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SANTRAUKA

Selenyté-Juosté L. Saugos tarnybu vadovy asmeninés ir dalyinés savybés. Verslo vadybos magistro studiju
programos baigiamasis darbas. Darbo vadovas doc. dr. V. Valiulé, Klaipédos universitetas, 2017 — 76 p., 25

paveikslai, 16 lenteliy, 11 priedy.

Mokslininkai pateikia jvairiy nuomoniy apie individo geb&jima vadovauti, todél neretai kyla karstos
diskusijos koks turi biiti vadovas, ko jam reikia siekiant iSlaikyti darng organizacijoje, norint padidinti
jos verslumg ar pasiekti numatytus tikslus. Magistro darbe analizuojama, kokiomis savybémis turi
pasizyméti saugos tarnyby vadovai ir kokie jgiidziai jiems reikalingi. Nes nepaisant vadovavimo
srityje sukaupty ziniy ir didziuliy investicijy, daugelis organizacijy pripazjsta stokojancios s¢kmingy
vadovy, tode¢l vis dar ieSkoma ir tiriama kokiomis savybémis turi pasizyméti vadovas. Anoniminiy
ankety pagalba 2017 metais apklausta 50 respondenty, t.y.: 10 auk$¢iausios, 28 viduriniosios ir 12
Zemiausios grandies saugos tarnybos vadovy. O kartu remiantis Lietuvos ir uzsienio mokslininky
izvalgomis bei atliktais tyrimais, pateiktas papildytas asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinys, kokij
turéty turéti Siy laiky organizacijos vadovas.

Raktazodziai: vadovavimas, vadovas, asmeninés savybés, dalykinés savybés, savybiy rinkinys.
SUMMARY

Selenyté-Juosté L. Personal and objective caracteristics of managers of safety services. Master‘s degree final tesis
of Business Management study programme. Academic advisor Assoc. Prof. Dr. V. Grubliené, Klaipéda University:

Klaipéda, 2017. — 76 pp. 25 pictures, 16 tables, 11 appendices.

The Master‘s thesis analyzes what characteristics the managers of safety services have to characterize
and what skills, competencies they need. Despite the knowledge and great investments accumulated
in the field of management most organizations acknowledge lacking successful managers, therefore,
it is still searched and analyzed what characteristics the managers has to characterize. Anonymous
questionnaires assistance in 2017 was interviewed 50 respondents: 10 top-level managers, 28 middle-
level managers and 12 low-level managers. Following the providences of Lithuanian and foreign
scientists and made researches the added set of personal characteristics with the objective
characteristics, which would fit for the future managers and meet the needs of company, is given.

Key words: management, manager, personal characteristics, objective characteristics, set of

characteristics.
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IVADAS

XXI amziaus vadovui siekiant iSlaikyti darng organizacijoje ir padidinti jos versluma, biitina
reaguoti j aplinkos pokycius. Kiekviename istoriniame tarpsnyje, pasaulyje vykstantys procesai ir vis
didéjantis aplinkos nestabilumas, vercia vadovus savaip reaguoti j greitéjancius pokycius. Beveik iki
dvideSimtojo amziaus vidurio norint vadovauti organizacijai, ypatingy sugebéjimy nereikéjo, jstaigos
buvo nedidelés ir vadovauti joms buvo paprasta, vadovu dazniausia bidavo paskiriamas daugiausiai
patyres ar nusipelngs asmuo. Siais laikais, vadovai, kaip ir kiti vadovaujama padétj uZimantys
asmenys, turi turéti specifiniy ziniy, gebéjimy ir tam tikry savybiy, kad galéty tinkamai vadovauti
organizacijai bei jos darbuotojams.

Visuomené turi savotiska i§ anksto nustatyta pozitirj, kad vadovavimas yra labai paprasta ir
visiskai arba bent jau daug pastangy nereikalaujanti veikla, taciau i tiesy, detaliau paanalizavus arba
reikalan¢iy momenty, kuriuos vadovas turi priimti pasikliaudamas gaunama ir/ar turima informacija,
savo ziniomis, intuicija, kompetencija ir net asmeninémis savybémis. O nuo to ar teisingai bus
priimtas sprendimas, ar teisingai pasielgta, neretai priklauso ne tik vadovo ateitis, taciau ir pacios
organizacijos padétis, todél vadovy pecius slegia sunki nasta, atsakomybé ir siekis viska padaryti
teisingai.

Temos aktualumas. Siekiant inovatyvumo, konkurencinio pranasumo, naudos
organizacijai ir uzsibrézty tiksly, svarbu, kad vadovaujantis asmuo turéty kompetencijg atitinkancias
asmenines ir dalykines savybes, kuriy iSgryninimas $iy dieny visuomengje tampa vis aktualesnis.
Tinkamas vadovas ir jo gebéjimas tinkamai vadovauti gali sumazinti neigiamas poky¢iy pasekmes
darbuotojams ir organizacijai. Vadovas nesa realig nauda tik tuo atveju, jei jis turi geb&jimy ir savybiy
kaip tinkamai vadovauti, planuoti, organizuoti, motyvuoti ir kontroliuoti visos organizacijos veikla
bei joje dirbancius darbuotojus. Asmeniniy ir dalykiniy savybiy tyrimai tesiasi nuo XX. a. pradzios.
Fiksuojama nemazai lietuviy ir uzsienio mokslininky analizuojanciy kokiomis savybémis turéty
pasizyméti organizacijos vadovas, kokius turéty turéti jgimtus arba jgytus jgiidzius, kokiais stiliais
remdamasis turéty vadovauti organizacijai arba kokias valymo funkcijas turéty atlikti, kad jo veikla
biity tinkamai vertinama. K. Masiulis, T. Sudnickas (2007), K. Inamori (2006) stengési iSryskinti
jgimtas ir jgyjamas vadovy savybes; L. Simanskiené ir E. Zuperkiené (2013) atliko tyrimus siekiant
1SsiaiSkinti kokios vadovy asmeninés ir dalykinés savybés svarbiausios darnaus vadovavimo
kontekste; vadovavimo teorijy gausg savo darbuose nagrinéjo M. Hernandez, M. B. Eberly ir kt.
(2011), A. Stelmokaitien¢ ir A. Endriulaitiené (2015) analizavo faktorius, lemianc¢ius sékmingg
vadovavimg; E. Butkevic¢iené¢ (2014) aptaré¢ vadovy kompetencijas ir galimus portretus; A.

Dromantaité, A. G. RaiSiené, D. Racelyté, A. JurCiukonyté, L. VySniauskiené (2012) nurode, kad



vadovavimo sékmg¢ lemia tinkamai pasirinktas tam tikras vadovavimo stilius, Stai A. Stelmokaitien¢,
A. Endriulaitiené (2015); G. Yukl (2006); P. J. Gerhard (2002) gilinasi j bruozy teorija, kuri teigia,
kad vadovais tampa tik tie zmonés, kurie pasizymi specifinémis pastoviomis savybémis; P. G.
Northouse (2009), P. Harsey, K. H. Blanchard, D. E. Johnson (2001), nagrinéja situacing teorijg, kuri
sako, kad skirtingos situacijos reikalauja skirtingy vadovo gebéjimy susitvarkyti su situacija ir
skirtingy vadovavimo biidy. I. Zabielaviciené (2009); dar P. G. Northouse (2009), K. Masiulis (2007)
nagrin¢ja kelio | tikslg teorija, kurioje vadovavimo efektyvumas suprantamas kaip vadovo elgesio
pavaldiniy charakteristiky bei uzduoties ypatybiy sékmingo derinio pasekmé; vadovavimo stiliy
jvairove¢ savo darbuose analizuoja tokie autoriai kaip Goleman D., Boyatzis R. ir McKee A. (2007),
S. R. Covey (2007), S. Stoskus, D. Berzinskiené (2005), B. M. Bass, B J. Avolio, D. L. Jung, Y.
Berson (2003), J. Kouzes, B. Posner (2003), P. Zakarevi¢ius (2004), V. Barvydiené ir J. Kasiulis
(2002), Bagdonas E., Kazlauskiené E. (2002) ir kiti; A. Sal¢ius (2009), R. Aplleby (2003), Kets de
Vrie (2003) nurodé kokie turimi jgiidziai ir vertybés padeda vadovams dirbti, taciau iSryskinant
kokios vadovy asmeninés ir dalykinés savybés yra biitinos, kad vadovo darbas saugos sektoriuje biity
efektyvus ir kurty ne tik pridéting verte paciai organizacijai, jos nariams, bet ir apskritai tenkinty visos
organizacijos poreikius, néra iki galo iStyrinétos kompleksiskai, o didejantis kompetetingy vadovy
poreikis, ir, galima bty teigti, tam tikry vadovavimo jgiidziy nepakankamumas nuolatiniy pokyc¢iy
salygomis sukuria prielaidas suformuluoti tokius probleminius klausimus:
e Kokiomis asmeninémis ir dalykinémis savybémis turi pasiZymeéti geras organizacijos
vadovas,;
e Koks vadovams asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinys yra biitinas organizacijos vadovui,
kad jos poreikiai biity patenkinti;
e Kaip asmeninés ir dalykinés savybés kinta hierarchinéje vadovavimo grandinéje.
Darbo problema: Kokiy asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinj privalo turéti vadovas, kad
tenkinty jmones poreikius.
Hipotezé:
1. Vadovy asmeninés ir dalykinés savybés priklauso nuo uzimamy pareigy hierarchiniame
lygmenyje.
Tyrimo objektas: saugos tarnyby vadovy asmeningés ir dalykinés savybés.
Tyrimo tikslas: vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy tyrimo pakartojimas ir rezultaty
palyginimas, siekiant atskleisti asmeniniy ir dalykiniy savybiy pokycius.
Tyrimo uZdaviniai:
1. Atskleisti vadovams biidingas asmenines ir dalykines savybes teoriniu aspektu,

2. Isskirti asmenines ir dalykines vadovy savybes, kurios papildo ankstesnius tyrimy rezultatus;



3. Pateikti papildyta asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinj, kuris tikty ateities vadovams ir
tenkinty organizacijos poreikius.

Tyrimo metodai: teoriniai, empiriniai, statisiniai. Teorinés dalies atskleidimui taikyta
sisteminé ir lyginamoji mokslin¢je literatiiroje paskelbty sgvoky, koncepcijy bei metodologijy
analiz¢, esminiy tyrimo objekto pozymiy ir savybiy pateikimui taikytas palyginimo ir apibendrinimo
metodas. Empirinéje dalyje panaudoti kiekybinio ir kokybinio tyrimo metodai (vadovy interviu ir
anketiné apklausa). Statistinei informacijai apdoroti ir sisteminti panaudoti grupavimo, palyginimo ir
grafinio vaizdavimo biidai naudojant SPSS-17 programy paketa, Microsoft Exel (2010) bei Microsoft

Word (2010) programas Rezultatai iliustruojami lentelémis ir diagramomis.
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1. VADOVO ASMENINIU IR DALYKINIU SAVYBIU
ANALIZE TEORINIU ASPEKTU

Beveik iki dvideSimtojo amziaus vidurio norint vadovauti organizacijai, ypatingy sugebéjimy
nereikéjo. Jstaigos buvo nedidelés, vadovu dazniausia biidavo paskiriamas daugiausiai patyres ar
nusipelnes asmuo, o ir vadovauti joms buvo ganétinai paprasta. Siais laikais vadovas turi turéti
specifiniy ziniy, savybiy, sugebéjimy ir praeiti sunky, ilga kelia, kol geba tinkamai vadovauti jstaigai
ir jos darbuotojams. Lietuvos Statistikos departamento duomenimis, 2013 metais vadovajama padétj
18 1929,8 tiikst. (vyry ir motery) uzimtyjy, pagal profesijy grupes, uzémé 114,6 tiikst., 2014 metais i$
1319,0 tikst. (vyry ir motery) uzimtyjy, pagal profesijy grupes, vadovaujama padétj uzéme 116,6
tukst, 0 2015 metais i§ 1334,9 tiikst. (vyry ir motery) uzimtyjy, uzéme 119,2 tokst., kasmet didéjantis
vadovaujamg padéti uzimanciyjy skaicius nebyliai konstatuoja fakta, kad atsiranda ne tik daugiau
darbo viety, kuriose reikalingi vadovai, ger¢ja Salies ekonominé padétis, taciau atsiranda ir didesni
reikalavimai bei konkurencija asmenims pretenduojantiems j ta darbo vieta, todél toliau Siame
skyriuje bus iSryskinta vadovavimo samprata, aptarti vadovavimo stiliai, bei iSryskintos autoriy

i§skiriamos vadovy asmeninés ir dalykinés savybés teoriniu aspektu.

1.1 Vadovo asmeniniy ir dalykiniy savybiy rai§ka vadovavimo kontekste

Globalioje visuomengje vyraujancios socialinés bei ekonominés sistemos apibrézia vykstancius
visuomeninius mainus tiek mikro, tiek makro lygmenyje. Kartu modernaus tobuléjimo akivaizdoje
iSrySkéja finansinio kapitalo, kaip pagrindinio elemento svarba, siekiant individualiy tiksly.
Tikslingas darbo organizavimas, paskirstymas ir kontrolé lemia uZsibréZty darbiniy tiksly
igyvendinima, todél svarbu pasirinkti tinkamas priemones darbo organizavimui. Pasirenkama
vadybos kryptis (skirtingas darbo organizavimas, santykiai su pavaldiniais ir kt.) priklauso ne tik nuo
tikslo siekimo, ar nuo organizacijos/ijmongs, bet ir nuo vadovo — kokiy priemoniy ir kokiu budu,
kokias savo asmenines ar dalykines savybes pasitelkdamas, jis imsis, darbo reguliavimo procese.
Vadovo postas aplinkiniams daznai kelia susizavéjima, asocijuojasi su karjeros sickiamybe. Vis dél
to realybéje efektyvus vadovavimas yra ir didziulis iSbandymas, susij¢s su ypatingais reikalavimais.

Kiekvienos ar bent jau daugelio organizacijy centriné figara yra vadovas. Nuo jo veiksmy
priklauso ne tik darbuotojy (personalo), bet ir visos organizacijos sékmé. Vadovavimo tematika — vis
dar neprarandanti aktualumo tema tick mokslininky, tiek ir placios visuomenés akiratyje, nes ne
kiekvienas vadovas yra tikras vadovas, ir ne kiekvienas vadovaujantis asmuo yra paskirtas biiti
vadovu. Lietuviy (V. Diska, A. Marcinskas, 2013; R. Vanagas, L. VySniauskien¢, 2012; V.
gilingiené, 2012, E. Zuperkiené, 2008; V. Barvydien¢, J. Kasiulis, J. 2005; E. Bagdonas, E.
Kazlauskieng, 2002 ir kt.) ir uzsienio $aliy autoriai (De Haan, 2015; J. E. Dinh, R. G. Lord ir kt.,
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2014; Hernandez ir kt., 2011; Finkelstein ir kt., 2009; J. Maxwell 2005 ir kt.) skirtingai pateikia
vadovavimo samprata, greiiausiai taip yra todél, kad pati sagvoka verciant i§ angly kalbos turi net
keletg skirtingy atitikmeny: leadership, management, command, lead, ir pan. UZsienio Saliy autoriai
vadovavimg apibudina kaip jtaka kitiems, kad jie noriai daryty tai, ko nori vadovas, t. y. kaip
jsigaléjimo (jsitvirtinimo) priemoné arba vadzios galios naudojimas kitiems (Haan, 2015).
Vadovavimas bendrgja prasme suvokiamas kaip jtakos panaudojimas sujungiant individualias grupés
nariy pastangas, kad biity pasiekti bendri organizacijos tikslai (J. E. Dinh, R. G. Lord ir kt., 2014). G.
T. Fairhurst, S. L. Connaughton (2014) nurodo, kad vadovavimas geriausiai suvokiamas kaip
pusiausvyra tarp galios ir jtakos, nukreipiant darbuotojus, nors vadovaujant Siy zodziy paskirtys vis
dar tikslinamos. S. Finkelstein ir kt. (2009) teigimu, vadovavimas yra funkcija, kuri organizuoja ir
koordinuoja zmoniy veikla, siekiant organizacijos tiksly bei sukuria tai veiklai tinkamas salygas, o
Stai J. Maxwell (2005) tvirtina, kad vadovavimas yra jtaka, nei daugiau, nei maziau. Lietuviy autoriai
vadovavimg apibiidina ganétinai panaSiai, A. Dromantaité, A. G. RaiSienés ir kt. (2012) teigia, kad
vadovavimas bendruoju aspektu tai darby paskirstymas, delegavimas, valdymas; R. Vanagas, L.
Vysniauskiené (2012) nurodo, jog vadovavimas yra vieng i$ svarbiausiy vadovo funkcijy, susijusiy
su tarpasmeniniais valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti jmonés tikslus ir skatinanti
efektyviai jy siekti; V. Silingiené (2012) pabrézia, jog vadovavimas — tai gebéjimas nukreipti
darbuotojus ir juos motyvuoti siekiant organizacijos tiksly, naudojantis turimomis formaliomis
organizacijos suteiktomis galiomis, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus, taikant jvairius
valdymo metodus, btudus, o V. Barvydien¢, J. Kasiulis (2005) mini, jog vadovauti — reiskia gebéti
organizuoti zmoniy Veikla, siekiant jmonés tiksly bei sukurti tos veiklos sekmés salygas. Visus $iuos

vadovavimo apibrézimus galima suskirstyti j tris grupes (Zr. 1 pav.), kurios apibuidina vadovavima:
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PROCESAY/JTAKA

E. De Haan (2015);

G. T. Fairhurstir S. L.
Connaughton (2014);

J. E. Dinh, R. G. Lord ir kt.,
2014);

VADOVAVIMAS

GEBEJIMAS/SAVYBE
V. Silingiené (2012);

V. Barvydiené, J. Kasiulis
(2005);

V. Barvydiené, A.
Skarzauskiené (2005);

FUNKCIJA

S. Finkelstein ir kt. (2009);
Stoner, Freeman, Gilbert
(2006);

R. Vanagas, L.
Vysniauskiené (2012).

J. Maxwell (2005). A. Petrulis (2016).

1 pav. Vadovavimo sampratos grupés

Salt.: sudaryta baigiamojo darbo autorés.

