinis kokybinio ir kiekybinio tyrimas. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo
taikomas fokus grupés metodas. Fokus grupe sudaré keturios ekspertés, kurios dirba jury krovos

kompanijose. Diskusijy metu, ekspertés atrinko trisdeSimt moterims svarbiausiy lyderystés
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kompetencijy, kurios reikalingos zemiausioje valdymo grandyje. Visos trisdeSimt lyderystés
kompetencijy buvo jtrauktos j apibendrintg teorinj lyderystés kompetencijos modelj. Biitent jo pagalba
buvo iSskiriamos svarbiausios vadybinés, emocinés ir intelektinés kompetencijos, kurios paremtos
organizacine, tarpasmenine ir asmenine lyderyste, zemiausiame organizacijy valdymo lygyje.

Tuo tarpu, kokybiniam tyrimui atlikti buvo taikoma anketiné apklausa tarp dviejy jary krovos
kompanijy. Anketiné apklausa buvo atlickama tarp motery, kurios uzima vadovaujancias pareigas ar
kitas svarbias funkcijas Zemiausioje valdymo grandyje. Kiekybinis tyrimas padéjo nustatyti, eksperciy
atrinkty svarbiausiy kompetencijy raiska, kasdieninéje darbinéje veikloje. Gauti tyrimo rezultatai buvo
jtraukti j apibendrintg teorinj lyderystés kompetencijos modelj. Rezultaty pagalba buvo nustatyta, jog
motery lyderystés kompetencijos gali pasireiksti skirtingu intensyvumu Zemiausioje valdymo grandyje.
Yra matomi netolygis pasiskirstymai tarp visy lyderystés kompetencijy tipy, kurie skirtingai iSryskeja
vis kitose organizacijose. Motery vadoviy lyderystés kompetencijos gali buti stipriau, silpniau ir
vidutiniSkai iSreikstos.

4. Zemiausios grandies adaptuotas motery vadoviy lyderystés kompetencijos modelis buvo
sudarytas remiantis teoriniu lyderystés kompetencijos modeliu ir atliktais empirinio tyrimo rezultatais.
Sis modelis atskleidzia skirtumus tarp teoriniy teiginiy ir gauty tyrimo rezultaty. Remiantis empirinio
tyrimo rezultatais ir adaptuotu motery vadoviy lyderystés kompetencijos modeliu, buvo pastebéta, jog
intelektinés kompetencijos (IQ), kurios yra priskiriamos vidurinio valdymo lygmens vadovams yra
pakankamai stipriai iSreik$tos pas moteris vadoves Zemiausioje organizacijy valdymo grandyje. Tuo
tarpu, vadovaujantis adaptuotu motery vadoviy lyderystés kompetencijos modeliu, likusios vadybinés

ir emocinés lyderystés kompetencijos yra silpniau iSreikstos zemiausiame valdymo lygyje.

Atsizvelgiant } empirinio tyrimo rezultatus, suformuluotos rekomendacijos:

o Pirmiausia, turi bti atkreipiamas démesys 1 tai, jog moterys vadovés zemiausioje
valdymo grandyje turi pakankamai silpnai i§vystytas emocines kompetencijas, kurios iSreikStos per
tarpasmening lyderyste.

o Po to, silly¢iau organizacijoms skatinti antrepreneriSkumg. Rengti jvairius kursus,
seminarus, mokymus, kurie didinty emociniy kompetencijy i§vystyma, inovatyvuma ir pro aktyvuma.

o O moterys vadovés turéty imtis veiksmy Sios kompetencijos raiSkos didinimui. Priimti
mokymosi, tobulinimosi galimybes, be to stengtis ugdyti ir atskleisti emocines kompetencijas

darbing¢je veikloje, Zemiausioje valdymo grandyje.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Gerbiami respondentai, a§ esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto,

Jmoniy valdymo studijy programos, magistranté. Atlieku tyrimg magistro baigiamajam darbui. Siuo

tyrimu siekiama iSsiaiskinti apie zemiausios grandies motery vadoviy lyderystés kompetencijy raiska.

Visi jusy duomenys bus naudojami tik akademiniams tikslams. Tod¢l noréciau, kad sudalyvautuméte

Fokus grupés diskusijoje. Jusy dalyvavimas padés nustatyti moterims vadovéms svarbiausias

lyderystés kompetencijas Zemiausiame organizacijos valdymo grandyje. I§ anksto noriu padékoti uz

sugaistg laikg ir skirtg démes;.

Instrukcija. Diskusijy metu, praSau, atrinkite po 10 lyderystés kompetencijy, i§ kiekvienos MQ,

EQ ir 1Q tipy, kurios svarbios moterims Zemiausiame valdymo lygmenyje.