Remiantis autoriy pateikiamomis sampratomis, vadovavimg galima nagrinéti jvairiais
aspektais, taciau visuose apibrézimuose iSryskéja esminis panasumas, kad vadovavimas tai tam tikrus
gebéjimus ir savybes turincio asmens vykdomas procesas, funkcijos ir / ar veikla, kuri vienaip ar
kitaip yra orientuota j pavaldinius. Todél toliau Siame darbe, bus remiamasi biitent tokiu vadovavimo
suvokimu, nes toks vadovavimo sampratos grupiy skirstymas orientuotas ne tik j vadovo vykdoma
procesy ir veikla, bet ir j pat] vadova bei jo individualias savybes, gebéjimus ir atliekamas funkcijas.
Tai, kad néra vieno visuotinai priimto vadovavimo apibrézimo, galima paaiskinti ir tuo, kad
vadovavimo teorijos nuolat vystési ir keitési, todel keitési ne tik poziiiris ; vadovavimo proceso
pagrindinj veikéja — vadova, bet ir | vadovavimo mechanizma (jtaka per asmenines charakteristikas,
elgesj, mastymg, jausmus) (Hernandez irkt, 2011). A. Petrulio (2016) teigimu
vadovavimas atpazjstamas pagal tokias vadovo savybes kaip kiirybiSkumas ir gebéjimas numatyti
ateit]; geb¢jimas jkvépti (darbuotojus) ir elgsena (vadovo ir darbuotojy); gebéjimas nukreipti
(darbuotojus) ir sutelkti pastangas (veiklos vystymui); gebéjimas suteikti jgaliojimus (darbuotojams)
ir sutelkti sekéjus (sugebéjimas paveikti jy elgseng). Vadovavimas, neatsiejamas nuo kity vadovo
veikly, kurig biitina traktuoti kaip cikla, susidedantj i§ konkreciy vadybininko darbo sriciy, vadinamy
valdymo funkcijomis (lotyniskai ,, funkcija “ reiskia veiklg). Vadovavimas apima darbuotojy veiklos
nukreipimg tinkama linkme bei jtakos pavaldiniams darymga. Vadovai siekia, kad Zzmogiskieji iStekliai
dirbty nasiai ir atlikty jiems pavestas uzduotis. Vadovavime svarbiausia du aspektai: laikas ir
tarpasmeniniai zmoniy santykiai (Vanagas, VySniauskiené, 2012). Vadovo tikslas — pasiekti
geriausio jmanomo rezultato optimaliai naudojant resursus, todél jis turi gebéti, pasitelkdamas savo
asmenines arba dalykines savybes, atskiry individy visuma paversti tikslingai ir efektyviai dirbancia

Zmoniy visuma, o kad planai biity vykdomi, kad vadovy sprendimai biity jgyvendinami — planuoti-
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orientuotis j ateitj, tikslingai organizuoti veiklg, motyvuoti ir kontroliuoti personala. F. S. Butkus
(2007) remdamasis kibernetikos mokslu, poveikj i bet kokj objekta, siekiant norimos to objekto
biiklés, vadina valdymu. Vadinasi, §iuo poziiiriu, kiekviena veikla, jeigu ji yra tikslinga jau savaime
yra valdymas. H. Fayol (2005) vadovavimg iSreiskia kaip meng, pagrjstg tam tikromis asmeninémis
savybémis ir bendry valdymo principy iSmanymu. Atkreiptinas démesys, kad viena i§ centriniy
valdymo funkcijy butent ir yra vadovavimas (Finkelstein ir kt., 2009), o jo centre, visus siejanti figlira
— vadovas, kuris savo savybémis aiSkiai iSsiskiriantis i§ bendros asmeny grupés, lemiantis kity
zmoniy veiksmus ir pastangas, siekiant tikslo(-y), tam panaudojant visus turimus isteklius, galintis
priimti sprendimus pagal savo kompetencijg jvairiose jam patikéto personalo veiklos srityse ir
atsakingas apskritai uz valdomo padalinio rezultatus (Clifton, 2014; Zakarevicius, 2013; Kasiulis,
Barvydiené, 1998). Vadovas turi pasirinkti tinkamus darbuotojus, priklausomai nuo jy iSsilavinimo,
kompetencijos, darbo patirties, asmeniniy savybiy ir pan. Jvairaus pobudzio darbams atlikti reikia
skirtingos profesijos ar kvalifikacijos zmoniy. Tinkamas jy pasirinkimas padeda jmonéje vykdyti
sékminga veikla. Vadinasi, norint atlikti kiekvieng, nors ir lengva darba, butina i§ anksto nustatyti,
kokj rezultata reikia gauti, kaip organizuoti darbg ir kontroliuoti jo atlikimg (Shermerhorn, Osborn ir
kt., 2011). H. Fayol (2005) i8skiria keleta vadovo savybiy, kurias jis vadina vadovavimo taisyklémis.
Jo manymu, vadovas privalo:

e Qerai ir visapusiSkai pazinoti savo personala;

e sugebéti pasalinti nekompetentinguosius;

e rodyti gerg pavyzd] jmonés darbuotojams;

e organizuoti su savo pavaldiniais pasitarimus ir posédzius siekiant suderinti vadovybeés ir

darbuotojy pastangas;

e moketi nesutelkti démesio | smulkmenas;

e siekti darbuotojy vienybés iniciatyvumo ir lojalumo.

IS esmés vadovavimo pagrindg sudaro oficialiis abipusiai dalykinés priklausomybés santykiai
tarp vadovo ir pavaldiniy, tarp vadovo ir aukStesnése pakopose esanciy vadovy, o vadovo savybés,
lgidziai ir vertybeés, ir taip kaip jie pasireiskia elgesyje, turi padéti dirbant Siuolaikinémis salygomis.
Taigi, vadovavimas siejamas su vadovo darbo turiniu, t.y. darbuotojy uzduoCiy planavimu,
organizavimu, koordinavimu bei darby atlikimo kontrole (J. R. Shermerhorn Jr., R. N. Osborn, M.
Uhl-Bien, J. G. Hunt, 2011; Dromantaité, Raisiené, ir kt., 2012; Clifton, 2014) (zr. 2 paveikslg).
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Planavimas:
Bitina gebéti pasirinkti tikslus
ir priemones jiems pasiekti

Kontrolé: Organizavimas:
Ivertinti atlikimg ir uztikrinti Sukurti darbo struktiiras ir
rezultatus Vadovas sistemas, bei organizuoti
iStekslius

Vadovavimas:
Ikvépti zmones sunkiai ir uoliai
dirbti

2 pav. Valdymo proceso modelis
Salt.: adaptuota baigiamojo darbo autorés remiantis J. R. Shermerhorn Jr., R. N. Osborn, M. Uhl-Bien, J. G. Hunt
(2011).

Be vadovo jokia veikla, susijusi su daugiau kaip dviejy zmoniy darbu, siekiant bendro tikslo,
nejmanoma. Dabartiniu metu iSsivys€iusiose Vakary Salyse santykis tarp darbininky ir valdanciojo
personalo yra 2:1, o ateityje kai kuriose srityse laukiamas 1:1 santykis. Vadovo vaidmuo
organizacin¢je veikloje atliekant jvairius darbus yra ypatingas ir labai svarbus, o taip pat, ir nelengvas,
bei reikalaujantis be galo didelés atsakomybés. Ne kiekvienas zmogus nori ir gali vadovauti, biiti geru
vadovu reikia sugebéti, tai reikalauja daug darbo, pastangy ir laiko. Vadovaujantis asmuo privalo
gebéti greitai priimti jvairius sprendimus jvairiose situacijose, tai yra bet kurios organizacijos
valdymo sudétiné dalis. Tai vienas esminiy vadovo veiklos elementy, jo sugebéjimas priimti arba
organizuoti valdymo sprendimy priémimg Zymia dalimi nulemia sékmingg funkcionavimg ir
vystymasi. Teorijoje vieni autoriai valdymo sprendimy priémima pateikia kaip planavimo funkcijos
dalj, kiti — kaip integruojancig, pagrinding valdymo funkcija, pavyzdziui valdymo teorijos
pradininkas A. Fajolis, 1916 metais pasiiiles pirmgj; valdymo darby komplekso variantg, kurj
pavadinimo administravimo operacijomis, teigé, kad pirmiausia vadovas privalo buti geras
administratorius, t.y. jis turi sugebéti atlikti Sias valdymo funkcijas: planuoti, organizuoti, skatinti,
kontroliuoti, reguliuoti ir atlyginti, todél A. G. RaiSienés (2012) teigimu, nenuostabu, kad vadovo
vaidmuo kintant laikmeciui taip pat keiciasi. Toliau darbe be vadovavimo nagrinéjamos §iy laiky
autoriy ir tyréjy (Rimkuviené, Tamosaitiené, 2012; Vasiliauskas, 2002; Shermerhorn, Osborn ir kt.,
2011; Damasiené, 2002; Maxwell, 2005; Savareikiené, Dubinas, 2003; ir kt.) i8skirtos tokios valdymo
funkcijos kaip: planavimas, organizavimas, greta vadovavimo iSskiriama motyvacija bei

koordinavimas — kontrolé; ir kaip jy realizavimas susijes su vadovo veikla ir savybémis.
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Planavimas — tai valdymo ciklo funkcija, kurig realizavus apibréziami jmonés tikslai ir
nustatomi veiksmai bei priemonés tiems tikslams jgyvendinti; be plano vadovai nezino, kaip tinkamai
organizuoti zmones, tvarkyti iSteklius, negali aiskiai jsivaizduoti, ko reikia organizacijai, vadovauti
su pasitikéjimu ir tikétis, kad kiti jais seks (Rimkuviené, TamoSaitiené (2012), Vasiliauskas (2002)).
Remiantis H. Fayol (2005), galima teigti, kad planavimo iSraiska yra veiksmy planas arba programa,
kurj parengti yra vienas i§ sunkiausiy bei svarbiausiy jmonés uzdaviniy. Imonés vadovo vieta
veiksmy plano kiirime yra kuriamo plano tikslo ir apimties nurodymas, padaliniy jtraukimo laipsnio
nustatymas, atskiry plano daliy koordinavimas ir derinimas, bei sprendimo pri¢émimas, kokios veiklos
krypties laikytis. Nesudarydamas veiksmy plano, vadovas gali ne tik padidinti organizacijos
nesékmés rizika (Stoskus, Berzinskiené, 2005), taCiau prarasti pasitikéjimag savimi, o tokia savybé,
anot E. Zuperkienés (2009), ypa¢ svarbi siekiant lengviau atlikti sudétingas uzduotis ir jgyvendinti
sunkiai pasiekiamus tikslus. R. Zelvys (1999), remdamasis Nickson (1982), teigia, kad planuojant
taip pat svarbu nustatyti organizacijos poreikius. Reikia Zinoti, kokie yra organizacijos poreikiai ir
kaip jie gali kisti ateityje, nes tikslus poreikiy numatymas gali uztikrinti sékminga tolesng
organizacijos veikla. Kiekviena organizacija issikelia tam tikrus tikslus, svarbu tinkamai juos
apibrézti. Jeigu imonés tikslai yra pernelyg dideli ar neaiSkis, iSkyla grésme, kad jie nebus
jgyvendinti, todél nukentés jmonés veikla, personalas, gali atsirasti finansinis nestabilumas. Tiksly
apibrézimas — tai tik viena i§ vadovo darbo uzduoc¢iy, numacius jmonés tiksla, reikia pasirinkti
tinkamus metodus jam jgyvendinti, tinkamai viska organizuoti ir pan. Todél akivaizdu, kad greta
planavimo seka kita valdymo funkcija — organizavimas.

S. Stoskus ir D. Berzinskiené (2005), organizavima apibidina kaip organizacijos struktiiros
sudaryma, salygojantj efektyvy darba, apimantj plano jgyvendinimo detalizavima, veiklos funkcijy,
atsakomybeés, iStekliy, terminy nustatyma ir derinimg. H. Fayol (2005) taip pat teigé, kad
organizavimas, tai tarsi jmones apripinimas viskuo, ko reikia jai funkcionuoti, t.y. Zaliava, jrankiais,
kapitalu, personalu. Visa tai gali biiti padalinta j dvi dalis, tai materialioji organizacija ir Zmogiskoji
organizacija. J. Stoner ir kt. (2005) $ig valdymo funkcijg apibudina kaip procesa, kurio metu
paskirstomi iStekliai ir valdzia tarp organizacijos nariy bei kuri leidZia pasiekti organizacijos tikslus.
Taigi organizavimas vadovui kaip jrankis, padedantis suformuoti tam tikras darbines struktaras, o
Sios, savo ruoztu, padeda paskirstyti darbg ir didina jo nasuma, nes asmuo tampa atsakingas tik uz
tam tikra sfera, j kuria jis gali susikoncentruoti (Shermerhorn, Osborn ir kt., 2011; Damasiené (2002).
Kiekvienas jmonés narys turi Zinoti, kokia yra jo uzduotis ir stengtis jg jgyvendinti, o tikslus uzduociy
parinkimas ir paskirstymas, atsizvelgiant j darbuotojo gabumus, i$silavinima, asmenines savybes ir
kita — vadovo pareiga. Kartu jis turi nustatyti atsakomybes, t. y. kas ir uz kg jmonéje yra atsakingas.
Autoriai (A. G. RaiSien¢, 2012; Lukasevic¢ius, Martinkus, 2002) teigia, kad vadovams neretai kyla

klausimai kg turéiau daryti, kad Siandien btc¢iau efektyvus, nes jie zino, kad nuo gero jmonés darbo
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organizavimo priklauso tolimesnés veiklos rezultatai, todél organizavima reikia nuolat gerinti ir
tobulinti. Taigi planuojant numatomos siektinos uzduotys, o §iy uzdaviniy realizavimui reikalingy
struktiiry sukiirima uZtikrina organizavimo funkcija. Si funkcija yra susijusi su organizacijos veiklos
optimizavimu bei efektyvumo didinimu. Kitaip tariant, vadovo darbas ir Sios funkcijos tikslas yra
parinkti tinkamus Zmones, pakankamus iSteklius, atitinkamus darbo metodus bei tinkamiausig viets.

Vien organizacinés strukttiros ir plano, kaip siekti organizacijos tiksly, neuztenka. Kad S$ie
tikslai biity jgyvendinti, sprendimus reikia paversti veiksmais, todél vadovai turi pasiriipinti, kad biity
zmoniy, kurie juos atlikty bei tinkamai juos skatinti. Néra vadovy, kurie nezinoty, jog biitina daryti
jtaka, t.y., paveikti zmones taip, kad jie dirbty organizacijos naudai (Maxwell, 2005; Damasiené,
2002). Literattiroje daznai neatsiejama funkcija nuo vadovavimo yra motyvavimas. Autoriy teigimu
(Shermerhorn, Osborn ir kt., 2011; Sakalas ir Silingien¢, 2000), motyvavimas — tai saves ir kity
veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo procesas, tai judé¢jimas, veiklos
priezastis, kuri skatina veikti ir Zadina Zzmogaus verzluma. Vadovas turi suvokti, kad be atsidavusiy
darbuotojy maksimaliy rezultaty pasiekti nejmanoma, todél labai svarbu sugebéti atpazinti Zmoniy
poreikius bei juos patenkinti. Apibendrindamos jvairiy autoriy nuomones, V. Kumpikaité ir J.
Kalinauskiené (2011) nurodo, kad vadovy pagrindiné uzduotis yra atpazinti, kokie motyvai yra
darbuotojy varomoji jéga ir zmoniy poreikius panaudoti siekiant efektyvaus darbo. Nors poreikiy
negalima tiesogiai stebéti ar iSmatuoti, spresti apie juos galima i§ zmoniy elgesio. Zmogaus poreikiai
sukuria troskima juos patenkinti ir suzadina norg veikti — siekti tiksly, o norint, kad tie tikslai biity
efektyviai jgyvendinami, vadovui reikia turéti pakankamai Ziniy ir geb¢jimy tai apaZinti ir
kontroliuoti.

Ne visuomet vadovams pavyksta jgyvendinti planus, taip kaip numatyta, taip pat ir Zmongés ne
visada teisingai priima jiems deleguotas teises ir pareigas. Todél atsiranda kontrolés biitinybé. Anot,
B. Neverausko, J. Rastenio (2000) ir V. Damasienés (2002), kontrol¢ labai reikSminga ir sudétinga
valdymo funkcija, kuri turi viska apréti, tai planinés ir faktiskos biklés lyginimas: normatyviné —
planuojama biukle lyginama su faktiSka bikle ir rastas nukrypimas leidZia spresti, ar kontroliuojamas
procesas vyksta tinkamai. Tada vadovas gauna informacija apie pasekmes, o ne apie nukrypimo
priezastis, todé¢l svarbiausias kontrolés uzdavinys — uzkirsti kelig tokiems nukrypimams ateityje, t.y.
kontrolé turi biiti profilaktinio pobuidzio. Kiekvienas vadovas, nepaisant jo rango, privalo
kontroliuoti, nes tai jeina } jo pareigas net tada, kai specialiai to jam niekas nepaved¢. Todél kontrole,
kuri lydi planavimg ir organizavima, negali virsti tik kontrolieriumi paskirto vadovo ir jo pavaldiniy
prerogatyva. Kaip teigia A. Seilius (1998, p. 242), kontrolé¢ padeda pasiekti numatytus tikslus
organizacijai, o pati kontrolés procedira uztikrina patenkinama pazangg ir efektyvy istekliy
panaudojima. Kontrolé taip pat reikalinga tam, kad viskas biity daroma pagal planus, instrukcijas ir

1sakymus (Neverauskas, Rastenis, 2000). Kiekviena organizacija privalo laiku pastebéti savo klaidas
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ir jas istaisyti, kad jos nesutrukdyty ateityje siekti tiksly. Kad vadovo kontrolé buty veiksminga, reikia
dviejy pradiniy salygy: 1) turéti planus; 2) gerai zinoti organizacijos struktiirg. Planas yra kontrolés
pradzia, nes jis tampa tuo normatyvu, su kuriuo lyginami gauti ar pageidaujami rezultatai. Kontrol¢
turi remti ir skatinti viska, kas organizacijoje yra gero. IS kontrolés teikiamos informacijos, vadovai
mato, kur buvo pasiekta pazanga ir kur patirta nes€ékme, tod¢l daznai akcentuojamas kontrolés
griztamasis rySys. Grjztamoji kontrolé — tai ne tik profilaktikos priemoné, skatinanti vykdyti
rekomendacijas, bet ir vadovo jrankis vertinant atliktos analizés tikslinguma ir efektyvuma. Taciau
nederéty pamirsti, kad kontrolé taip pat yra ta vadovo veiklos dalis, kuriai pavaldiniai labiausiai
priesinasi, todél neretai stengiasi ja sutapatinti su nepasitikéjimu ir persekiojimu.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijy vadovai nuolat susiduria su naujais issikiais,
reikalaujanciais naujy minciy bei idéjy: kaip teisingai valdyti organizacijq, bendrauti ir numatyti
organizacinés veiklos ateitj permainoms, konkurencijai, darbo jégos jvairovei, greitiems rinkos
pokyciams, kintanciai ekonomikai bei rinkai, todél jie turi turéti asmeniniy ir dalykiniy savybiy
tinkanciy minétoms situacijoms suvaldyti. ISSiikiai, permainos, ekstremalios situacijos: siekiant
iSsiaiskinti kaip j visq tai reaguoti ir elgtis vadovui, priklauso ne tik nuo organizacijos pobudzio, bet
ir nuo jo turimy (ar dar tik ugdomy) asmeniniy ir dalykiniy savybiy. Vadovavimo fenomenas placiai
analizuotas Lietuvos ir uzsienio autoriy (Dromantaité, RaiSiené, Racelyté, Jurciukonyté ir
Vysniauskiené, Zuperkiené ir Simanskiené, Vanagas ir Vysniauskiené, Masiulis, Sudnickas, ir kt.,
Fajolis, Kuck, Freeman, Maxwell, Benis ir Nanus, Goleman, Hernandez ir kt.). Vadovavimas viena
sudétingiausiy valdymo funkcijy, taciau greta vadovavimo seka ir ne kg maziau svarbios vadovo
veiklai kitos valdymo funkcijos: planavimas, organizavimas ir kontrolé. Aiskiai suvokiant kaip, kada
ir kokias funkcijas vdovui naudoti, organizacijos veikla gali biti jgyvendinama optimaliai, pasiekti

suplanuoti ir uzsibrézti tikslai, sékmingai suorganizuota darbuotojy veikla.

1.2. Vadovavimo teorijy uZuomazgos ir vadovavimo stiliai

Norint geriau suprasti kokios asmeninés ir dalykinés savybés turi atsispindéti vadovo
asmenybg¢je, turétume panagrinéti savybiy raiskg vadovavimo teorijy ir vadovavimo stiliy aspektu.
Viena seniausiy vadovavimo teorijy — bruozy teorija, priklausanti personologiniy teorijy tipul,
nagrinéja vadovo bruozy rinkinj, kaip vieng i$ pagrindiniy faktoriy, lemianciy sékmingg vadovavima
(Stelmokaitiené, Endriulaitien¢, 2015). Autoriy teigimu, tam tikros savybeés, tokios kaip inteligencija,
asmenybeés Zavesys, jZvalgumas, intelektas, entuziazmas, drasa bei kitos salygoja vadovo pozicija
visuomenéje bei organizacijoje (Zilinskas, Martinkus ir kt., 2004). Bruozy teoretikai (Yukl, 2006;
Gerhard, 2002; Northouse, 2009; Boyce, 2004) teige, kad vadovais gali tapti ne visi Zmonés, o tik tie,
kurie pasizymi specifinémis pastoviomis savybémis, turinCiomis jgimtas prielaidas ir kad vieni

zmongs yra geresni vadovai nei kiti. Todél vadovus galima i8skirti i$ kity Zmoniy, remiantis tam tikru
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universaliu bruozy sgraSu: aukStesnis intelektas, atsakomybés jausmas, komunikabilumas,
energingumas, atkaklumas, iniciatyvumas, ekstravertiSkumas, polinkis dominuoti, pasitikéjimas
savimi, sugebéjimas paveikti kity Zzmoniy elgesj, organizuoti tarpasmening saveika, siekti tikslo
nepaisant jvairiy kliti¢iy. Taciau bitina paminéti, kad nebiitinai §iuos bruozus turintys Zzmongés tampa
vadovais. Bruozy teoretikai daznai atvejy metodu analizuoja vadovy gyvenima, kad biity galima
nustatyti, kokios savybés leido jiems uzimti vienas ar kitas pareigas. Taciau tokiy savybiy rinkinys
néra uzprogramuoto asmenybés tapimo vadovu garantas. Pavyzdziui Adolfas Hitleris, Fidelis Kastro
ir Bilas Klintonas pasieké aukstos valdzios, bet jy asmeniniy savybiy pranasumas néra akivaizdus.
Bruozy teorijos remiasi retrospektyva (praeitimi). Lyderiy praeitis daznai tiriama siekiant i$siaiskinti,
kokia patirtis jiems padéjo to pasiekti. Nenuostabu, kad teigiamos savybés palyginti su neigiamomis
(tingumu, kvailumu) sukelia daugiau neaiSkumy bruozy teoretikams. Bruozy teorijos negali daug kuo
padéti prognozuojant ar asmuo taps vadovu. Asmuo gali turéti visa ,,gery savybiy kompleksg®, bet
neturéti gebéjimo vadovauti. Bruozy vadovavimo teorijos visiskai neatsizvelgia i vadovo darbo stiliy,
aplinka, kurioje konkretus vadovas veikia bei aplinkybes, su kuriomis jis susiduria (Stelmokaitiené,
Endriulaitiené, 2015). Norint paaiskinti, kodél vieni tampa vadovais, o kiti ne, dar bitina atsizvelgti
j skirtingus jvairiy situacijy reikalavimus. Todél atsirado dar viena teorija — elgesio teorija, arba
situacinis vadovavimas.

Nesuradg aukso gyslos bruozy teorijose, mokslininkai émé tyrinéti konkreciy lyderiy elgsena.
Jie stengési iSsiaiSkinti, ar efektyviy lyderiy elgesyje néra kuo nors unikalaus. Tikétasi, kad
nagringjant elgsena pavyks gauti ne tik konkreciai apibréztus atsakymus apie vadovavimo esmg, bet,
jei lydés sekmé, bus gautos praktinés iSvados, kurios skirsis nuo gauty vadovaujantis bruozy teorija.
Jei bruozy tyrimas biity buves sékmingas, jis biity daves pagrindg teisingai parinkti oficialius grupés
ar organizacijos vadovus. Ir prieSingai, jei elgsenos tyrimai atskleisty svarbiausius vadovy elgesio
komponentus, Zmones biity galima iSmokyti tapti vadavais. Bruozy ir elgsenos teorijas taikymo
poziiiriu skiria jas grindZiancios prielaidos (Stelmokaitiené, Endriulaitiené, 2015). Jei galioty bruozy
teorijos, tai reiksty, kad lyderiais yra gimstama: zmogus arba turi reikalingus lyderiui bruozus, arba
Juy neturi. Antra vertus, jei yra konkretus, biidingas vadovams elgesys, tada jmanoma iSmokyti
vadovauti — galima sukurti programas, ugdancias zmoniy, kurie nori tapti efektyviais vadovais,
elgesio normas. Elgesio teorijoje nagrinéjama vadovy elgsena bei darbo stilius, akcentuojant, kad
biitent Sie faktoriai, o ne asmenybés bruozai, lemia vadovavimo efektyvuma. Anot P. Harsey, K. H.
Blanchard, D. E. Johnson (2001), G. P. Northouse (2009) situacinis valdymo modelis pagrjstas
principu, kad sékmingi vadovai savo vadovavimo stilius gali koreguoti, laikomasi nuostatos, kad
vadovus formuoja aplinkybés, o ne atvirksc¢iai. Tai reiSkia, kad skirtingos situacijos reikalauja
skirtingy vadovavimo budy, o tam, kad tas biidas biity efektyvus, vadovas turi pritaikyti savo veiklos

stiliy prie konkrecios situacijos reikalavimy. Remiantis situacine (elgesio) teorija, galima pasakyti,
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kad néra vieno idealaus vadovavimo stiliaus, kuris tikty visoms situacijoms. Kiekvienoje naujoje
situacijoje reikia tam tikry savybiy rinkinio, o vienoje situacijoje biitinos savybés, kitoje jau gali
trukdyti ja spresti. Vadinasi, pagal $ig teorija, faktas apie universalias vadovo savybes — paneigiamas.
Svarbiausia, kad bet kurioje situacijoje vadovas buty brandus ir galéty kelti auksStus, taciau
pasiekiamus tikslus, gebéty ir noréty prisiimti atsakomybe ir turéty pakankamai ziniy bei patirties
vykdant naujas uzduotis.

PrieSingai nei situacinés teorijos, kelio-tikslo teorijos akcentuoja rySio tarp vadovo stiliaus,
pavaldiniy savybiy ir darbo aplinkos svarba. Si teorija remiasi motyvacine likes¢iy teorija. Remiantis
K. Masiuliu (2007), G. Yukl (2006), svarbiausias kognityvinés teorijos arba “kelio j tikslg” teorijos,
akcentas yra susij¢s su vadovo pastangomis skatinti savo pavaldiniy motyvacija. Teorijos esmé —
vadovas privalo padéti savo pasekéjams jgyvendinti tikslus, nurodyti krypti arba paremti, arba
padaryti ir viena, ir kita, kad pasekéjy tikslai derintysi su grupés ar organizacijos bendrais tikslais.
Pagal kelio-tikslo teorijag vadovo elgesys pavaldiniams priimtinas tiek, kiek jiems atrodo, kad $is
elgesys yra tuoj pat pajuntamo pasitenkinimo Saltinis arba priemoné pajusti pasitenkinimag ateityje
(Neverauskas, Rastenis, 2000). Vadovo elgesys yra tiek motyvuojantis, kiek jis sukelia pavaldiniui
pasitenkinimo, priklausan¢io nuo jo darbo rezultaty ir suteikia biiting efektyviai veiklai parama,
moko, nukreipia ir atlygina. Kaip pastebi I. Zabielavic¢iené (2009), kelio-tikslo teorijos motyvacija,
pasitenkinimas darbu, vadovavimo stilius yra sutelkiami j vieng sistemg. Terminas ,,kelias-tikslas®
kilo 1§ jsitikinimo, jog efektyvis lyderiai nurodo kelia, kad padéty savo pasekéjams jgyvendinti darbo
tikslus ir palengvinty keliong Siuo keliu, sumazindami jame klittis ir duobes. Vadovas gali padidinti
grupés nariy veiklos efektyvuma ir jy pasitenkinimg atlieckamu darbu, pagrindinj démesj skirdamos
pavaldiniy motyvacijai. Si motyvacija didéja, kai vadovas i$aiskina kelig j tiksla, pasalina jvairias
klititis, atsirandancias siekiant tikslo, taip pat padidina darbo pasekmiy (kurios tenka pavaldiniams)
skai¢iy ir jvairove. Si teorija yra unikali tuo, kad j vadovavimo proceso samprata yra integruoti
motyvaciniai procesai. Joje taip pat paaiSkinama, kaip pavaldiniy savybés ir uzduoties
charakteristikos gali paveikti vadovavimo efektyvumag bei kaip vadovas realiai gali padéti
pavaldiniams siekti ikelto tikslo. Zvelgiant ne j i3ore, o j vidinius veiksnius, teorijy gausa paaiskina
ivardijamy vadovavimo mechanizmy (bruozai, elgesys, pazinimas, emocijos) ir Saltiniy (vadovas,
kontekstas, pavaldiniai, kolektyvas, diada) jvairové (Hernandez, Eberly ir kt., 2011). Nors
pripazjstama, kad vadovavimas yra jtakos veiksmas, kuris neiSvengiamai susijes su tikslingais
pokyciais (laukiamais rezultatais arba nelaukiamy rezultaty prevencija) (Mumford, Barrett, 2013),
kiekviena teorija jtaka interpretuoja skirtingai, skirtingai suvokiami ir vadovavimo stiliai.

Vadovavimo stiliaus teorijos pabrézia vadovo elgesi ir daugiausiai démesio skiria tam, ka
vadovai daro (Northouse, 2009, p. 67). Pastebima, kad ,,vadovaujama integruojant atskirus stiliy

tipus: vienose situacijose akcentuojant vieno stiliaus, kitose — Kito stiliaus vadovavimg“
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(Zakarevicius, 2004, p. 3). Remdamasis asmeninémis savybémis, vadovas sukuria savo vadovavimo
stiliy, kuris turi reik§més efektyviam ir sékmingam vadovavimui. A. Sakalas (2003) teigia, jog
vadovavimo stilius - tai tik tam tikram vadovui btidingas elgesio ir poveikio pavaldiniams bidas,
salygojamas jo asmeniniy ir vadovaujamo kolektyvo savybiy. Jis iSskiria objektyvius ir subjektyvius
veiksnius, formuojancius vadovavimo stiliy. Prie objektyviy veiksniy priskiria organizacijos ir
imonés specifika, sprendziamy klausimy specifika, valdymo lygj, vadovaujamo kolektyvo ypatumus,
vadovo karjeros kelig ir mokykla. Subjektyviems veiksniams priskiria individualias savybes,
charakterio bruozus, psichikos ypatybes, elgsenos orientacijg. Anot V. Barvydienés ir J. Kasiulio
(2002), vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susije vadovavimo metodai, elgesio normos, taisyklés,
kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamas pavaldinj siekti uzsibrézty tiksly. Vadovavimo
stilius — tai vadovo poveikio pavaldiniui budas, siekiant daryti jam jtaka ir skatinant jj siekti
organizacijos tiksly (StoSkus, Berzinskiene, 2005, p. 167). Darbuotojai i§ vadovo reikalauja
jvairiapusiS$ky ziniy, sugebéjimo realiai jvertinti esamg padétj, matyti jmonés vystymosi ir augimo
perspektyvas, mokéti jtikinti darbuotojus, tapti jy vedliu, todél vadovas turi turéti tokiy asmeniniy ir
dalykiniy savybiy, kurios atitikty pavaldiniy ir pacios organizacijos poreikius. Atsizvelgiant j tai, bei
1 vadovo ir pavaldinio santykius, skiriama tradiciniai vadovy darbo stiliy klasifikacija, remiantis
valdzios pobudziu:

e autokratija — vieno valdzia;

e demokratija — daugumos valdzia;

e liberalizmas — niekieno valdzia (Zilinskas, Martinkus, Staleronka, 2004, p. 102).

Literattros analizé parodé, kad kiekvieno stiliaus vadovas, pasiZymi tam tikromis, tik tam stiliui

biidingomis asmeninémis savybémis (Zr. 3 paveiksla):
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Autokratinio vadovo
poZymiai:
Atsakomybé vadovo rankose;
Pasitikéjimas savimi;
Noras jsakinéti;
Piktnaudziavimas turima
valdzia;
Problemas sprendzia vienas;
Despotiskas;
Nepriima darbuotojy
iniciatyvos;
Santykiai su darbuotojais
labai minimalus;
Taikomos baudos, 0
skatinama retai.

Vadovo savybiy poZymiai
pagal tradicinius
vadovavimo stilius:

Demokratinio vadovo
poZymiai:
Atsakomybe dalinasi su
pavaldiniais;
Draugiskas;
Dalinasi darbu;
Nuolat mokosi ir to paties
reikalauja i§ darbuotojy;
Vertina darbuotojus;
Prisideda prie vizijos
kairimo
Santykiai su darbuotojais
dazni ir geri;
Skatinama daznai, o
baudziama retai.

Liberalaus vadovo
poZymiai:
Neprisiima atsakomybés,
vykdytojai priima patys;
Sprendimus priima kartu
su darbuotojais;
Nepriekabus;
Linkes bendrauti;
Vengia jsakinéti, linkes
prasyti;

Triksta iniciatyvumo;
Iniciatyva perduodama
bendradarbiams;
Neaiski orientacija,
vengiama paskatinimy.

3 pav. Vadovy savybiy poZymiai pagal tradicinius vadovavimo stilius

Salt.: adaptuota darbo autorés remiantis B. Neverausku, J. Rasteniu (2000); A. Sakalu,V. Silingiene (2000); E.
Bagdonu, E. Kazlauskiene (2002) ir kt.

Autokratinio stiliaus vadovai centralizuoja jgaliojimus, struktiirizuoja pavaldiniy darba, beveik
neduoda jiems laisvés priimant sprendimus, yra gana dideli individualistai ir pasizymi tuo, kad
iskilusias problemas sprendzia patys (Neverauskas, Rastenis, 2000). Anot A. Sakalo, V. Silingienés
(2000), jiems budingas gana didelis pasitikéjimas savimi — vadovai drasiai jsakinéja savo
darbuotojams, daZznai gana nenoriai su jais bendrauja ar net blina despotiskai, pvz., nepritarai
darbuotojy iniciatyvai imtis darbinés veiklos. E. Bagdonas, E. Kazlauskiené (2002), taip pat atkreipia
démesj kad, autokratinio tipo vadovas pasiZymi grieztomis drausmémis uz pavaldiniy prasizengimus,
0 pacig nuobauda supranta kaip geriausiag skatinimo metoda. B. Neverauskas, J. Rastenis (2000) ir J.
Martinkiené (2010), kalbédami apie vadovavimo stilius, remiasi D. McGregor (1960) X ir Y
teorijomis, ir teigia, kad autokratinis vadovas turi pakankamai valdzios, kad galéty primesti savo valig
pavaldiniams ir kai tik jam atrodo batina — jis tuo pasinaudoja. Tokio tipo vadovas priskiriamas ,, X
teorijai. Si teorija skelbia, kad:

1. Zmogus i§ prigimties nemégsta darbo ir esant maziausiai galimybei jo vengia;

2. Zmogus neturi savigarbos ir jie stengiasi i§vengti atsakomybes, atiduoda save valdyti kitiems;
3. Labiausiai zmogus troksta saugumo;

4. Norint priversti zmogy dirbti galima tik prievarta, nuolat kontroliuojant ir grasinant

bausmémis (Neverauskas, Rastenis, 2000, p. 91).
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Vadovas autokratas, kuris savo autoriteta grindzia jsakymais ir nurodymais, gali lengvai
prarasti darbuotojy pagarba ir pasitik¢jimg. Ka bedaryty toks vadovas, viskas bus vertinama
neigiamai. Net piktas vadovo zvilgsnis ar replika sumazins pavaldiniy darbingumg visai dienai. Jei
pataikavimas tampa pagrindiniu pavaldiniy bendravimo su vadovu stiliumi, darbas siejamas su
jtampa, kurioje geras psichologinis klimatas nejmanomas (Ambrazeviéius, 2007). Tokio darbo
stiliaus vadovas autokratas apie padéti imonéje darbuotojy neinformuoja, nesupazindina jy su
organizacijos perspektyva ar savo sprendimais, nes mano kad jie nepakankamai kompetentingi. Jei ir
yra rengiami kazkokie susirinkimai, tai jie bina formalts, nes visus klausimus jau pats vadovas
dazniausiai buna iSsprendes ir pavaldiniams tiesiog pateikia informacijg ir nurodymus (zZr. 4

paveiksla).

WVadovas

l

Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys

4 pav. Informacijos srautas, kai vadovas autokratas.
Salt: V. Zilinskas, B. Martinkus, A. Staleronka, (2004). Verslo vadybos pradmenys. Kaunas: Naujasis lankas.

Autokratinio stiliaus vadovo prieSingybe, galima laikyti demokratinio stiliaus vadova, kuris yra
draugiSkas, mégsta bendrauti ir nevengia dalj savo darbo nastos perkelti pavaldiniams. Nors dalj
atsakomybés toks vadovas pasiima pats, taciau savo kolektyvo narius neretai paskatina ieSkoti naujy
darbo bady, nevengia pagyry uz gerai atliktus darbus (Bagdonas E., Kazlauskien¢ E., 2002, p. 45).
B. Neverauskas, J. Rastenis (2000) ir Martinkiené J. (2010), remdamiesi D. McGregor (1960),
demokratinj vadovavimo stiliy priskiria teorijai ,,Y”” ir demokrato supratimg apie darbuotojus pateikia
sekanciai:

1. Kai yra salygos, zmonés nebijo atsakomybés ir net jos siekia.

2. Kai zmonéms riipi organizacijos tikslai, jie naudoja savialdg ir savikontrole.
3. Susiejimas yra atlyginimo funkcija, kuri jungiasi su organizacijos tikslais.

4. Gabiy zmoniy pasitaiko daznai, et jei panaudojami tik i§ dalies.

Demokratinio stiliaus vadovas remiasi aukstesnio lygio poreikiais, kai dominuoja §is stilius, yra
didelé jgaliojimy centralizacija, pakankamai geros salygos ir Zmogumi pasitikima, jam suteikiama
galimybé dalyvauti kuriant organizacijos tikslus, o delegavus pakankamai aukstus jgaliojimus, jis gali
savarankiskai ir labai atsakingai dirbti. Vadovas demokratas asmeniSkai sprendZia tik ypac sudétingus
klausimus, visa kita pavaldiniam palieka spresti kolektyviai. Jis skatina pavaldiniy iniciatyva, suteikia

jiems galimybe dirbti savarankiskai, kartu stengdamas ugdyti tokius darbuotojus. Trikumas — dél
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daugybés kolektyviai sprendziamy, net antraeiliy klausimy, uzsitgsia pasitarimai ar posédziai, o tai
neigiamai veikia ir trikdo jmonés darba (L. Juozaitiené, J. Staponkien¢, 2003, p. 112). Demokratinei
vadovybei biidingas valdzios padalijimas ir darbuotojy dalyvavimas valdant, vadinasi atsakomybé ne
koncentruojama, o paskirstoma. Demokratinis vadovo darbo stilius didzia dalimi priklauso nuo
asmeniniy vadovo savybiy, biido bruozy. Nurodymus pavaldiniams duoda aiskiai ir jtikinai
suformuluotais sitilymais ir patarimais. Su pavaldiniais vadovas elgiasi visada pagarbiai, bendrauja
mandagiai, taktiskai, atidziai, stengiasi atsizvelgti | darbuotojo interesus. Toks vadovas dirba ne
atsiribojes nuo kolektyvo, bet kaip kolektyvo narys, bendradarbis (Zilinskas, Martinkus, Staleronka,
2004), informacija Cia pateikiama visomis kriptymis: vadovas pavaldiniams ir pavaldiniai vadovui

(zr. 5 paveiksla). Informuoti darbuotojai teigiamai priima ir vertina darbo motyvus.

Vadovas

I

‘ Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys

L 1 ]

5 pav. Informacijos srautas, kai vadovas demokratas.
Salt.: V. Zilinskas, B. Martinkus, A. Staleronka (2004). Verslo vadybos pradmenys. Kaunas: Naujasis lankas.

Liberalaus stiliaus vadovai, panaSiai kaip ir demokratinio, sprendimus priima kartu su savo
pavaldiniais, yra nepriekabts, taciau gana minksti vadovai. Liberalus vadovas — vadovas, kuris
apibrézia planines uzduotis ir leidzia pavaldiniams spresti kaip jy siekti (Zilinskas, Martinkus,
Staleronka, 2004). Anot B. Neverausko, J. Rastenio (2000) teigimu, liberali vadovybé pasizymi
apskritai minimaliu vadovo dalyvavimu — grupé turi visg laisve sprendimams priimti. Vadovas
liberalas paprastai nedemonstruoja savo vadovaujancios padéties, nes néra tikras del savo
kompetencijos. Vengia jsakinéti ar liepti, bet praso ar jkalbinéja pavaldinius, kad Sie atlikty jiems
paskirtus darbus. E. Bagdonas, E. Kazlauskiené (2002) nurodo, kad liberaltas darbo vadovai yra gana
atsargas, jiems traksta iniciatyvumo — istikus nesékmei, jie neprisiima atsakomybés, laukia nurodymy
i§ aukstesnés pakopos vadovy. Kaip teigia V. Zilinskas, B. Martinkus ir A. Staleronka (2004),
liberalas vadovas visada isklauso kritikg ir kity nuomong, taciau nesugeba nieko keisti. Toks vadovas
nesiekia karjeros ir visai netinka sudétingoms ir dinamiskoms gamybos salygoms. Vadovas
besiremiantis $iuo darbo stiliumi, yra neaktyvus, nenuoseklus veikloje, ji lengva paveikti 1§ Salies, jis
linkes nusileisti aplinkybéms, pavyzdziui, gali be ypatingos priezasties atSaukti anks¢iau priimtg
sprendimg. Vadovas liberalas neturi polinkio organizaciniam darbui, silpnai ir tik retkarciais

kontroliuoja kolektyva. Daznai perduodant informacija jis tampa tik tarpininku (Zr. 6 paveiksla),
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laukianc¢iu nurodymy ,,i§ virSaus®, bet ne savarankiskai priimanciu sprendimus vadovu (Zilinskas,

Martinkus ir Staleronka, 2004).

Vadovas

I

Pavaldinys Pavaldinys Pavaldinys

L i f

L 3
¥
L3
¥

6 pav. Informacijos srautas, kai vadovas liberalas.
Salt.: V. Zilinskas, B. Martinkus ir A. Staleronka (2004). Verslo vadybos pradmenys. Kaunas: Naujasis lankas.

Taigi, darytina iSvada, kad nors autokratiné vadovybé ir pasiekia didesnio naSumo negu
demokratiné, bet yra menkai motyvuojama, maziau originali, néra grupinio mastymo, didelis
agresyvumas vadovo ir bendradarbiy atzvilgiu, didelis slepiamas nerimas ir drauge — labiau
priklausomas ir nuolankus elgesys. Liberali vadovybé, palyginti su demokratine, pasiekia mazesnj
naSuma, esti zemesné darby kokybé, atsiranda daugiau neatsakingumo, taciau neretai pirmenybé
teikiama biitent demokratiniam vadovui.