Eil. Nr. Vadybinés kompetencijos (MQ) Atrinktos kompetencijos
1 Orientacija j tiksla
2. Komandinis darbas ir kooperacija
3. Direktyvumas ir asertyvumas
4. Vadovavimas
5. Poky¢iy inicijavimas ir valdymas
6. Problemy valdymas
7. Itakingumas
8. Darby valdymas
9. Organizacijos veikimo supratimas
10. Verslo jgiidziy ir ziniy didinimas
11. Motyvavimas
12. Konflikty valdymas
13. Bendradarbiavimas
14, Socialinis supratingumas
15. Bendravimas
16. Orientacija j klientus
17. Sprendimy priémimas
18. Organizacinis sgmoningumas
19. Darbo jégos valdymas
20. Inovatyvumas ir kiirybiskumas
21. Atsakingumas
22. Resursy valdymas
23. Verslumas
24, Partnerysté
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25.

Akty laikymasis

26. Rezultatyvumas
Eil. Nr. Emocinés kompetencijos (EQ) Atrinktos kompetencijos
1. Saves pazinimas
2. Emocijy pazinimas ir valdymas
3. Patikimumas
4, Pasitikéjimas kitais
5. Iniciatyvumas
6. Rysiy kiirimas
7. Savikontrolé
8. Emociné savimoné
9. Emocinis brandumas
10. Emocinis stabilumas
11. Pasitikéjimas savimi
12, Pro aktyvumas ir rizika
13. Optimizmas
14. Lankstumas
15. Tikslo siekimas
16. Savirealizacija
17. Smalsumas
18. Empatija
19. Etika ir saziningumas
20. Jvairingumas
21. Tarpasmeniniai jgidziai
22. TolerantiSkumas
23. Ryztingumas
24, Charizmatiskumas
Eil. Nr. Intelektiné kompetencija (IQ) Atrinktos kompetencijos
1. Analitinis mastymas
2. Sisteminis mastymas
3. Konceptualusis mastymas
4, Visados pirmavimas
5. Nuolatinis mokymasis ir pazinimas
6. Prisitaikymas
7. Saves suvokimo didinimas
8. Kryptingumas
9. Kity mokymas ir vystymas
10. Coaching as
11. Delegavimas
12. Mentorysté
13. KomplektiSkumo suvokimas
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14. Socialinis nuovokumas
15. Vaizdingumas

16. Matymas | priekj

17. Kruops$tumas

18. Vizija ir strateginis mastymas
19. Intelektualiniai jgtidziai
20. Zinios

21. Ivaizdzio formavimas
22. Globalus mastymas

23. Sprendimy priémimas
24, Atsakomybé
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2 PRIEDAS

Gerbiami respondentai, a§ esu Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto,

Imoniy valdymo studijy programos, magistranté. Atlieku tyrima magistro baigiamajam darbui. Siuo

tyrimu siekiama iSsiaiskinti apie zemiausios grandies motery vadoviy lyderystés kompetencijy raiska.

Visi jusy duomenys yra anoniminiai bei bus naudojami tik akademiniams tikslams. Jiisy atsakymai

padés nustatyti svarbiausias motery vadoviy lyderystés kompetencijas zemiausiOje Organizacijos

valdymo grandyje. I8 anksto noriu padékoti uz sugaistg laikg ir skirtg démes;.

Amzius -

Instrukcija. PraSau jvertinti kiekvieng teiginj penkiabaléje sistemoje. Atsakymai turi sutapti pagal

pasireiSkimg Jiisy darbingje aplinkoje.

Teiginys

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Labai daznai

Darbuotojams nurodau veiklos
kryptj kaip daryti ir jgyvendinti.

Visus pavestus darbus atlieku su
kolegomis ir darbuotojais
bendradarbiaujant.

Siekiant organizaciniy tiksly paskirstau
darbus pagal kiekvieno darbuotojo
sugebéjimus.

Stengiuosi jgyvendinti pokycius
atsizvelgiant j geresng darbo kokybe.

Stengiuosi uzbégti nesutarimams ,,uz
akiy" ir spresti jas pozityviai.

Ieskau budy kaip skatinti darbuotojus
siekti tiksly bei veiksmy organizacijos
labui.

Darbinéje aplinkoje stengiuosi valdyti
nemalonias situacijas.

Kasdieninéje aplinkoje stengiuosi
jZzvelgti naujoves ir jas autentiskai
perteikti aukstesnio rango vadovams,
kaip pasiiilymus

Darbus atlieku laiku kaip sutarta.

Rezultatus pasiekiu per
tam tikrg laika.

Stengiuosi per jvairius darbus,
uzsiésimus vis labiau save atskleisti.

Darbinéje aplinkoje leidziama
atsiskleisti ir priimti sprendimus.

Stengiuosi uzmegzti rysius tiek
darbingje tiek ne darbinéje aplinkoje.

Darbo metu stengiuosi vadovautis
nuostatomis ir jsitikinimais.

Visada stengiuosi iSlikti ramus ir
pasitikintis savimi.