Rasti iSgrynintg vieng ar kitg valdymo stiliy yra labai sunku. Realybé¢je tikry autokraty, liberaly
ar demokraty beveik néra. DaZniausiai vienas ir tas pats vadovas praktikuoja ne vienintelj valdymo
stiliy, bet varijuoja atsizvelgdamas j situacija ir bendradarbius. Kiekvienas vadovavimo stilius gali
biiti geras ir pateisinamas tam tikrais atvejais ir aplinkybémis. Mokslingje literatiiroje taip pat
nurodoma, kad vadovavimo stiliai susideda i§ tam tikry ypatybiy. E. Bagdonas ir L. Bagdoniené
(2000, p. 133) isskiria, kad vadovavimo stilius sudarytas i§ paliepimy, stimuly ir argumenty. Iprastai
pavaldiniai pradeda veikti tik tada, kai gauna vadovo paliepima ar nurodyma. Paliepimai skirstomi j
uzduotis, kai nurodomas tik galutinis tikslas ir uzduotis su instrukcijoms, kai grieztai apibréZiama,
kaip turi buti pasiektas tikslas. Antras svarbus vadovavimo stiliaus elementas yra stimulai, kitaip
tariant, paskata veikti, postamis. Stimulai gali biiti prievartiniai, kai pavaldinys, nejvykdes paliepimo
turés nuostoliy, ir pazadiniai, kai jvykdzius paliepimg, nauda bus didesné ir virSys jdétas pastangas.
Trecias vadovavimo stiliaus elementas — argumentai arba jtikinéjimas. Argumentai biina racionalis
ir emociniai. Pirmieji nukreipti j protg, antrieji — j jausmus. Emociniy argumenty taikymas priklauso
tik nuo vadovo jgimto talento. Jy taikymo sritis plati, o poveikis, jei vadovas nuoSirdus, efektyvus
(Bagdonas, Bagdoniené, 2000, p. 133-134). Vadovavimo stilius padeda kurti bendrg organizacijos
vidaus politika ir tarpasmeninius santykius. Pastarieji skatina darbuotojy pasitenkinimg atlickamomis

uzduotimis, uztikrina veiksmingos organizacijos veiklos tgstinuma.
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L. Stool ir D. Fink (1998) analizavo skatinamajj vadovavimo stiliy, kuriuo remiantis vadovas
turi pasizyméti keturiomis pagrindinémis savybémis: optimizmu, pagarba zmogaus individualybei,
pasitikéjimu ir ripinimusi kitais. Zmonés auga ir tobuléja kaip asmenybeés, todél skatinamasis
vadovas turi padéti darbuotojams kelti saviverte ir realizuoti suteiktas galimybes. Svarbu ne tik
skatinti, bet ir pritarti dideléms savo darbuotojy viltims. Skatinamojo stiliaus vadovas yra rapestingas
ir etiSkas (Stool, Fink, 1998, p. 134), todél komandos viduje kylantys gincai ar diskusijos sumazina
tarpusavio trintj ir diding pagarba vienas kitam. Anos $iy dviejy autoriy, komandoje dirbantys zmonés
priklauso vienas nuo kito, todél pasitikéjimas tampa svarbiu vadovavimo ir bendradarbiavimo
faktoriumi, ir manau, su tuo tikrai galima sutikti, nes vadovas tai asmuo, kuris turi pasitikéti savo
komandos nariais ir leisti jiems laisvai veikti. Parama ar rapinimasis organizacijos kolektyvu padeda
zmones paskatinti vienaip ar kitaip elgtis.

Pasak L. Simanskienés, T. Tarasevi¢iaus (2010, p. 146), ,.gebéjimas veiksmingai vadovauti
darbo procesui, teigiamai veikiant darbuotojus, lemia organizacijos produktyvuma®. Aptikta nemazai
moksliniy darby, kur vadovavimo stiliai ir jy jtaka organizacijos veiklai nagrinéjami jvairiais
aspektais. Vadovavimo efektyvumas ir darna priklauso ne tik nuo puikios vadovo nuotaikos ir
gebéjimo tinkamai bendrauti, bet ir nuo jo elgesio, kuris atskleidZia tam tikrag vadovavimo stiliy
(Goleman, Boyatzis, Mc-Kee, 2007). A. Kutkaitis, A. Petrulis (2014) istyre jvairiuose vadybos
veikaluose nagrinéjamus vadovavimo stilius, i$skyré modernius arba kitaip pazinimo vadovavimo
stilius:

e charizmatinis (patrauklus);

e transakcinis (dalykinis arba santykiy saveikos);

e transformacinis (pokyciy);

e instruktuojantis (ugdomasis, instruktavimo-treniravimo).

Charizmatiniai vadovai — tokie vadovai, kurie jkvepia, sukelia aplinkiniy zmoniy entuziazma,
tam kad Sie pasiekty dideliy laiméjimy. Vadovas savo charizma turi jkvépti grupe aukstiems
pasiekimams, kuriy darbuotojai siekty savarankiSkai — prisiimdami atsakomybe¢ uz sprendimus ir
rezultatus (DeRue, Barnes, 2010). Charizmatisko vadovavimo teorija pabrézia vadovo asmenybe, jo
individualias savybes (Renge, 2008, p. 26). Pagrindiniai charizmatinio vadovavimo stiliaus pozymiai
yra: jkvépimas, jtaka sprendimams, vizija, ypatingi santykiai, asmeniné rizika, pasitikéjimas
(Goleman, Boyatzis, McKee, 2007). S. P. Robbins pateikia tokias charizmatinio vadovo savybes:
»~Pasitikéjimas savimi, tvirta vizija, sitilanti geresn¢ ateitj negu esama padétis, geb¢jimas tg vizija
jvardyti, tvirtas tikéjimas ja ir pasiryZimas vykdyti radikalius pokycius“ (Robbins, 2010, p. 77). S. R.
Covey (2007), taip pat teigia, kad charizmatiSkumag lemia asmeninés savybeés, objektyviis stebéjimai,
saves pazinimas, psichoanalizé ir socialinis populiarumas. Charizmatinis vadovas turi turéti ir

atitinkamus fizinius pozymius, anot A. Kutkaicio ir A. Petrulio (2014) tai: patraukli iSvaizda,
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skvarbus zvilgsnis, jtikinama balso intonacija; psichologinius pozymius: gyvumas, pasitikéjimas
savimi, visa ka nustelbianti, stiprios galios saviskaita ir pasitikéjimas savais idealais, drasos ir
verzlumo dvasia, jzvalgos ir bendravimo jgudziai. Charizmatinio vadovo pagrindas — Vizijos
tur¢jimas. Tokiam vadovui budingas magnetinis poveikis Zmonéms, iSskirtinis Svelnumas,
didvyriskumas ar unikalus konkretaus asmens charakterio, elgsenos pobudis. Sie vadovai buria aplink
save zmones ir kartu su jais siekia gerinti aplinka, o savo elgesiu ir savybémis, turi jtakos kity
organizacijos nariy pozilriui ir jsitikinimy pokyCiams, taciau efektyvus vadovavimas vien nuo
charizmos nepriklauso.

Stai analizuojant literatiira, kurioje kalbama apie transakcinj vadovavimo stiliy (Kutkaitis,
Petrulis, 2014; Northouse, 2004; Zelvys, 2003, Leithwood, 1992), pastebéta, kad didelis demesys
skiriamas jmonés struktdrai ir jos valdymui; taip pat susitelkiama j vadovo gebéjimg kiekvienam
darbuotojui nustayti reikalavimus ir skatinti jy pasitikéjimg savimi Siuos reikalavimus vykdant.
Siekiama jgyvendinti jmonés kaip organizacijos tikslus, akcentuojama plétra, uzdaviniai,
informacijos sklaida ir panasiai. Vadovai geba atlikti anks¢iau minétas funkcijas ir dirbti su
darbuotojy grupémis. Remiantis A. Kutkai¢iu ir A. Petruliu (2014) galima iSskirti keturias
transakcinio vadovo savybes: tiksly jvardijimas; veiklos stebéjimas; grjztamojo rySio uztikrinimas;
karjeros planavimas. Transakcinis vadovavimas pagristas paslaugy mainais. Paprastai prioriteta
transakciniai vadovai teikia tiksly, atlikimo ir atlyginimo rySiui nustatyti ir teikti konstruktyvy
griztamajj rysj, kad vykdytojai nenukrypty nuo uzduoties. Darbuotojo teikiamos paslaugos mainomos
] ivairius atlygius (darbo uzmokestj, apdovanojima ar pan.), kuriuos bent i§ dalies kontroliuoja
vadovas. Zmonéms keliami tam tikri reikalavimai, skatinantys jy pasitikéjima ir motyvacija,
padedantys suprasti, ka daryti, kad bty pasiekti pageidaujami tikslai (Leithwood, 1992).
Transakcinis vadovas nustato tai, ka pavaldiniai turi daryti, iSaiskina darbuotojams jy vaidmenis ir
uzduotis, klasifikuoja pateikiamus reikalavimus, siekia griztamojo rysio. Svarbu, kad tokio stiliaus
vadovas geba jkveépti pavaldiniams pasitikéjimo, kad jie gali pasiekti uzsibréztus tikslus, o juos
pasiekus, bus patenkinti organizacijoje dirbanc¢iy zmoniy poreikiai. ] transakcinio vadovavimo
samprata jeina dauguma dabartiniy vadovavimo modeliy, kai vadovas nustato tikslus, nurodo badus

ir motyvuoja darbuotojus, kaip juos pasiekti (Zelvys, 2003).
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Charizmatinio vadovo poZymiai: Transformacinio vadovo poZymiai:

Turi aiskia vizija; Vizijos sukiirimas;
Tiki savo idéjomis; Charizmatiskumas;
Sugeba jkvépti ir jtikinti kitus; Dziaugsmingas nusiteikimas;
Turi jtakos sprendimy priémimui; Ikvépimas; Pasitikéjimas;

Esti ypatingi bendravimo _Sé}ntykiai; Atsidavimas; Idealus jtakingumas;
Pasizymi asmenine rizika; Motyvavimas; Bendradarbiavimas;
Spinduliuoja pasitikéjima; Vertina darbuotojus;

Yra didvyriski; Geba kiirybiskai bendrauti.

Patrauklios i§vaizdos.

Vadovo savybés pagal
vadovavimo moderniuosius
arba nazinimo stilius:

Transakcinio vadovo poZymiai: Instruktuojancio vadovo poZymiai:
Nurodingja; Rodo sekting pavyzdj;
Siekia stabilumo; Ivardija tikslus ir stebi veikla;
Vengia atsakomybes; Stengiasi suvokti kylancias problemas ir jas
Reiklus reglamentui; spresti;

Démesj skiria grjiZztamajam rysiui; Tesko biudy, kaip atlikti sudétingas uzduotis;

Santykiai individualds. Teikia asmening parama darbuotojui,
pazjstant save ir savo geb¢jimy ugdymosi
galimybes.

7 pav. Vadovy savybiy poZymiai pagal modernius vadovavimo stilius
Salt.: adaptuota darbo autorés remiantis Kutkaiciu A., Petruliu A. (2014), S. R. Covey (2007), B. M. Bass, B J.
Avolio, D. 1. Jung, Y. Berson (2003), J. Kouzes, B. Posner (2003)).

Transformacinis vadovavimo stilius susijes su jmonés tobulinimo procesu ir jmonés kultira,
sio vadovavimo stiliaus istakos gludi Max Weber charizmatinio vadovavimo koncepcijoje, kur
teigiama, kad jgaliojimai vadovams yra suteikiami todél, kad Sie ,pasizymi mistinémis ir
neapciuopiamomis asmenybés savybémis ir geba motyvuoti Kitus jais sekti“ (Hargreaves, Fink,
kad esant aiSkiau iSreikStam vadovo transformacinio vadovavimo stiliui, pavaldiniy saviraiska darbe
yra rySkesné (jie pasiZymi saviskata, noru atsiskleisti darbing¢je veikloje), jie jauciasi labiau
Isipareigoj¢ organizacijai. Autoriai A. Kutkaitis ir A. Petrulis (2014), remdamiesi Khan et al (2011),
i$skiria keturias transformacinio vadovo savybes: vizijos sukairimas ir jkvépimas; aplinkos, kuri
skatina, karimas; veikimo btudy numatymas; gebéjimas kiirybiskai bendrauti su Zzmonémis. Vadovas

suvokiamas kaip savotiSkas novatorius, gebantis suburti darbuotojus darniam darbui ir bendros
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jmonés vizijos karimui, formuojant tam tikras kultarines vertybes. Vadovui svarbus ne tik pats
valdymo procesas, bet ir jmonés augimas, besiremiantis jos kultiirinés aplinkos augimu. Pagal
Mitchell D. E. ir Tucker Sh. (1992), Sio vadovavimo modelio arba stiliaus imasi vadovai, kurie siekia
aktyvesnio bendradarbiavimo ir energingo visy nariy dalyvavimo procese, 0 ne vien tam tikry
uzduociy atlikimo. Vienas i§ neatsiejamy transformacinio vadovavimo momenty yra démesys
charizmatiniam ir emociniam vadovavimo elementui, tokie vadovai turi kazka, kas leidzia siekti
daugiau negu zmonés tikisi, jie vertina situacija, atsizvelgdami ne vien j darbo aplinka, o darbuotojai
jaucia pareiga pateisinti vadovo viltis. Vadovai tampa stipriais pavyzdZziais; daugelis zmoniy gali
prisiminti asmenj, kuris jkvépé juos dirbti daugiau negu jie ketino, ar siekti tiksly, dél kuriy jie patys
negaléjo apsispresti arba i§ viso nepasirinko (Gudonavi¢ius, Bartosevi¢iené, Saparnis, 2008).
»lgyvendinti transformacinj vadovavimo stiliy — i$skirtinis vadovavimo issukis, kurj priimant reikia
turéti i$siugdzius tam tikras asmenines savybes“ (Simanskien¢, Zuperkien¢, 2013, p. 72). Toks
vadovas daro jtaka darbuotojames, jis juos jkvepia tobuléti, motyvuoja, skatina veikti, leidZia iSnaudoti
visg turimg potencialg atliekant uzduotis. B M. Bass, B. J. Avolio, D. | Jung, Y. Berson (2003)
teigimu, Sio stiliaus vadovui budinga: idealus jtakingumas (darbuotojai jais tiki, Zavisi), skatinantis
motyvavimas (veikia darbuotojus taip, kad jie turéty motyvacijos veikti) intelektinis stimuliavimas
(skatina  kurti  naujoves, kiarybiSkai spresti  kylandias  problemas), individualizuotas
bendradarbiavimas (jam svarbiis kiekvieno darbuotojo rezultatai).

Be jau minéty moderniy vadovavimo stiliy, A. Kutkaitis ir A. Petrulis (2014) pateikia dar ir
penkias ugdanciojo (instruktuojamojo, angliskai ,,coaching ‘) vadovavimo stiliaus savybes (Zr. 6
pav.): tiksly jvardijimas; veiklos stebéjimas; grjztamojo rySio uztikrinimas; karjeros planavimas;
placiau ir aiSkiau suvokti iskilusig problema, perprasti jg ir iSsprendziant problema pakeisti sudétingas
ar dviprasmiskas sistemas; sukurti ir nustatyti organizacing Kulttira, jos pobudj; pasirinkti tinkamus
badus, kaip atlikti sudétingas uzduotis, rodyti sekting pavyzdj kaip tai buty galima atlikti; teikti
asmenine parama darbuotojui, pazjstant save ir savo gebé¢jimy ugdymosi galimybes; nuolatinis
vadovavimo rezultaty vertinimas (jj atlieka pats vadovas, stebédamas ir vertindamas darbuotojo
rezultatus). Kvalifikuoti vadovai, priklausomai nuo to, kokios brandos grupei vadovauja, turéty
pasirinkti atitinkamg vadovavimo stiliy, kuris optimizuoty jy santyki su pavaldiniais. Todél
Siuolaikinio vadovo kompetencijai butina salyga — universalumas ir sugeb¢jimas prisitaikyti prie
grupés, kuriai jis vadovauja.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuo metu literatiiroje yra labai daug skirtingy poZiiuriy i
vadovavimo stilius, akivaizdu, jog tai lemia vadovo ir pavaldiniy santykiy jvairové bei sudétingumas.
Vis dél to galima isskirti tam tikro vadovavimo stiliy pasirinkusio vadovo jam bidingus bruoZus,
kuriy pagalba ir klasifikuojamos bei apibiidinamos atskiros vadovavimo stiliy risys. Nors néra

vienos nustatytos vadovavimo stiliy klasifikacijos, taciau galima juos apibendrinti, isskiriant keletq
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skirtingy poziuriy j vadovavimo stiliy skirstymgq. Taip pat néra vieno ir teisingo vadovavimo stiliaus,
kiekvienas vadovas suformuoja savq, individualy valdymo stiliy. Galima sutikti, kad vadovo darbo
stilius — visuma tarpusavyje susijusiy valdymo metody, elgesio normy ir taisykliy, kuriuos vadovas
naudoja savo darbe ir kurie parodo jo poziirj j darbg ir j savo pavaldinius. Vadovo darbo stilius
néra tik jo asmeninis reikalas, nuo jo didele dalimi priklauso visos organizacijos veiklos rezultatai ir

Jjo vadovaujamy zmoniy pasitenkinimas darbu.

1.3. Asmeniniy vadovo savybiy samprata ir raida

Nuo pat seniausiy laiky iki Siy dieny domimasi efektyviai veikianc¢iy vadovy veikla. Pats
pirmasis kriterijus, pagal kurj vadovai skirstomi j s€kmingus ir nesékmingus, jau gilioje senovéje
buvo jy asmeninés savybés. Tiek ekonomikos pakilimo laikotarpiu, tiek kamuojant krizés
iSbandymams, verslo organizacijoms buvo ir bus aktualu, koks turi biiti vadovas, kad biity patenkinti
organizacijos poreikiai. Nepaisant vadovavimo srityje sukaupty ziniy ir didziuliy investicijy
(pvz., JAV vadovy tobulinimui kasmet isleidziamos milziniskos 1éSos, daugiau nei 50
mlrd. JAV dol.), daugelis organizacijy pripazjsta stokojancios sékmingy vadovy. A. Dromantaités,
A. G. RaiSienés ir kt. (2012) teigimu, vadovavimo sékme lemia vadovo asmenybé. Jau ankstyvoje
vaikysté¢je atsiskleidzia valdzios (dominavimo) poreikis, tai noras kontroliuoti kitus, daryti jiems
itaka. Taiau asmenys, turintys stipry valdZios poreikj, nors ir gali tikétis auksStos padéties vadybingje
hierarchijoje, efektyviai vadovauti nebitinai geba. Asmenybé susideda i§ dviejy dalyky: asmeniniy
savybiy, kurias zmogus atsineSa gimdamas, ir filosofijos, kurig susikuria savo gyvenimo kelyje.
Kitaip tariant, asmenybé, tai yra zmogaus dvasia, i$siugdo tada, kai prie jgimty dalyky — charakterio
savybiy — pridedama tai, kas jgyjama, - filosofija (Inamori, 2006, p. 74).

Pirmieji raSytiniai duomenys apie vadovo savybes randami Konfucijaus filosofijoje (VI -V a.
pr. Kr.). Konfucijus jvardijo 4 biidingas ir nuo vadovavimo neatsiejamas savybes — meilg, teisinguma,
vadovavimg, pagarbg vyresniajam ir doktrinos suvokimg. Gero vadovo (kilmingo vyro) savybés
geriausiai 18rySkéja mokytojo ir mokinio pokalbyje. Konfucijaus nuomone, valdyti reikia gerbiant
penkias puikias savybes ir ,raunant keturias §lyks¢ias“. Puikus vadovas apiblidinamas kaip dosnus,
bet ne Svaistiinas, didingas, bet neiSpuikes, ragindamas dirbti nesukeliantis pykc¢io, siekdamas
pagarbos — neziaurus. Pasak Konfucijaus, ,,Slyks¢ios savybés® — tai ziaurumas, Siurk$tumas, zodzio
lauzymas, gobsumas. Sias savybes geriausiai iliustruoja Konfucijaus pateiktas vadovo elgesio
pavyzdys: ,,JJeigu valdinius ne mokai, o musi — tai vadinama ziaurumu. Jeigu nejsp¢€ji dirbancio, o
reiski nepasitenkinimg pamates darbo rezultata — tai vadinama SiurkStumu. Jeigu verti greitai baigti
darba, pries tai daves nurodyma neskubéti — tai vadinama zodzio lauzymu. Jeigu pazadéjai atpilda,

bet jo gaili — tai vadinama gobsumu.* (Neverauskas, Rastenis, 2000).
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Senovés graiky filosofo Platono nuomone, kiekvienas vadovas turi pasizymeéti iSmintimi,
narsumu, nuoseklumu, teisingumu, nesmulkmeniskumu, darb$tumu, gera atmintimi, gabumu
mokslams. Prie$ Simtmetj atliktame Stodgill tyrime (apie 1904 m.), kuris surinko ir analizavo daugiau
negu 124 bruozy tyrimus, iSskyré grupe vadovavimui svarbiy savybiy, kurios susijusios su tuo, kaip
individai skirtingose grupése tampa vadovais. Rezultatai rod¢, kad vadovaujancio asmens vidurkis
skiriasi nuo grupés nario vidurkio $iais aspektais: (a) intelektu, (b) budrumu, (c) jzvalgumu, (d)
atsakomybe, (e) iniciatyva, (f) atkaklumu, (g) pasitikéjimu savimi ir (h) socialumu (Zuperkieng,
2007). Antrasis tyrimas buvo labiau apgalvotas aprasant bruozy ir vadovavimo vaidmenj. Pirmasis
tyrimas rodé, kad vadovavima lemia situaciniai, 0 ne asmeniniai veiksniai, antrasis tyrimas rodé, kad
vadovavima veikia ir asmeniniai, ir situaciniai veiksniai. I§ esmés, antrasis tyrimas patvirtino pradiniy
savybiy perspektyvos teiginj, kad vadovo asmenybé yra svarbi vadovavimo dalis. PanasSiai kaip
pirmajame tyrime, antrajame Stogdill tyrime i$skirti bruozai, kurie teigiamai siejami su vadovavimu.
Sarasg sudaro Sie 10 bruozy: (a) paskata biti atsakingu ir pabaigti uzduotj, (b) energija ir uzsispyrimas
siekiant tiksly, (c) rizika ir originalumas sprendziant problemas, (d) noras rodyti iniciatyva socialinése
situacijose, (e) pasitikéjimas savimi ir saves suvokimas, (f) noras priimti sprendimy ir veiksmy
pasekmes, (g) pasiruo$imas sugerti tarpasmeninj stresa, (h) pasiryzimas toleruoti zZlugimg ar veiklos
atidéjima, (i) sugeb¢jimas jtakoti kity zmoniy elgesj ir (j) sugeb&jimas prireikus sudaryti socialines
bendravimo sistemas (Zuperkiené, 2007).

Autoriai 1$skiria daugybes skirtingy vadovams biitiny arba budingy savybiy, nes tik vieno ir
teisingo savybiy sarasSo, kokias savybes turi turéti vadovas visgi néra, taip yra ne tik del skirtingy
vadovy, kaip asmenybés tipy, organizacijos kurioje vadovas dirba, del skirtingy situacijy darbe,
vadovo patirties, amziaus, bet ir kity aplinkybiy. L. Simanskiené, E. Zuperkiené (2013) atlikusios
vadovams svarbiy asmeniniy ir dalykiniy savybiy tyrima, pateikia Siy savybiy ,,medj*, kurio pirmaja
dalj sudaro (zitréti 1 lentele) penkios konkrefios asmeniniy savybiy kategorijos (pastarosios
suskirstytos | smulkesnes savybiy kategorijas), kurios yra svarbios vadovy atzvilgiu, tai:

o intelektas (protiniai gebéjimai, bendravimas, iSkalba, suvokimas, mastymas);

e pasitikéjimas savimi (uZtikrintumas savo ziniomis, uZtikrintumas jgiidZiais);

e pasiryzimas (iniciatyva, atkaklumas, verzlumas, dominavimas);

e sgziningumas (dora, iStikimybé, patikimumas, atsakomybé uz savo veiksmus);

e socialumas (draugiSkumas, komunikabilumas, mandagumas, taktiSkumas, diplomatija,

jautrumas kity poreikiams, susiriipinimo rodymas).

31



1 lentelé. Svarbiy vadovo asmeniniu savybiu kategoriju ,,medis*

Protiniai gebé&jimai
Bendravimas
Intelektas ISkalba

Suvokimas
Mastymas

Uztikrintumas savo ziniomis

Pasitikéjimas savimi UZztikrintumas jgudziais
Iniaciatyva

Atkaklumas

Verzlumas

Dominavimas

Dora

Istikimybé

Patikimumas

Atsakomybé uz savo veiksmus

Pasiryzimas

Saziningumas

Asmeninés savybés

Draugiskumas
Komunkabilumas
Mandagumas

Socialumas Taktiskumas

Diplomatija

Jautrumas kity poreikiams

Susiriipinimo rodymas

Salt. : L. Simanskiené, E. Zuperkiené (2013) ,, Svarbiy vadovo asmeniniy ir dalykiniy savybiy kategorijy

e

,,medis

Taciau analizuojant literatiira pastebima, kad autoriai iSskiria ir kitas savybes, kurias bty
galima priskirti prie asmeniniy savybiy ,,medzio“. Stai S. Finkelstein, D. C. Hambrick, A. A.
Cannella, A. A. (2009) nurodo, kad vadovui daznai tenka dirbti sudétingomis salygomis, kai triiksta
laiko ir informacijos, todél didelg reikSme turi ir tokios savybés kaip intuicija, atmintis, démesys,
valia, temperamentas, taip pat svarbu vadovo amzius, vadovo etiketas, vadovo santykiai su
pavaldiniais, vadovo nuotaika ir kt. Autoriy P. G. Northouse (2009), M. Kets de Vries (2003) teigimu,
su vadovavimu yra tiesiogiai susijes intelektas. Intelektas apibréZiamas kaip savybé, padedanti
vadovui spresti sudétingas problemas ir greitai perprasti dalykus; tai sumanumas, protingumas,
galéjimas pasimokyti 1§ patirites. Intelektas paaiSkina, kodél kai kuriems vadovams lengva
susitvarkyti su sudétingomis situacijomis darbe, o kitiems, iSkilus tokiai paciai situacijai ir esant
tokiomis pat aplinkybémis, susidoroti sunku. P. G. Northouse (2009) ir K. Masiulio, T. Sudnicko
(2007) teigimu vadovui itin svabu pasitikéjimas savimi, be Sios savybés visos kitos netenka savo
vertés. Tai gebéjimas tvirtai jaustis dél savo turimy Ziniy ir jgidziy. Pasitikéjimui priskiriama
saviverte, savikliova ir tikéjimas savo sugebg¢jimais siekti tiksly bei vykdyti permainas. Niekas neseks

zmogumi, kuris nepasitiki savimi. Sekimas kitu asmeniu, reiSkia pasitikéjima juo, o kaip galima
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pasitikéti tokiu vadovu, kuris nepasitiki savimi. Zmogaus pasitikéjimas savimi yra tai, ka mes i§ karto
pajuntame bendraudami su juo. Pasitikéjimg savimi atspindi ir atkaklumas jtvirtinant savo nuomone,
nebijant jg pareiksti, taip pat tam tikra laikysena, manieros. Taip pat K. Masiulis, T. Sudnickas (2007),
nurodo, kad vadovui svarbi savybé — sugebéjimas jtikinti kitus savo teisumu. Jtikinimas visada yra
derinamas su lankstumu ir atviru mgstymu. ISugdyti jtikinima labai sunku, Sig savybe dazniausiai
Zzmogus turi arba ne. Vidinis jtikinimas yra labai svarbus, bet vadovui didelg reik§me turi tai, kaip tai
pasireiSkia iSoriskai ir kaip tai priima, ir supranta jo darbuotojai. A. M. Colman (2003), L. Toussaint,
J. R. Webb (2005), mini, kad taip pat labai svarbu empatija, kuri reguliuoja ir valdo asmens elges;.
Tai reiSkia, kad zmogus gali suprasti kito Zmogaus pozitir] pats nebiitinai sutikdamas su tuo poziiiriu.
Empatiskumo pagrindas — nuoSirdus doméjimasis kitais zmonémis. Todé¢l vadovas norédamas
parodyti, kad yra empatiSkas turi aktyviai klausyti, domeétis kitais, Zodziais ir veiksmais jrodyti, kad
yra atviras ir priima jvairias nuomones bei pazitiras. IS P. G. Northouse (2009) apibendrinty
vadovavimo tyrimy ir pateikty vadovams biidingy bruozy saraso nereikéty pamirsti ir tokiy savybiy
kaip socialumas, garbingumas, ryztingumas. Ryzingas vadovas bus iniciatyvus, atkaklus, verzlus,
linkes dominuoti; $ias savybes taip pat mini ir L. Simanskien¢, E. Zuperkiené¢ (2013) savo atliktame
tyrime. Ryztingi vadovai ne tik vadovauja organizacijoje priimtomis taisyklémis, bet ir patys imasi
iniciatyvos — kuria kazka naujo, kelia naujus tikslus ir siekia juos jgyvendinti. Kalbant apie
garbinguma, tai vadovams buidinga savybé, apimanti sagZiningumg ir patikimumg. Garbingi vadovai
tkvepia pasitikéjima kitiems, jie lojalus, patikimi ir teisingi. O socialumg galima apibiidinti kaip
vadovo polinkj ieSkoti maloniy socialiniy santykiy. Sociallis vadovai — tai palankiai nusiteike,
meégstantys bendrauti, mandagus, taktiski, diplomatiski, jautriai reaguojantys j kity Zmoniy poreikius
ir besirtipinantys jy gerove. Tokie vadovai teigiamai veikia grupés narius, motyvuoja dirbti. Anot M.
Kets De Vries (2003) vadovavimui taip pat svarbu: dinamizmas, komunikabilumas, jautrumas,
pasirengimas susitarti, patiklumas, analitinis intelektas. ,,Dinamizmo* terming naudoja Zmonés, kurie
biina energingi, kuriems norisi viska daryti pagal save ir jie Zino kaip tai daryti. Tokie Zmonés labai
energingi ir valdingi. Nuo kity jie skiriasi smarkiu verzimusi laiméti. Tikry vadovy kriitinése dega
ugnis; biitent jie privercia jvykiams vykti ir jie pasirenge laiméti, jiems patinka daryti viska iki galo;
jie verziasi veikti, net jei néra labai jsitiking, ar daro gera jspudj, kad jtikinty aplinkinius. Savo
energijos déka tokie vadovai priver¢ia Zmones daryti tai, ko be jy pagalbos kiti nepadaryty. M. Kets
De Vries (2003) pazymi, jog sekmingi vadovai yra komunikabilis, turi gerus bendravimo jgtidZius.
Vadovai dirba su zmonémis, jie praleidzia daug laiko bendraudami su aplinkiniais, ir jiems tai turi
patikti. Taciau sékmingas vadovas turi pasizyméti ir jautrumu — jiS paprastai yra atviras naujoms
idéejoms bei metodams. Si ypatybé darosi vis svarbesne tuo, kai versle yra siekiama globalaus masto.
Efektyvis vadovai atsiranda i$ tokiy zmoniy, kurie pasiruoSe¢ ieSkoti susitarimo, vadinasi geras

vadovas visada turi buti pasirenges susitarti. Geri vadovai paprastai eidami j susitikimg yra miklas ir
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malondis. Jie zino, kaip kitaip pozityviai prieiti prie sunkios situacijos. Panasiis bruozai daro juos
puikiais komandos Zzaidéjais. S. Stoskus (2002) pazymi, kad vadovas — etalonas, kuris remiasi
pavyzdzio valdzia, pasizymi tokiais asmenybés bruozais:
1. Energingumas - susidaro jspudis, kad asmuo spinduliuoja viding energija ir ja uzkrecia kitus;
2. Ispiidinga iSvaizda - nebiitinai grazus, taciau puikios laikysenos;
3. Nepriklausomas charakteris - siekdamas gerovés darbuotojams ir pagarbos sau, jis
nepasikliauja kitais;
4. Oratoriniai sugebé¢jimai - moka sklandziai kalbéti ir lengvai bendrauja;
5. Suvokdamas, kad juo zavimasi, jis gerai jauciasi, tai jo nevarzo, bet netampa isdidus ir
savimyla;
6. Visuomet atrodo susikaupes ir valdantis situacija.

Efektyvis vadovai taip pat yra sgziningi ir patikimi, nes daro viskg iki galo. M. Kets De Vries
(2003), taip pat nurodo, kad emocinis potencialas yra ne kg maziau svarbus vadovavimui. Sékmingi
vadovai zino, kaip valdyti savo emocijas ir suprasti aplinkiniy jausmus. Jie iSsiskiria i§vystytu
pergyvenimo jausmu. Budami realistais tokie zmonés Zino savo stiprigsias puses ir savo silpnybes bei
kaip kurti ir palaikyti esamus, ir biisimus santykius. S. P. Robbins (2007, p. 15) teigia, kad vadovo
elgesys priklauso nuo daugybés veiksniy, Zmonés skirtingomis aplinkybémis elgiasi skirtingai, todél
kiekvienas sutinka, jog vadovas turi sugebéti logiskai mastyti, biiti intuityvus, démesingas, turéti gerg
atmint], kurybiskai spresti problemas ir panaSiai. Vadovui labai svarbu mastyti kiirybiskai, nes
kiirybiniai elementai jo darbe uzima net 60 % visy atliekamy operacijy. SprendZiant naujus
uzdavinius, suprantama, nepakanka protavimo, kuris remiasi patyrimu. Vadovas turi sugebéti ieskoti
naujy problemos sprendimo biidy, naujy keliy, naujai pazvelgti ; problemg. Tam reikia iSsivaduoti 1§
SabloniSko protavimo, tradicinio analizés ar sintezés btido. Bendragja prasme vadovo mastymas yra
mastymo procesy greitis, t.y. informacijos suvokimas, analizavimas, apibendrinimas. Todél greta
mastymo svarbu gera atmintis, kuri padeda priimti optimaly sprendima, suteikia galimybe sistemingai
kontroliuoti, kaip jis vykdomas. Atmintis yra geras tarpusavio bendravimo pagrindas, taip pat ji daro
stipry psichologinj poveikj pavaldiniams ir aplinkiniams, tai teigiamas veiksnys, formuojantis
autoritetg ir pasitiké¢jimg kompetentingumu, sugeb¢jimais. Bendravimui nemazai jtakos turi vadovo
mimika, humoras ir Sypsena. Mimika ir laikysena akivaizdziai parodo Zmoniy tarpusavio santykius.
Todél veido iSraiska ne tik atspindi Zmogaus tam tikrg emocionaly btivi, parodo jo santykius su
bendrakalbiu ar reiSkiniu, bet ir turi komunikacine reikSme. Vadovas gali biiti grieztas, taciau jo
veidas niekada neturi buti piktas, vadinasi jis turi mokéti valdyti veido iSraiska, o gal net ir mokéti
truputj vaidinti — buti linksmas ir Zvalus, nors ir litidna. Geb¢jimas pasijuokti padeda lengviau jveikti
jvairias negandas, sunkumus. Todé¢l vadovo humoro jausmas bei jo iSorinés iSraiSkos (Sypsena ir

juokas) yra vertinga ir jam paciam, ir jo pavaldiniams. IeSkant sgsajy su vadovo asmenybés bruozais

34



ir jo asmeninémis savybémis, taip pat reikétu paminéti, jog geras vadovas turéty biti reiklus
(Finkelstein, Hambrick, Cannella, 2009). | reiklumg galima zitiréti dvejopai. Viena vertus, reiklumas
yra labai svarbi vadovo emociné savybé, o kita vertus, reiklumas yra vadovo organizatoriaus
dalykinio bendravimo su bendradarbiais forma. Taciau kai kurie vadovai nejvertina demokratijos ir
grieztos drausmés tarpusavio rysio, vengia panaudoti turimg valdzig net ir tuo atveju, kai pavaldinj
reikia nubausti uz aplaiduma ar nesgziningg darba.

Skirtingi autoriai, kaip jau minéta, akcentuoja skirtingas vadovams svarbias savybes, todél
papildomai sudaryta lentelé, kurioje iSryskéja autoriy nuomonés aptarty savybiy atzvilgiu (zitréti 2
lentele), kuriy savo tyrime sudarydamos vadovams svarbiy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ,,med;j* L.

Simanskiené ir E. Zuperkiené (2013) neidskyre.
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2 lentelé. Vadovams svarbios (kitos) asmeninés savybés

s ZICRIGIESFTEISE S EZZEERR|IEZRZ|T
EEBSBIRIZIZ2ELEBEBEIQ SERINEIBEE|IZE|IFIS B
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A. Kutkaitis, A. Petrulis (2014) + + + +
A. Dromantaité ir kt. (2012) + +
J. Martinkiené (2010) + +
De Rue, Barnes (2010)
P. G. Northouse (2004); (2009) + |+ + |+ + |+ o+ |+ ]+
S. Finkelstein, D. C. Hambrick ir kt. (2009) | + + |+
Hargreaves, Fink (2008) + +
S. R. Covey (2007) + + +
K. Masiulis, T. Sudnickas (2007) + |+ + |+ |+ + +
Goleman, Boyatzis ir kt. (2007) + +
S. P. Robbins (2007) + + +
T. K. Czigan (2007) + +
D. Lustri, I. Miura ir kt. (2007) +
H. Fayol (2005) +
J. Albrecht (2005) +
M. Kets de Vries (2003) + + + | + + + | + +
S. Montgomery (2002) +
S. Stoskus (2002) +

Salt.: sudaryta baigiamojo darbo autorés.




S. P. Robbins (2007), teigimu asmenybés bruozai laikui bégant kinta nezymiai, taciau taip
pat daugéja jrodymy, kad juos visgi neretai keicia organizacija, kuriai individas priklauso ir kurios
veikloje dalyvauja. Negana to, zmonés paprastai priklauso ne vienai, o daugeliui organizacijy
(pavyzdziui, religinei, socialinei, sporto, politinei bendruomenei, taip pat ir darbdavio suburtai),
kuriose dazniausiai biina labai skirtingy nariy, situacijy, pozitiriy ir pan, tad norima prisitaikyti prie
ty skirtingy aplinkybiy, todé¢l natiiralu, kad ne visi vadovai pasiZymi tomis paciomis savybémis.
Reaguojant j aplinkos poky¢ius ir keiCiantis organizacijos poreikiams gali kisti ir vadovui reikalingy
savybiy svarba, jy aktualumas konkreCiu atveju, todél remiantis analizuota literatiira ir L.

Simanskienés, E. Zuperkienés (2013) savybiy ,,medziu®, toliau pateikiama papildyta lentelé (ziaréti

3 lentelg):
3 lentelé. Papildytas vadovo asmeniniy savybiu rinkinys
Protiniai gebé&jimai Intuicija
Bendravimas Sumanumas
Intelektas | ISkalba Reiklumas
Suvokimas Kiirybi§kumas
Mastymas Atmintis
Saviverté
Savikliova
et e Uztikrintumas savo ziniomis Tikéjimas savo
Pasitikéjimas cee .
savimi sugebéjimais
Uztikrintumas jgudZziais Sugebéjimas jtikinti Kkitus
» Laikysena, mimika
2 ; Manieros
> — /  Papildoma
§ Iniaciatyva Yiomis ) _ _
:g Pasiryzimas Atksi\klumas savybémis / Dlnva.mlzmas, energingumas
£ Verzlumas RyZtingumas
g Dominavimas
< Dora
Saziningumas Iétikifnybé Lojalumas
Patikimumas Garbingumas
Atsakomybé uz savo veiksmus
DraugiSkumas
Komunkabilumas Empatija
Mandagumas Emocinis potencialas
Socialumas | TaktiSkumas Démesingumas
Diplomatija Pavyzdingas elgesys
Jautrumas kity poreikiams
SusirGpinimo rodymas

Salt.: adaptuota baigiamojo darbo autorés remiantis L. Simanskiene, E. Zuperkiene (2013).

Tikslinga biity paminéti ir savybes, bruozus, kurie yra svarbiis vadovui, taciau j §iy asmeniniy
savybiy sarasg néra jtraukti. Viena i$ jy — temperamento jtaka. Autoriai (Terry K. Czigan 2007;
Montgomery 2002; Wheeler, Jessup, Martinez, 2002) kalbédami apie temperamenta, teigia, kad jis

asmenybei labai svarbus ir turi tiek teigiamy, tiek neigiamy pusiy. Sangviniko judrumas, flegmatiko



ramumas ir apskaiCiavimas, choleriko energija, melancholiko jausmy gilumas ir pastovumas —
vertingos savybés. Taciau tai nereiskia, kad vadovauti negali bet kurio temperamento Zzmogus, kuris
véliau pasikeis, nuslopins neigiamas asmenybés savybes ir taps geru vadovu. Norint tokiam tapti,
svarbu etiketas, kuris lieCia miisy tarpusavio santykiy taisykles, kuriomis reguliuojame miisy
tarpusavio veiksmus su aplinkiniais. Etiketo priemonémis zmogus gali buti aukStinamas ir
Zeminamas, gerbiamas ir ignoruojamas. Nesilaikant etiketo normy, i$ principo nejmanoma nasiai
svarstyti problemy, keistis nuomonémis, kolektyviai ieSkoti tiesos. Jis padeda laikytis partneriy
lygiateisiSkumo, lygiavertiSkumo, dzentelmeniskumo principy. Ir atvirksciai, nesilaikant etiketo,
geriausi ketinimai, patikimiausi argumentai praranda prasme, nes nepasiekia adresato sgmonés.