Ryztinai ir uztikrintai stengiuosi atlikti
man pavestas uzduotis ir nebijau
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rizikuoti nors gali ir nepavykti. Juk i§
klaidy mokomés.

Uzduotis atlieku optimistiSkai
nusiteikes.

Gebu prisitaikyti, priimti ir pakeisti
savo jsitikinimus.

Siekiant uzdaviniy ir rezultaty
stengiuosi veikti ryZtingai.

Stengiuosi save pateikti ir save
realizuoti, kad buCiau matomas.

Kiekvieng pateikta informacija
apdoroju, jsigilinu ir tada analizuoju.

Man patinka kiekvieng dieng praplésti
savo Zinias, jgauti tam tikry jgudziy ir
potyriy.

Stengiuosi atkreipti démesj ko man
reikia, kas patinka ir kg galiu bei
stengiuosi didinti savo galimybes.

Stengiuosi kitiems perteikti savo Zinias
ir sukaupta patirtj.

Darbuotojams suteikiu jgaliojimus
veikti ir atlikti jiems pavestas uzduotis.

Ivertinu ne tik esamg situacija, bet ir
ateities perspektyvas.

Siekiant tikslo bei uzdaviniy,
stengiuosi gauti ilgalaikés naudos.

Stengiuosi panaudoti visus protinius
gebéjimus.

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

Stengiuosi elgtis atsakingai.
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3 PRIEDAS

Bendras anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,943 30
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
Orientacija j tiksla 4,20 ,879 60
Komandinis darbas ir kooperacija 4,32 792 60
Vadovavimas 4,27 ,918 60
Poky¢iy inicijavimas ir valdymas 4,23 909 60
Problemy valdymas 4,08 1,094 60
Motyvavimas 4,03 1,057 60
Konflikty valdymas 412 1,010 60
Inovatyvumas ir kirybiskumas 4,00 1,105 60
Atsakingumas 4,22 1,010 60
Rezultatyvumas 4,23 ,927 60
Saves pazinimas 4,25 1,002 60
Pasitikéjimas kitais 4,20 ,953 60
Rysiy kiirimas 4,20 ,898 60
Savikontrolé 4,08 1,030 60
Emocinis stabilumas 4,12 1,059 60
Pasitikéjimas savimi 4,00 1,089 60
Optimizmas 4,05 1,096 60
Lankstumas 4,20 1,022 60
Tikslo siekimas 4,22 ,865 60
Savirealizacija 4,25 ,876 60
Analitinis mgstymas 4,32 , 792 60
Nuolatinis mokymasis ir pazinimas 4,32 813 60
Saves suvokimo didinimas 4,27 ,861 60
Kity mokymas ir vystymas 4,37 ,863 60
Delegavimas 4,28 ,846 60
Matymas | priekj 4,25 ,968 60
Vizija ir strateginis mastymas 4,27 778 60
Intelektualiniai jgtidziai 4,27 ,800 60
Sprendimy priémimas 4,32 ,813 60
Atsakomybé 4,37 , 758 60
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4 PRIEDAS

MQ anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of ltems
,896 10
Iltem Statistics
Mean Std. Deviation N
Orientacija j tikslg 4,20 ,879 60
Komandinis darbas ir
.. 4,32 , 792 60

kooperacija
Vadovavimas 4,27 918 60
Poky¢iy inicijavimas ir

4,23 ,909 60
valdymas
Problemy valdymas 4,08 1,094 60
Motyvavimas 4,03 1,057 60
Konflikty valdymas 4,12 1,010 60
Inovatyvumas ir

4,00 1,105 60
karybiSkumas
Atsakingumas 4,22 1,010 60
Rezultatyvumas 4,23 ,927 60
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5 PRIEDAS

EQ anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,817 10
Item Statistics
Mean Std. Deviation N
Saves pazinimas 4,25 1,002 60
Pasitikéjimas kitais 4,20 ,953 60
RySiy kirimas 4,20 ,898 60
Savikontrolé 4,08 1,030 60
Emocinis stabilumas 4,12 1,059 60
Pasitikéjimas savimi 4,00 1,089 60
Optimizmas 4,05 1,096 60
Lankstumas 4,20 1,022 60
Tikslo siekimas 4,22 ,865 60
Savirealizacija 4,25 ,876 60
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6 PRIEDAS

EQ anketos Cronbach’s Alpha koeficientas

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
,915 10
Item Statistics
Mean Std. Deviation N

Analitinis mgstymas 4,32 , 792 60
Nuolatinis mokymasis ir

o 4,32 ,813 60
pazinimas
Saves suvokimo didinimas 4,27 ,861 60
Kity mokymas ir vystymas 4,37 ,863 60
Delegavimas 4,28 ,846 60
Matymas j priekj 4,25 ,968 60
Vizija ir strateginis 427 778 60
mastymas
Intelektualiniai jgadziai 4,27 ,800 60
Sprendimy priémimas 4,32 ,813 60
Atsakomybé 4,37 , 758 60
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