Taip pat butina atkreipti démesj i vadovo su pavaldiniais santykius, kurie pagristi socialinio
humanis$kumo principu, tai yra labai svarbus (jeigu ne svarbiausias) veiksnys, formuojant socialinius
tarpusavio santykius darbo procese ir ugdant kiirybinj pozitirj i darbg. Vadovo ir pavaldinio
santykiuose daug kas priklauso nuo vadovo, ta¢iau mokéti bendrauti su zmonémis néra taip paprasta,
viskas priklauso nuo individualiy vadovo savybiy ir geb&jimy (Dromantaité, RaiSiené ir kt., 2012).
Kiekvienas Zzmogus, su kuriuo tenka vadovui bendrauti, turi savaji ,,a8*, todél savaip interpretuoja
reiSkinius, veikia priklausomai nuo to, kaip yra vertinama viena ar kita situacija.

Apibendrinant, galima teigti, kad, skirtingi vadovai pasizymi skirtingomis asmeninémis
savybémis. Taip yra dél nuolat kintanciy aplinkos pokyciy, organizacijy tipo, vadovo asmenybés,
naujy minciy bei idéjy: kaip valdyti organizacijq, bendrauti ir numatyti organizacinés veiklos ateitj
greitoms permainoms, visuotinei konkurencijai, darbo jégos jvairovei, greitiems rinkos pokyciams,
organizacinés struktiiros permainoms, kintanciai ekonomikai bei rinkai; jie turi gebéti susitvarkyti
ne tik su isorés bet ir vidaus pokyciais. Vadovui siekiant islaikyti savo pozicijq svarbu tokios
asmeniniy savybiy kategorijos kaip: pasitikéjimas savimi, intelektualumas, pasiryzimas,
sqziningumas, socialumas. Vadovas turi biiti mokantis prisitaikyti, panaudojant asmenines savybes

ir asmenybés bruozus taip, kad biity pasiektas norimas tikslas.

1.4. Dalykiniy vadovo savybiuy samprata
S. Staniulienés (2008) teigimu, organizacijoje kiekvieno vadovo situacija yra kitokia — skiriasi
pavaldiniy skaicius, vadovavimo sritis, uzimama pozicija organizacijos struktiiroje, jmonés raidos
stadija ir kt. Vadovavimas susideda i$ daugybés sudedamyjy daliy, kuriy sgveika leidzia organizacijai
ar kolektyvui vykdyti savo misijg, siekti teigiamy rezultaty. Siekiant, kad organizacija nuolat
tobuléty, dirbty pelningai ir kad visi jos darbuotojai jaustysi jai priklausantys bei dirbdami joje matyty
savo ateit] ir gyvenimo prasmg, biitina, kad tokiai organizacijai vadovauty zmogus, kuris sugebéty

visy dirbanciyjy interesus suvienyti organizacijos tikslams jgyvendinti, t.y. jis turéty sukurti specifing
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organizacijos kultiirg. Taciau vadovas gali atlikti savo misijg tik tada, kai jis turi tam biitiny specifiniy
gebéjimy ir savybiy. J. Albrecht (2005) jvardijo vadovui biitiny gebéjimy rinkinj: rodyti gera pavyzdj;
biti jsitikinimo ir lojalumo pavyzdziu; orientuotis j aukStus veiklos rezultatus; apjungti
grup¢/komanda harmoningam darbui, siekiant bendro tikslo; suderinti tikslus, veiksmus daryti
nuosekliai; teikti biiting informacija pasekéjams; samdyti tinkamg personalg. Smith (2010)
straipsnyje ,,What is leadership* akcentuoja, kad vadovavimas yra gebéjimas veikti, pasitelkiant savo
talentus ir jgiidzius. Talentas — tai natiiralus geb¢jimas, o jgiidziai yra jgyjami per mokymasi ir
praktika. Taciau vadovams vien talento nepakanka, jiems keliami tam tikri reikalavimai:

e vadovas turi biiti specialiai ruoSiamas ir iSmanyti valdymo teorija;

e vadovas turi biiti kompetentingas organizacijos veiklos srityje;

e vadovas turi turéti jgijes konceptualiy, bendravimo ir techniniy (specialiy) ziniy bei jguidziy.

(Stankevic¢iené, Lobanova, 2006)

E. Zuperkiené (2008) atlikdama tyrima, kokios asmeninés ir dalykinés vadovy savybés svarbios
igyvendinant organizacijos veiklos uzdavinius, iSskirst¢ dalykines savybes ] tris kategorijas:
techniniai jgiidziai (darbas su jrengimais), zmogiskieji (bendravimo) jgitidziai ir kognityviniai
iguidziai (darbas su idéjomis). R. Katz dar 1955 metais, remdamasis administracinés srities tyrimais
ir savo vadovy steb¢jimais, pasitilé mintj, kad efektyvus administravimas, t. y. vadovavimas,
priklauso nuo trijy pagrindiniy jgiidZiy: techninio, Zmogiskojo ir konceptualiojo (Sal¢ius, 2009, p.
40). A. Sal¢ius (2009) ir R. Aplleby (2003) $iuos sugebéjimus, neisskiriant hierarchinio lygmens,
paaiskino kaip:

e Konceptualis jgiidZiai — gebéjimas koordinuoti organizacijos veikla, suvokti organizacijos
perspektyva ir jos padaliniy tarpusavio sgveika, galimus ir biitinus pokycius.

e Bendravimo (Zmogiskieji) jgudZiai — geb¢jimas bendrauti, motyvuoti individus arba jy
grupes.

e Techniniai (specialiis) jgiidZiai — gebéjimas panaudoti Zinias savo specializacijos srityje.
Ivairiis specialistai turi turéti specialiy jgiidziy savo veiklos srityje.

Hierarchija — vienas svarbiausiy vadybos principy organizacijose. Jos esmé — pavaldumas, tuo
skiriasi vadovo ir pavaldinio vaidmenys. Hierarchijos lygiy skaiCius organizacijose yra jvairus.
Imonés dydis tik vienas i§ veiksniy, pagal kuriuos galima spresti apie lygiy skaiciy joje. ISskiriami
tokie pagrindiniai valdymo lygiai:

e Auksciausiasis (top managers);

¢ Vidurinysis (middle managers);

e Zemiausias (first - line managers) (Bagdoniené, Bagdonas ir kt., 2005).

Organizacijos auks$ciausioji vadovybé vadybos literatiroje yra vadinama auksciausio lygio
vadovy grupe, auksciausio lygio vadovy komanda, vyriausiy vadovy komanda, dominuojancia
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koalicija, atsakinga grupuote (Diska, Marcinskas, 2013). Auksciausiojo lygio vadovai atsako uz visos
organizacijos valdyma, jie kuria organizacijos veiklos politikg ir reguliuoja organizacijos rysj su jos
aplinka (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005). Tai auk$¢iausiasis organizacinis lygis. TipiSkos pareigybés
— tarybos pirmininkas, prezidentas, generalinis direktorius, korporacijos viceprezidentas ir pan.
Konceptualiu poziiiriu Siai aukSciausiai grupei priskiriami darbuotojai, uzimantys auksciausias
pozicijas organizacijoje. Tai organizacijos struktiiros virSuje esanti individy grupé, kuri yra atsakinga
uz strateginius ir organizacinius sprendimus, turincius poveikj jmonés kaip visumos krypciai,
procesams ir veiklai.

Viduriniojo lygio vadovai vadovauja zemesniojo lygio vadovams ir kartais specialisty
(paprastai ne vadovy) veiklai. Viduriniojo lygio vadovy pagrindiné funkcija — vadovauti jy
organizacijos politikos jgyvendinimo veiksmams ir derinti virSininky reikalavimus su savo pavaldiniy
sugeb¢jimais (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005). TipiSkos pareigybés yra skyriaus vedéjas, regiono
prekybos vadovas ar filialo direktorius ir pan. Per paskutinj deSimtmetj viduriniosios grandies vadovy
gerokai padaugeéjo, taCiau jy poreikis ir $iai dienai yra didziausias. Vidurinés grandies vadovy darbas
yra itin svarbus jmonés sékmei ir viso organizacijos ,,varikliuko* sukimuisi. I$ jy tikimasi, kad jie bus
ne tik savo srities zinovai ir jgyvendins jiems keliamus tikslus, bet kartu ugdys komandos narius ir
uztikrins komunikacija tarp aukSciausio lygio vadovy ir specialisty. Todel jie turi gebéti iskelti
problemas, jas apsvarstyti, rekomenduoti sprendimo budus, pasiiilyti novatorisky idéjy, rengti
informacijg sprendimams, kuriuos priima auks$€iausioji grandis ir perduoti tuos sprendimus.
Viduriniojo lygio vadovai, esantys jmonés hierarchijos viduryje, atsakingi uz Kitus vadovus, kartais
ir uz specialisty veiklg. Jie taip pat atsiskaito uz save aukStesniojo lygio vadovams (Stoskus,
Berzinskiene, 2005).

Organizacijos Zemiausiasis lygis, kuriame individai atsako uZ kity Zmoniy darbg, yra vadinamas
pirmaja linija arba Zemiausiuoju valdymo lygiu. Jaunesnieji vadovai ar operacijy vadovai esantys
auksc¢iau darbininky ir kity darbuotojy (ne vadovy), kurie dazniausia kontroliuoja gamybiniy
uzduociy jvykdyma, kad nenutrikstamai biity tiekiama informacija apie tinkamg uzduociy vykdyma.
Zemiausiojo lygio vadovai vadovauja ne valdymo darbuotojams (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005).
Tipisku tokiy pareigy apibiidinimu gali buiti meistras, pamainos meistras, serZantas, skyriaus vadovas,
vyriausioji medicinos sesuo ir pan. Didzioji dalis vadovy — tai Zemiausios grandies vadovai. Daugelis
zmoniy pradeda bitent tokio lygio savo karjera, tai labai atsakingas ir labai jvairus darbas - daug
uzdaviniy ir jie labai skirtingi, todé¢l individas turi turéti tam tikry Ziniy bei geb¢jimy juos atlikti

(Neverauskas, Rastenis, 2000).

Techniniai sugebéjimai, kurie daugiausiai ir reikalingi zemiausios grandies vadovams, yra

nusakomi asmenybés ziniomis ir geb¢jimu dirbti su konkreciais jrengimais bei technologijomis. Siy
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sugeb¢jimy, kaip pastebima, anot P. JuceviCienés (1996), kuri susikirsté sugebéjimus arba kitaip
igiidzius, pagal hierarchijos lygmenis, biitent ir reikia Zemesnio lygio vadovams. Kylant valdymo
hierarchijos laiptais, jy poreikis mazéja (zidiréti 8 paveiksla). ZmogiSkieji sugebéjimai nusakomi
mokéjimu dirbti su Zmonémis bei organizuoti jy grupinj darbg. Jie skiriasi nuo techniniy geb¢jimy,
kai dirbama su daiktais (Simanskien¢, Zuperkiené, 2013, p. 40). Vadybos mokslas $iuos sugebéjimus
akcentuoja kaip esminius vadovavimo sugebéjimus. A. Sal¢iaus (2009), teigimu, konceptualieji
jgtdziai reikalingi tik aukStesnés grandies vadovams, nes jie siejami su protiniu darbu, idé¢jomis,
kuriant naujas vizijas arba strategijas Konceptualieji sugebéjimai iSreiSkiami sisteminiu magstymu,
sugeb¢jimu modeliuoti, placiu poziiiriu | vykstancius reiSkinius. Tai geb¢jimas dirbti su idéjomis.

Kuo aukstesniame lygmenyje veikia vadovas tuo daugiau jam reikalingi Sie sugebéjimai.

Konceptualiniai

Zmogiskieji
sugebejimai

//_X//

Techniniai

sugebéjimai
Zemesniojo Viduriniojo Auki&iausiojo
lygio vadovas Iyvgio vadovas lvgio vadovas

8 pav. Vadovavimo sugebéjimy pokyciai skirtinguose valdymo

hierarchiniuose lygiuose
Salt.: P. Juceviciené, 1996, p. 169.

Taigi galima sakyti, jog konceptualieji sugebéjimai yra susieti su idéjomis, zmogiskieji — Su
Zmonémis ir techniniai — su daiktais. Konceptualieji jgiidZiai yra svarbiausi kuriant organizacijos
vizijas ir strateginius planus, jie susij¢ su protiniu darbu ir yra svarbiausi auks¢iausiajam valdymo
lygmeniui. Jei aukSCiausios grandies vadovai neturi tvirty konceptualiy jgiidZiy, rizikuojama visos
organizacijos gerove. L. Simanskiené ir E. Zuperkiené (2013, p. 40) atlikusios svarbiy vadovo
(asmeniniy) ir dalykiniy savybiy tyrima, pateiké Siy savybiy ,,medi“, kuriame dalykinés savybés
iSskiriamios i jau auksciau iSvardintus jgiidzius, o pastarieji suskirstomi j smulkesnes kategorijos -
Ziniy, valdymo funkcijy, tam tikry moksly iSmanymas ir pan (Ziiiréti 4 lentele):

e Konceptualieji jgiidziai (planavimas, teisés reikalavimy taikymas praktikoje, NT rinkos
iSmanymas, projekty valdymas, rinkodara, bendros Zzinios, organziavimas, ekonomika,
ekologija, vadyba, logistika);

e Bendravimo jgudziai (psichologija, bendravimas, vadovavimas, motyvavimas, darbo etika);
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e Techniniai jgiidziai (jguidZiai konkrecioje srityje, profesiniai jgidziai, geb¢jimai naudotis tam
tikra technika ir instrumentais).

4 lentelé. Svarbiuy vadovo dalykiniy savybiy ,,medis*

Planavimas

Teisés reikalavimy taikymas praktikoje
Nekilnojamojo turto rinkos iSmanymas
Projekty valdymas

Rinkodara

Bendros Zinios

Organizavimas

Ekonomika

Ekologija

Vadyba

Logistika

Kiti

Psichologijos

Bendravimo

Bendravimo jgudziai Vadovavimo

Motyvacijos

Darbo etikos

Konceptualieji jgiidziai

Dalykinés savybes

Igtudziai konkrecioje srityje
Profesiniai jgudziai

Techniniai

Geb¢jimai naudotis tam tikra technika ir
instrumentai

Salt.: L. Simanskiené, E. Zuperkiené (2013) ,, Svarbiy vadovo asmeniniy ir dalykiniy savybiy kategorijy ,, medis “ .

Atlikto tyrimo rezultatus, remiantis uzsienio Saliy autoriais, galima papildyti (Zr. 5 lentelg). J.
Hunt, R. Osborn, J. Schermerhorn (2011), vadovams biidingus jgtidzius papildo ir jvardija kaip:
konceptualieji (gebéjimas analizuoti ir spresti kompleksines problemas), valdymo (gebéjimas spresti
specialais uzduotis), planavimo ir organizavimo (gebéjimas pasirinkti veiksmy krypt; ir sutelkti
1Steklius siekti tikslo), sprendimy priémimo (gebéjimas pasinaudoti informacija ir logika ieSkant
alternatyviy sprendimy), elgesio lankstumo (gebéjimas keisti asmeninj elgesj atitinkamai iSkeltiems
tikslams ir reaguoti | situacijos pokycius), komunikaciniai (gebé¢jimas paveikti Zmones naudinga
kryptimi), administraciniai (gebéjimas stimuliuoti ir vadovauti zmonéms ar grupéms siekiant tikslo
ar vykdant uzdavinius), objektyvumo (gebéjimas objektyviai vertinti personalo pastangas ir silpngsias
puses), asmenings jtakos (gebéjimas sudaryti gerg jspiidj), iSkalbos (geb¢jimas aiskiai ir jtikinamai
reikSti savo mintis Zodine ir rastiSka forma), streso mazinimo (geb¢jimas iSlaikyti darbingumag esant

stresui).

5 lentelé. Papildytas vadovo dalykiniy savybiy rinkinys

| 83 | Planavimas
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Konceptualieji | Teisés reikalavimy taikymas
jgadziai praktikoje
NT rinkos i§manymas
Projekty valdymas
Rinkodara Valdymo
Bendros Zinios Sprendimy priémimo
Organizavimas Elgesio lankstumo
Ekonomika Administraciniai
Ekologija ) Objektyvumo
Vadyba / Pzgﬁ:gi);ta \
Logistika \ savybémis /
Kiti \ {
Psichologijos /
Bendravimo Komunikaciniai
Vadovavimo Streso mazinimo
Motyvacijos
Darbo etikos
Igtudziai konkrecioje srityje
Profesiniai jgtidziai
Gebg¢jimai naudotis tam tikra
technika ir instrumentai

Bendravimo
igiidziai

Techniniai

Salt.: adaptuota baigiamojo darbo autorés remiantis L. Simanskiené, E. Zuperkiené (2013) ir J. Hunt, R. Osborn,
J. Schermerhorn (2011).

Kaip pazymi L. Simanskiené¢ ir A. Seilius (2009), A. Kalantavi¢iate, M. Grigaitis (2010),
Siuolaikinése jmoneése valdymo struktiirai keliami nauji reikalavimai jvairiy lygmeny vadovams, jie
nukreipti ] kolektyvo dalyvavimg valdyme, uzdaviniy ir atsakomybés delegavimg ir kt. P.
Zakarevicius (2003) pabrézia, kad kiekvienas vadovas bet kurioje organizacijoje — nuo paties
auk3ciausio iki paties Zemiausio lygio — turi turéti aiSkius tikslus ir atitinkamus jgtdZius jiems
pasiekti. Reaguojant j aplinkos pokycius ir kei¢iantis organizacijos poreikiams gali kisti tiek vadovui
reikalingy savybiy, tiek geb¢jimy ir jgiidziy svarba, jy aktualumas konkreciu atveju. Anot, E.
Zuperkienés (2008) aisku viena, jog vadovui, siekianéiam gerai vadovauti ir vykdyti savo pareigas,
tenka samoningai keisti arba koreguoti savo mastyma, tobulinti ir ugdyti asmenines bei dalykines
savybes, siekiant gerovés savo organizacijai ir zmonéms, kurie joje dirba.

Apibendrinant, galima teigti, kad jgyvendinant organizacijos veiklos uzdavinius, sqlygojamus
nuolatiniy aplinkos pokyciy, skirtingy hierarchijos lygiy vadovams (auksciausiojo, viduriniojo ir
Zemiausiojo lygmens) biitina turéti tam tikrq dalykiniy savybiy , bagazq“. Dalykinés savybés pagal
vadovo uzimamq padétj hierarchinéje grandinéje yra skirstomos j konceptualiuosius, Zmogiskuosius
ir techninius jgidzius. Konceptualieji tai darbas su idéjomis ir daugiausiai reikalingi tik auksciausio

lygio vadovams. Zmogiskieji arba bendravimo jgiidZiai reikalingi viduriniojo lygio vadovams.
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Techniniai jgidzZiai, kurie nusakomi darbu su specialiais jrengimais ir priemonémis, daugiausiai
reikalingi Zemiausios grandies vadovams. Taigi atsizvelgiant j vadovo uzZimamas pareigas

vadovavimo grandinéje svarbu turéti ar stengtis jgyti tam tikry dalykiniy savybiy, kurios tenkinty

organizacijos poreikius.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika ir eiga

Analizuojant vadovy asmenines ir dalykines savybes nuspresta atlikti tyrimg, kuriame
dalyvauja ,,X“, ,,Y* ir ,,Z* saugos tarnyby auksciausios, viduriniojo ir Zemiausio hierarchinio lygio
vadovai. Pagrindinis Sio tyrimo tikslas — iSanalizavimus vadovy asmenines ir dalykines savybes,
suformuoti asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinj, kuris tikty ateities vadovams ir tenkinty jmonés
poreikius.

Tyrimo objektas — saugos tarnyby vadovy asmeninés ir dalykinés savybés.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti saugos tarnyby vadovams biidingas asmenines ir dalykines savybes.

2. ISryskinti ar vadovy asmeninés ir dalykinés savybés priklauso nuo uzimamy pareigy
hierarchingje grandinéje.

3. Pateikti papildyta asmeniniy savybiy rinkinj su iSgrynintomis dalykinémis savybémis.

Tyrimo metodo parinkimas ir pagrindimas.

Teorinéje darbo dalyje buvo akcentuojamos vadovavimo teorijos, stiliai ir vadovy asmeniniy
bei dalykiniy savybiy jvairiapusiSkumas, tad norint iSspregsti numatytus tyrimo uzdavinius ir
18siaiskinti kokiomis savybémis turi pasizyméti vadovas, atliktas kiekybinis tyrimas, kurio duomenys
identifikavo vadovy asmenines ir dalykines savybes. Kiekybinio tyrimo metodu buvo siekiama
iSanalizuoti kokiomis savybémis pasiZymi saugos tarnyby vadovai, kaip tai susij¢ su uZimamy
pareigy vieta vadovavimo grandinéje ir darbo stazu organizacijoje; kokias savybes jie noréty tobulinti
ir ar turi tokig galimybe; kokias savybes turéty turéti ateities vadovai, kurie kazkada pakeis dabar
dirbangius. Sis metodas taikytas apklausiant ,,. X%, ,)Y* ir ,,Z“ saugos tarnyby auks$ciausios,
viduriniosios ir Zemiausios grandies vadovus. Kiekybinio tyrimo moksling vert¢ nusako gauti
rezultatai — kiekybiniai rodikliai. Pazymétina, kad kiekybinis tyrimas yra labiau struktiirizuotas ir
suplanuotas, nes tyrimo metodai bei duomeny matavimo priemonés sukonstruotos dar pries tyrimg.
Sio metodo pasirinkima taip pat 1émé ir kitos metodo savybés: tyrimo objekto atskleidimo galimybés,
ekonomiSkumas, galimybé vienu metu apklausti daug respondenty, nesudétingas rezultaty
susisteminimas.

Atrankos metodo parinkimas ir tyrimo imties nustatymas.

Kiekybinio tyrimo respondenty atrankai pasirinktas patogumo atrankos metodas, kuriuo imtis
sudaroma 1§ lengviausiai tyréjui prieinamy viety. Kiekybinio tyrimo resondentais, kaip jau minéta,
pasirinkti ,, X%, ,,Y* ir ,,Z* saugos tarnyby auksciausios, viduriniosios ir Zemiausios grandies saugos
tarnyby vadovai, atsizvelgiant | geografinj aspekta, t.y. parinkty saugos tarnyby veikla privalo biiti
vykdoma Klaipédoje.
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Tyrimo duomeny rinkimo metody parinkimas ir pagrindimas.

Atliekant §j tyrima buvo taikomas anketinis kiekybinio tyrimo metodas. Sis metodas
pasirinktas, nes manoma, kad tinkamai anketai yra biidingos tokios pat geros savybés, kaip ir geram
Jstatymui — ji yra aiSki, nedviprasmiska ir patikima (Kardelis, 2002, p. 93). Anketiné apklausa, yra
vienas populiariausiy socialiniuose tyrimuose taikomy metody, kurio populiarumg lemia sntykinis
apklausos atlikimo paprastumas, pigumas, galimybé greitai ir lengvai surinkti daug duomeny.
Respondenty kiekybinés apklausos anketa sudaryta remiantis ankety metodikomis (Kardelis, 2002;
Tidikis, 2003).

Anketa sudaryta taip, jog atitikty iSkeltus tyrimo tikslus ir uzdavinius. Anketos pradzioje
kreipiamasi ] apklausos dalyvius ir glaustai nusakoma tyrimo esmé. Tam, kad respondentai
nesuklysty, jos pradzioje pateikiamos glaustos instrukcijos, t.y. paiSkinama kaip anketa turi buti
pildoma. Anketos klausimai — konkretiis, suformuluoti vadovaujantis teorinémis koncepcijomis,
reikalaujantys minimaliy respondento pastangy j juos atsakinéjant. Siekiant realizuoti tyrimo tikslg ir
uzdavinius nuspresta anketos klausimus suskirstyti j keturis blokus: pirmuoju klausimy bloku buvo
siekiama nustatyti, koks yra respondenty pozitris ; vadovimo fenomeng, kokios priezastys lémé
respondenta tapti vadovu ir kokie yra sékmingo vadovavimo veiksniai; antruoju — identifikuoti
kokiomis asmeninémis ir dalykinémis savybémis pasizymi saugos tarnyby vadovai, ar kito jy
asmenings ir dalykinés savybés vadovavimo laikotarpiu, ar liko savybiy, kurias jie noréty iSsiugdyti
ir ar apskritai turi tokig galimybe, bei kokie jguidziai yra reikalingi dirbant saugos tarnybos sektoriuje;
treciuoju — istirti kaip vadovai jsivaizduoju ir kokius reikalavimus kelia ateities vadovams asmeniniy
ir dalykiniy savybiy atzvilgiu; na, o ketvirtasis klausimy blokas skirtas suzinoti respondenty
charakteristikg. IS viso 27 klausimai.

Anketinés apklausos rezultatus biitina sugrupuoti, daZniausia naudojamos nominalinés,
intervalinés ir ranginés skalés duomeny rinkimui. Sioje anketoje daugeiausia nominalaus tipo ir
ranginiy skaliy. Gautiems duomenims apdoroti taikytas statistinis duomeny apdorojimas atliekant
tyrimo duomeny statistinj jvertinima, t.y. duomenys apdoroti naudojant SPSS statistikos programa
(Statistical Package for Social Sciences) for Windows 17.00 versijg. Statistinis reikSmingumas
vertintas p<a lygmeniu. ,, Tradiciskai reikSmingumo lygmenys yra o = 0,05, oo = 0,01 ir o = 0,001.%
(Pukénas, 2009, p. 8). Diagramos ir lentelés sudarytos naudojantis Microsoft Excel programa.

Tyrimo etika.

Pasak K. Kardelio (2005), tyrimo etika, tai kai kuriuose moksliniuose tyrimuose aktualios etinés
problemos, reikalaujancios iSlaikyti pusiausvyrg tarp tyréjo noro gauti objektyvig informacijg ir
tirilamojo asmens saugos. Respondentams buvo paaiskintas klausimyno tikslas, akcentuota atsakymy

svarba, uztikrinta, jog bus laikomasi konfidencialumo ir anonimiskumo, ir kad jokios asmeninés
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informacijos apie save pateikti nereikia. Siekiant nepaZeisti tyrimo etikos, remiantis V. ZydZitinaite
(2011), buvo laikomasi $iy tyrimo etikos principy:

Geranoriskumo principas uztikrintas pateikiant klausimus pagarbiu stiliumi, nesudarant
prielaidos respondentams prarasti privatumg. PrieS pradedant interviu, respondentas buvo
informuotas, kad gali nutraukti dalyvavima tyrime bet kuriuo metu.

Pagarbos asmens orumui principas: buvo iSsaugota asmens laisvo apsisprendimo dalyvauti
tyrime teis¢ bei teisé¢ buti informuotam apie tyrimo tikslg ir naudinguma tiriamajam.

Teisingumo principas: buvo iSsaugota respondenty teisé j teisingg elgesj, paaiSkinant, kad
tiriamyjy atranka yra pagrjsta tiksliais kriterijais, vengta remtis iSskirtinés naudos veiksniais, siekiant,
kad tyrime dalyvauty tik atitinkamo tipo asmenys. Tiriamiesiems buvo sudarytos salygos, poreikiui
esant, uzduoti tyréjui klausimus apie tyrima ir gauti informacija. Tyréjas uztikrino pagarby ir paslaugy
elgesi su tiriamaisiais.

Teisés gauti tikslig informacijg principas: respondentai buvo informuoti, jog dalyvavimas
tyrime nekelia jokios rizikos, taip pat paaiskinta kodél pakviesti dalyvauti biitent Sie respondentai.
Ivardinta kokiu tikslu bus panaudota gauta informacija.

Tyrimo vieta ir laikas.

Tyrimas atliktas Klaipédos mieste esanciose ,,X*, ,,Y* ir ,,Z* saugos tarnyby patalpose 2017 m.

kovo — balandZio ménesiais.
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3. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Vadovas ir jo gebéjimas tinkamai vadovauti pripazjstami kaip vienas i§ svarbiausiy
organizacijos veiksniy. Siekiant iSsiaisSkinti kokiomis asmeninémis ir dalykinémis savybémis turi
pasizyméti vadovas, kad tenkinty imonés poreikius, atliktas $iy savybiy tyrimas. IS pateiktos lentelés
(zitiréti 6 lentelg) matyti, kad viso buvo apklausta 50 respondenty, kuriy janiausigjam maziau nei 30
mety, o vyriausigjam daugiau nei 51 metai. Pagal amziaus moda, matome, kad dazniausiai
pasikartodavo 31 — 40 mety amziaus respondentai. Pagal lyties moda matyti, kad dazniausiai anketas
pildé vyriSkos lyties atstovai su aukStuoju neuniversitetiniu i$silavinimu (vertinama pagal uzimamy
pareigy vidurkj). Kaip rodo atlikty duomeny analizé, dispersijos didziausia sklaida yra darbo stazo
kriterijuje. Tai rodo didele sklaidg nuo vidurkio. Analizuojant pagal standartinj nuokrypj matome,
kad darbo stazo kriterijus pasklides vidurkio atzvilgiu daugiausiai.

6 lentele. Respondenty charakteristikos.

Lytis* | Amzius® | ISsilavinimas® | Uzimamos pareigos® Darbo stazas®

N Valid 50 50 50 50 50

Missing 0 0 0 0 0
Mean 1,16 2,48 3,12 2,04 3,56
Median 1,00 2,00 3,00 2,00 3,00
Mode 1 2 3 2 3
Std. Deviation 0,370 1,092 0,594 0,669 1,358
Variante 0,137 1,193 0,353 0,447 1,843
Minimum 1 1 1 1 1
Maximum 2 4 4 3 6

Taikytas vidurkiy skai¢iavimo metodas pagal pozymius; a pozymis —,,Lytis* turi dvi reik§mes: vyrai ,,1*, moterys
»2% b pozymis — ,,Amzius* turi keturias reik§mes: <30 mety ,,1*, 31-40 mety ,,2%, 41-50 mety ,,3%, 51 metai ir daugiau
4% ¢ pozymis — ,I8silavinimas® turi penkias reikSmes: vidurinis ,,1%, profesiné technikos mokykla ,,2%, aukstasis
neuniversitetinis ,,3“, aukStasis universitetinis ,,4“, kita ,,5°; pozymis d — ,,Uzimamos pareigos™ turi tris reikSmes:
auksciausio hierarchinio lygio vadovas ,,1, viduriniojo hierarchinio lygio vadovas ,,2“, Zemiausio lygio vadovas ,,3“; d
pozymis — ,,.Darbo stazas* turi SeSias reik§mes: maziau kaip 1 metai ,,1*, 1-5 metau ,,2, 6-10 mety ,,3, 11-15 mety ,,4°,
16-20 mety ,,5, 21 ir daugiau mety ,,6%.

3.1. Vadovavimo fenomenas organizacijoje: vadovy pozitris.

Siekiant issiaiskinti vadovy nuomong apie vadovavima, anketoje pateikti vadovavimo sampraty
teiginiai, kurie toliau tekste pazymeéti pasirinkty atsakymy vidurkiais, vertinant pagal Likerto skale,
kur 1 visiSkai nesutinku, 5 — visi$kai sutinku.

Suvokimas apie vadovavimag buvo lyginamas atsizvelgiant j vadovo uZimamamas pareigas
organizacijoje. Auksciausios grandies vadovy tyrime dalyvavo 9,8 %, viduriniosios — 54,9 % ir
Zzemiausios grandies vadovy 35,3 %. Pastebéta, kad vadovavimg didzioji visy hierarchiniy lygiy
vadovy dalis supranta, kaip darbuotojy nukreipimg tinkama linkme ir motyvavimg. Gauti atsakymai
18ryskino, kad aukSciausios ir viduriniosios grandies vadovai vadovavimg supranta kaip jprasta

reiSkinj ir tiesiog tam tikrg daromga jtaka kitiems siekiant bendry tiksly, tuo tarpu Zzemiausios grandies

48



vadovai link¢ manyti, kad tai ir pakankamai unikalus gebéjimas ar savybé. Toliau lenteléje,
paveiksluose (ir kartais tekste) naudojami pareigybiy trumpiniai: auksc¢iausios grandies vadovas —
AGV; viduriniosios grandies vadovas — VGV zemiausios grandies vadovas — ZGV.

7 lentelé. Vadovavimo samprata.
Teiginiai AGV* | VGV** | ZGV***
Vadovavimas tai jtaka kitiems, kad jie noriai daryty tai, ko norite jus. 4,00 3,44 3,20

Vadovavimas bendruoju aspektu tai darby paskirstymas, delegavimas, | 4,63 4,12 4,44
valdymas.

Vadovavimas viena i$ svarbiausiy valdymo funkcijy. 3,22 4,20 4,55
Tai jtakos panaudojimas sujungiant individualias grupés nariy pastangas, | 4.78 4,26 4,15
kad baty pasiekti bendri organizacijos tikslai.

Vadovavimas yra jtaka, nei daugiau, nei maziau. 1,21 1,95 2,10
Vadovavimas tai unikali savybé 1,36 2,71 3,74

Tai darbuotojy nukreipimas ir jy motyvavimas siekti organizacijos tiksly, | 4,89 4,74 4,55
naudojantis turimomis formaliomis organizacijos suteiktomis galiomis,

laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus.

Didésnés reiksmés paryskintos, atsakymai nurodyti teiginiy vertinimo vidurkiais.
*AGV — auksc¢iausios grandies vadovo trumpinys;

**VGV - viduriniosios grandies vadovo trumpinys;

***7GV — zemiausios grandies vadovo trumpinys.

Norint susidaryti nuomong apie respondentus, buvo pateiktas klausimas — Kokios priezastys
nulémé, jog panorote tapti vadovu? AukscCiausio hierarchinio lygio vadovai pagrindine priezastimi
jvardijo asmenj uzsispyrima (23,3 %) (Zitiréti 8 pav.), dél geresnio atlyginimo vadovais tapti noréjo
20,9 % aukSciausio hierarchinio lygio vadovai, dél galimybés iSreiksti save 16,3 %. Tik 14 % nurode,
kad visada to sieké ir dar tiek pat respondenty nurodé de¢l noro vadovauti Zmonéms. Atkreiptinas
démesys, kad aukSCiausio rango vadovai nebuvo orientuoti ] tokias prieZastis kaip statusas

visuomeneje (2,3 %), laisve veikti (1,6 %) ir pripazinimas (0 %).

Auksciausios grandies vadovai

Statusas
Galimybé visuomenéje o
iSreiksti save — 9 Asmeninis

()
2 uzsispyrimas

25%

18%

Noras vadovauti
Zmonems
15%

Laisve veikti To sistemingai
2% sieké
15%

Geresnis

atlyginimas
23%

9 pav. Auksciausios grandies vadovy motyvai tapti vadovu.
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Viduriniojio hierarchinio lygmens vadovai svarbiausiomis priezastimis nurodé geresnj atlygij
(25,5 %), laisve veikti (17,3 %) prieSingai nei auks¢iausios grandies vadovams, zemiausios grandies
vadovams svabus pripazinimas (15,3 %), taciau maziau asmeninis uzsispyrimas (12,2 %). Tik 10,2
% nurod¢, kad to sieké visada. Atsakymy panaSus pasiskirstymas pastebimas kalbant apie norg

vadovauti Zmonéms (7,1 %), galimybe iSreiksti save (6,1 %) ir statusg visuomengje (6,1 %).

Viduriniosios grandies vadovai

] ] Statusas
Galimybe visuomenéje el
isreiksti save 6% PripaZinimas

6% 15%
Asmeninis
uzsispyrimas
12%

Noras vadovauti
Zmonems
7%

Laisve veikti
18%

To sistemingai
sieké

. 10%
Geresnis

atlyginimas
26%

10 pav. Viduriniosios grandies vadovy motyvai tapti vadovu.

Panasu, kad Zemiausios grandies vadovams, svarbiau nei kitiems, materialiné padétis (geresnis
atlygis - 28,2 %), statusas visuomengje (15,4 %) ir laisvé veikti (15,4 %). Tik dalis respondenty
nurodé¢, kad vadovais tapo dél asmeninio uzsispyrimo (10,3%), pripazinimo (10,3 %) ar galimybés
iSreiksti save (10,3%). Na, o kad visada to sieké, Zemiausios grandies vadovai uzsimena tik vieng

kartg (2,6 %), taip pat kaip ir norg (ar grei¢iausiai nenorg) vadovauti Zzmonéms (2,6 %).

Zemiausios grandies vadovai

Statusas sy
. .. Pripazinimas
visuomenéje 12%
17% Asmeninis
Galimybeé uZsispyrimas
iSreiksti save 1%
12%
To sistemingai
sieké
3%

Noras vadovauti

Zmonems
Geresnis
3% Laisve veikti atlvainimas
17% y§2‘V
(]

11 pav. Zemiausios grandies vadovy motyvai tapti vadovu.
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Toliau atlikti skai¢iavimai, siekiant patikrinti hipotezes: Ho teigia, kad vadovy teigimu turimos
asmeninés savybés priklauso nuo uzimamy pareigy hierarchiniame lygmenyje. Sprendimo priémimo
taisyklé — jeigu y? Kriterijaus p-reik§mé mazesné uz reik§mingumo lygmenj a (o = 0,05), nuling
hipoteze atmetame, t.y. vadovy asmeninés savybés nepriklauso nuo uzimamy pareigy, jeigu y°
kriterijaus p-reikSmé didesné uz reikSmingumo lygmenj, nulinés hipotezés atmesti negalima, t.y.
vadovy teigimu asmeninés savybés piklauso nuo uzimamy pareigy. Taigi atlikus skaiCiavimus,
paaiskéjo, kad duomenys statistiskai reik§mingi, nes pagal Pearsono %2 kriterijy matyti, kad p > 0,05,
(p=0,037), vadinasi Honeatmetama (zitréti j lentele Nr. 8).

8 lentel¢é. Asmeniniy savybiy piklausomybé pareigy atzvilgiu.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 6.5972 2 .037
Likelihood Ratio 5.981 2 .050
Linear-by-Linear Association 4.292 1 .038
N of Valid Cases 50

a. 3 cells (50.0%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is .40.

Taikytas Chi kvadrato testas.

Tuo paciu, buvo tikrinama ar dalykinés savybés priklauso nuo vadovo uzimamy pareigy
hierarchiniame lygmenyje (Hi1) ir paaiskéjo, kad duomenys statistiskai nereik§mingi, nes pagal
Pearsono y2 kriterijy matyti, kad p > 0,05, (p=0,441), todé¢l §i hipotezeé atmetama, t.y., vadovai néra
teists teigdami, kad dalykinés savybés priklauso nuo uzimamy pareigy.

9 lentelé. Dalykiniy savybiy priklausomybé pareigy atzvilgiu.

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.6372 2 441
Likelihood Ratio 2.385 2 .304
Linear-by-Linear .007 1 931
Association
N of Valid Cases 50

a. 3 cells (50.0%) have expected count less than 5. The minimum expected
count is .40.

Taikytas Chi kvadrato testas.
Kad vadovo asmeninés savybés nepriklauso nuo uzimamos individo padéties hierarchinéje

grandinéje nurodé tik 2 % Zemiausios grandies vadovy. Tiek pat (2 %) viduriniosios grandies vadovy

nurodé, kad dalykinés savybés nepriklauso nuo uzimamos individo padéties hierarchinéje grandinéje.
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3.2. Vadovams biitiny asmeniniy ir dalykiniy savybiy raiS§ka bei juy poky¢iai
Siekiant iSsiaiskinti ar teoriskai papildytas asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinys yra svarbus
saugos tarnyby vadovy atzvilgiu, pateiktas klausimas su nurodymu i§ duotyjy savybiy pasirinkti

svarbiausias, kurios respondentui yra butinos, kaip vadovui.

PaZymeéta kaip svarbi asmeniné savybé
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12 pav. Vadovams svarbiausios asmeninés savybés.

Intelekto kategorijoje daugiausiai, respondenty atzvilgiu, kaip vadovui biitinos savybés
pazyméta: bendravimas (88 %), protiniai gebéjimai (80 %), iSkalba (76 %), intuicija (76 %),
mastymas (74 %), suvokimas (68 %), atmintis (64 %) reiklumas (60 %), sumanumas (58 %) ir
kiirybiSkumas (40 %) (zr. 1 priedg Nr. 2)

Pasitikéjimo savimi kategorijoje kaip vadovui buting savybg — uztikrintumas savo jgudziais,
pasirinko 52 % respondenty, o uztikrintumas savo ziniomis 54 %. Tik¢jimg savo sugebé¢jimais
pasirinko 66 %, saviverte 64 %, sugeb¢jimas jtikinti kitus 62 %, laikyseng 58 %, savikliova 54 %,
manieros 54 % ir mimika tik 30 % respondenty.

PasiryZimo kategorijoje labiausiai i8siskyré iniciatyva 70 %, ryZtingumas 62 %, atkaklumas 60
%. Maziausiai pasirinktos savybés: verzlumas 48 %, dominavimas 42 % ir didelio démesio

nesusilauké naujai iSskirtia teoringje dalyje savybé - dinamizmas, energingumas 18 %.
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Atsakomybe uz savo veiksmus (88 %) saziningumo savybiy kategorijoje susilauké daugiausiai
pripazinimo, taip pat daug respondenty pasirinko ir patikimumo (72 %) savybe¢. Kaip maziau svarbios
nurodytos: garbingumas 50 %, dora 42 %, lojalumas 38 % ir iStikimyb¢é 28 %.

Kalbant apie socialumo kategorijg, komunikabilumg pazymeéjo 72 % atsakiusiyjy, mandagumas
60 %, taktiSkumas 60 %, diplomatija 54 %, démesingumas 48 %, pavyzdingas elgesys 40 %, empatija
40 %, emocinis potencialas 30 %, jautrumas kity poreikiams 24 %, susiripinimo rodymas 22 %,
draugiskumas 20 %. Cia pastebima, kad vadovai néra labai linke bati labai draugiski, rodyti
susirlipinima, jautruma ar emocijas.

Dalykiniy savybiy aspektu, konceptualiyjy igudziy kategorijoje daugiausiai démesio skirta
planavimo (92 %), organizavimo (86 %), streso mazinimo (84 %), sprendimy priémimo (80 %),
vadybos (70 %) igiudziai, taip pat vadovams svarbu bendros zinios (64 %), rinkodara (60 %), elgesio
lankstumas (60 %), teisés reikalavimy taikymas praktikoje (54 %), projekty valdymas (50 %),
ekonomika (50 %), valdymas (32 %), administraciniai (30 %), nekilnojamo turto rinkos i$manymas
(24 %), logistika (20 %), ekologija (18), objektyvumas (6 %) (zitréti j Priedg Nr. 3).

Pazymeéta kaip svarbi dalykiné savybé
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13 pav. Vadovams svarbiausios dalykinés savybés.
Bendravimo jgiidziy kategorijoje saugos tarnyby vadovams svarbiausia gebéjimas iSlaikyti

darbinguma esant stresui (streso mazinimas — 84 %), taip pat gebéjimas bendrauti (82 %). Panasiai

pasirenkamos tokios dalykinés savybés kaip psichologija (70 %), vadovavimas (70 %), motyvacija
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(70 %). Maziausiai vadovai kaip svarbias Zymejo darbo etikos (56 %) ir komunikacinius (18 %)
igtdzius.

Techniniy jgudziy srityje tik kiek daugiau nei pusei respondenty svarbu profesiniai jgiidziai (66
%), 1gidziai konkrecioje srityje (64 %) ir geb&jimas naudotis tam tikra technika (32 %).

PapraSius respondenty iSskirti po tris asmenines ir tris dalykines savybes (i jau anksCiau
anketoje pateikty savybiy) prioriteto tvarka, kurios jiems atrodo svarbiausios, rySkus atsakymy
panasumas nepastebétas. Kiekvienas vadovas yra unikalus, todél ir savybes (tiek asmenines, tiek
dalykines) vertina skirtingai (zitiréti j Priedg Nr. 4). Pirmoje vietoje daugiausiai respondenty nurodé

sumanumg (20 %), atsakomybe uz savo veiksmus (16 %) ir protinius geb¢jimus (10 %).

Svarbiausios asmeninés savybés
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14 pav. Asmeninés savybés prioriteto tvarka (I-vieta).
Respondentams antroje vietoje buvo svarbu pareiga atsakyti uz savo veiksmus, elgesj ar veikla,

(atsakomybé 14 %), taip pat informacijos gavimas ne tiesiogiai stebint pasaulj ir ne Samprotaujant ar

darant iSvadas, o tiesiogiai iSkylant id¢jai, t.y. intuicija (10 %) ir sugebéjima jtikinti kitus (8 %).
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15 pav. Asmeninés savybés prioriteto tvarka (l1-vieta).

Trecioje vietoje respondenty nuomongs sutapo i$skiriant intuicija (12 %) ir emocinj potencialg
(12 %), ryztinguma (10 %) ir polinkj j kompromisus, kai stengiamasi suprasti kitos pusés norus ir

siekius, t.y. diplomatijg (4 %) bei uztikrintumg savo ziniomis (4 %).

Svarbiausios asmeninés savybés
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16 pav. Asmeninés savybés prioriteto tvarka (I11-vieta).
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Dalykiniy savybiy aspektu (17-19 paveikslai) respondenty atsakymai labiau sutapo. Pirmoje

vietoje iSrySkéjo gebéjimas iSlaikyti darbinguma esant stresui (streso mazinimas 24 %), profesiniai

igtdziai (16 %) ir organizavimas (14 %).

Svarbiausios dalykinés savybés
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17 pav. Dalykinés savybés pioriteto tvarka (I-vieta).

Respondentams svarbu nustatyti siektinus tikslus bei veiksmus, todél planavimas, kuris kaip

organizacijos tiksly ir uzdaviniy formavimas bei priemoniy ir keliy, reikalingy tiksly ir uzdaviniy

realizavimui, pasirinktas daugiausiai 24 %. Taip pat daugiausiai karty nurodyti vadovavimas (20 %)

ir profesiniai jgiidZiai (16 %).

Swvarbiausios dalykinés savybés
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18 pav. Dalykinés savybés prioriteto tvarka (l1-vieta).

Ir treCioje vietoje, respondenty nuomone, svarbiausia bendros zinios (18 %) ir

gebéjimas

pasinaudoti informacija ir logika ieSkant alternatyviy sprendimy (sprendimy priémimas 18 %),

vadovavimo (12 %) ir profesiniai jgiidZiai (12 %), bei jgiidZiai konkrecioje srityje (10 %).
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Svarbiausios dalykinés savybés
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19 pav. Dalykinés savybés prioriteto tvarka (I11-vieta).

Keliant klausimg ar nuo vadovavimo pradzios iki $iy dieny saugos tarnyby vadovy asmeninés
ir dalykinés savybés kito pagal vadovavimo grandin¢je uzimimamas pareigas, pastebéta, kad visi
auk3ciausios grandies vadovai pasirinko tiek asmeniniy, tiek dalykiniy savybiy aspektu teigiamius
atsakymo variantus. 78,6 % i§ viduriniosios grandies vadovy taip pat pazyméjo, jog kito jy asmeninés
savybés, o kad asmeninés savybés nepakito pazyméejo 21,4 % Sios grandies atstovy. Ir maziausiai
kito, t.y. 66 %, Zemiausios grandies vadovy asmeninés savybeés. 33,3 % Sios grandies vadovy teigeg,
kad jy asmeninés savybés nepakito. Kad kito dalykinés savybes nurodé 92,9 % viduriniosios grandies
atstovy ir 83,3 % Zemiausios grandies atstovy. Neigiamg atsakymo variantg pasirinko tik 7,1 %
viduriniosios grandies atstovy ir 16,7 % vadovy i§ Zemiausio hierarchinio lygmens. Taciau pritaikius
Pearsono y2 kriterijy, paaiSkéjo, kad asmeniniy ir dalykiniy savybiy duomenys pagal uzimamas
pareigas néra statistiSkai reik§mingi, nes asmeniniy savybiy p > 0,05 (p=0,144), dalykiniy savybiy p
> 0,05 (p=0,346) (zituréti j Prieda Nr. 5).
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20 pav. Asmeniniy ir dalykiniy savybiy kitimas vadovavimo laikotarpiu.

Pritaikius Pearsono 2 kriterijy paaiskéjo, kad vadovy nuomonés apie asmeniniy savybiy kitima
pagal vadovy darbo stazg skiriasi statistiSkai reikSmingai, nes p > 0,05 (p=0,099), duomenys apie
dalykines savybes darbo stazo aspektu taip pat statistiSkai reikSmingi, nes p > 0,05 (p=0,016) (zitréti
] Priedg Nr. 6).

10 lentelé. Asmeniniy savybiy Kitimo ir darbo staZo sasajos.

Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jasy asmeninés savybes * Darbo stazas Crosstabulation
‘ Darbo stazas
21ir
maziauneil| 1-5 6-10 11-15 | 16-20 | daugiau
metai metai mety mety mety mety Total
Ar vadovavimo laiko- |Taip, ‘Count ‘ 0 9 11 4 12 4 40
tarpiu kito Jusy pakito o within Darbo stazas | 0%| 75.0%  733%  66.7%| 100.0% 100.0%| 80.0%
asmenineés
) Ne, |Count | 1 3 4 2 0 0 10
savybeés .
nepakito 1% within Darbo staZas | 100.0%| 25.0% 26.7% 33.3% 0% 0%| 20.0%
Total |Count | 1 12 15 6 12 4 50
% within Darbo stazas ‘ 100.0%| 100.0% 100.0% 100.0%| 100.0% 100.0%| 100.0%

IS paveikslo matyti, kad organizacijoje dirbantys ilgiausiai, t.y. nuo 16 iki 20 mety, be iSimties
nurodé, kad jy asmeninés savybés kito, tuo tarpu dirbantys trumpiausiai, t.y. maziau nei 1 metal,
nurodé¢, kad jy savybés nekito.

Dalykiniy savybiy atzvilgiu visi respondentai buvo linke pritarti teiginiui, kad jy dalykinés
savybés kito. Tik vienas vadovas, kuris organizacijoje dirba maziau nei 1 metai, nurodé, jog Sios jo

savybés nepakito. Dirbantys nuo 1 iki 5 mety, nurode¢, jog juy savybeés kito (91,7 %), dirbantys nuo 6
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iki 10 mety (86,7 %), nuo 11 iki 15 mety (100 %), nuo 16 iki 20 mety (100 %) ir daugiau nei 21 metus
dirbantys (100 %) taip pat nurodé, jog jy dalykinés savybés dirbant otganizacijoje kito nuo
vadovavimo pradzios iki dabar (ziuréti j Priedg Nr. 7).

11 lentelé. Dalykiniuy savybiu kitimo ir darbo stazo sgsajos.

Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jisy dalykinés savybés * Darbo stazas Crosstabulation
Darbo stazas
maziaunei| 1-5 6-10 |11-15| 16-20 |21 irdaugiau
1 metai metai mety mety mety mety Total
Ar vadovavimo  [Taip, 'Count 0 11 13 6 12 4] 46
laikotarpiu kito  |pakito |o4 within Darbo 0%| 91.7%| 86.7%| 100.0% 100.0% 100.0%| 92.0
Jiusy dalykinés stazas %
savybés
Y Ne, |Count 1 1 2 0 0 o 4
nepakito o4 within Darbo|  100.0% 8.3%  13.3% .0% .0% .0%| 8.0%
stazas
Total 'Count 1 12 15 6 12 4/ 50
% within Darbo 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0% 100.0%| 100.0
stazas %

Norint i$siaiskinti ar yra vadovy, kurie vis dar nori ugdyti savo savybes, buvo keliami klausimai
— Ar yra asmeniniy savybiy, kurias dar norétuméte issiugdyti; Ar yra dalykiniy savybiy, kurias dar
norétuméte issiugdyti? Asmenines savybés noréty tobulinti 60 % auksciausios grandies, 42,9 %
viduriniosios grandies ir tik 50 % Zemiausios grandies vaovy. Dalykines savybes noréty tobulinti tik
40 % auksciausios grandies, 28,6 % vidurinios ir (net) 66,7 % zemiausios grandies atstovy. Atlikus
statistiniy duomeny analize ir pritaikius Pirsono y2 kriterijy gauta, kad y2 kriterijus p < 0,05,
(p=0,640), todél duomenys apie vadovo norg ugdyti asmenines savybes pagal uzimamas pareigas
néra statistiSkai reikSmingi. Dalykiniy savybiy tobulinimas pagal uZimamas pareigas taip pat néra

statistiSkai reik§mingas, nes p < 0,05, (p=0,079) (Ziaréti j Priedg Nr. 8).

Ar yra savybiy, kurias norétumeéte tobulinti?
80%
m Auksciausios grandies
60% - vadovai
B Viduriniosios grandies
40% - vadovai
Zemiausios grandies
20% - | vadovai
0% -
Taip, yra Ne, néra Taip, yra Ne, néra
Asmeninés savybés Dalykinés savybés

21 pav. Noro tobulinti asmenines arba dalykines savybes pasiskirstymas.

Greta vadovy noro tobulinti savo savybes, buvo aiSkinamasi ar jie turi tokias galimybes.

Asmeniniy savybiy aspektu iSryskéjo, jog auksciausios grandies vadovai daugiausiai tokig galimybe
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turinti per savivaldy mokymasj (80 %), per refleksija (60 %) ir bendraujant su kitais vadovais (60 %).

Viduriniosios grandies vadovy teigimu, asmenines savybes jie gali tobulinti seminaruose (64,3 %),

bendraujant su kitais vadovais (64,3 %) ir personalu (57,1 %). Zemiausios grandies vadovai

daugiausiai asmenines savybes tobulina bendraudami su kitais vadovais (83,3 %) ir personalu (83,3

%), taip pat per saviugda (66,7 %). Kad tokiy galimybiy apskritai neturi nurode 16,7 % Zemiausios

grandies vadovai ir 7,1 % viduriniosios grandies vadovai (ziiiréti j Priedg Nr. 9).

12 lentelé. Galimybé tobulinti asmenines savybes pagal uZimamas pareigas.

Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje
Auksciausio Viduriniojo | Zemiausio lygio
lygio vadovas | lygio vadovas vadovas Total
Tobulinti Seminaruose Count 2 18 26
1 a
asmenines % within ki27 20.0% 64.3% 50.0%
Savivaldus mokymasis Count 8 12 28
(saviugda) % within KI27 80.0% 42.9% 66.7%
Reflektuojant Count 6 2 8
% within kI27 60.0% 7.1%
Konferencijose Count 4 8 12
% within kI27 40.0% 28.6%
Bendraujant su kitais ~ Count 6 18 34
vadovais % within k27 60.0% 64.3% 83.3%
Bendraujant su Count 4 16 30}
personalu % within kI27 40.0% 57.1% 83.3%
Ne, neturiu tokios Count 0 2 4
galimybes % within k27 0% 7.1% 16.7%
Total Count 10 28 50}

Savo dalykines savybes aukScausios grandies vadovai teigeé galintys tobulinti mokymuose

(100%), kursuose (80 %) ir konferencijose (80 %), tuo tarpu viduriniosios grandies vadovy teigimu,

savo dalykinius jguidzius jie gali tobulinti mokymuose (78,6 %), bendraujant su Kitais vadovais (71,4

%) ir kursu metu (71,4 %). Zemiausio lygio vadovy teigimu, §iuos gebéjimus jie gali tobulinti

mokymuose (83,3 %). Neturinti galimybés tobulinti dalykines savybes paminéjo 20 % aukSciausios

ir 7,1 % viduriniosios grandies vadovy (zitréti j Prieda Nr. 9).
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13 lentelé. Galimybé tobulinti dalykines savybes pagal
uZimamas pareigas hierarchinéje grandinéje.

Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje
Auksciausio lygio | Viduriniojo lygio | Zemiausio lygio
vadovas vadovas vadovas Total
Tobulinti Kursuose Count 8 20 2 30
1 a
dalykines % within k27 80.0% 71.4% 16.7%
Stazuociu metu Count 6 18 4 28
% within kl27 60.0% 64.3% 33.3%
Konferencijose Count 8 12 0 20
% within kl27 80.0% 42.9%].0%
Mokymuose Count 10 22 10 42
% within kI27 100.0% 78.6% 83.3%
Bendraujant su Count 6 20 4 30
kitais vadovais % within k27 60.0% 71.4% 33.3%
Bendraujant su Count 6 10 2 18
personau % within kI27 60.0% 35.7% 16.7%
Ne, neturiu tokios  Count 2 2 0 4
galimybes % within kI27 20.0% 7.1%)|.0%
Total Count 10 28 12 50

Siekiant nustatyti kurios, respondenty nuomone, asmeninés ar dalykinés savybés labiau
salygoja vadovo veikla, pateikta ranginé skalé, kur 1 — svarbiau asmeninés savybés, 5 — svarbiau
dalykinés savybés. Dazniausiai duomeny aibéje pasikartojanti reik§mé, t.y. moda, buvo 4 (labiau
svarbu dalykinés savybés), taciau atliktus ANOVOS testa, kuris rodo kintamyjy tarpusavio rysj, t.y.
ar kintamieji yra statistiSkai susij¢ ir veikia vienas kitg, jei p<0,05, tai kintamieji veikia vienas kita,
jei p>0,05, kintamieji vienas kito neveikia. ANOVOS testas parode, jog vadovy nuomonés apie
salygojanciy vadovo veiklg savybiy pasirinkimg veikia uzimamos pareigos hierarchingje grandinéje
(p=0,013) (zitréti j Prieda Nr. 10).

Remiantis ANOVOS testu, matyti, jog aukS¢iausio lygio vadovai linke manyti, jog labiau
vadovo veiklg organizacijoje salygoja asmeninés savybes (vidurkis 2,40), viduriniosios grandies
vadovy nuomone svarbu tiek asmeninés, tiek dalykinés savybés (vidurkis 3,14) ir Zemiausios grandies
vadovy nuomone, vadovo veiklg labiau sglygojancios yra dalykinés savybés (vidurkis 4) (zitreéti |

paveikslg Nr. 22).
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3.5

257

Mean of Kurios savybés labiau salygoja vadovo veiklg
organizacijoje
i

2

T T - T
AukEciausio lygio vadovas Viduriniojo lygio vadovas Zemiausio lygio vadovas

Uzimamos pareigos vadovavimo grandingje

22 pav. Savybiy jtakos vadovo veiklai ir uZimamy pareigu rysys.

Na, o vadovaujantis mokslinés literatiiros analize ir teorinémis jzvalgomis, buvo nuspresta
paanalizuoti kokius konkrecius jgiidzius respondentai jgijo kopiant karjeros laiptais, ar darbar juos
reikéty tobulinti ir ar skirtingi jgidZiai yra reikalingi skirtingo hierarchinio lygmens vadovams
dirbantiems saugos tarnyboje.

Taigi, respondenty nuomone, daugiausiai tobuléjo vadovy zmogiskieji jgiidziai, t.y. geb&jimas
dirbti su Zmonémis, organizuoti darbg (80 %). Kad tobuléjo techniniai jgiidziai, t.y. geb&jimas dirbti
su specialiais jrengimais ir konkreciomis technologijomis, nurod¢ 60 % vadovy. 48 % respondenty

nurodeé, kad papildomai jgijo konceptualiuosius jgiidZius (gebé¢jimas dirbti su id¢jomis).

lgyti jglidziai kopiant karjeros laiptais

25% M Techniniai

jguziai

B 7mogiskieji
jgudZiai
Konceptualieji
jgudziai

23 pav. Igyti vadovy igudziai.
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Respondenty teigimu, Siuos jgytus jgiidzius tobulinti reikéty tik minimaliai. Atlikdami jgiidziy
vertinimg, pagal ranging skale (kur 1 — jgiidziai turéty buti tobulinami, 5 — labai geri, tobulinti
nereikia), vadovai nurod¢, kad techniniy jgiidziy tobulinti visai nereikia (moda 5), o zmogiskuosius

(moda 4) kaip ir konceptualiuosius (moda 4) kai kuriems vadovams, jy paciy teigimu, reikéty

patobulinti.
14 lentelé. Vadovy jguidZiy vertinimas.
Jgldziai Vidurkis Moda
Techniai jgudziai 3,88 5
Zmogiskieji jgudziai 3,84 4
Konceptualieji jgtdziai 3,20 4

Kylant valdymo hierarchijos laiptais, kai kuriy jgudziy poreikis mazéja, pavyzdziui
konceptualieji jgiidziai, anot A. Sal¢iaus (2009), reikalingi tik auk$¢iausios grandies vadovams, nes
jie siejami su protiniu darbu, idé¢jomis, kuriant naujas vizijas arba strategijas. Ta patvirtino ir
respondentai atsakydami j klausimg — Ar skirtingo hiearchinio lygio vadovams taikomi skirtingi
reikalavimai asmeniniy ir dalykiniy savybiy atzvilgiais? 52 % vadovy nurodé, kad reikalingi skirtingi

reikalavimai asmeniniy savybiy aspektu ir 76 %, kad dalykiniy savybiy aspektu.

Ar taikomi skirtingi reikalavimai?

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

H Taip

H Ne

IS dalies skirtingi

Asmeniniy savybiy atzvilgiu Dalykiniy savybiy atzvilgiu

24 pav. Reikalavimy taikymas skirtingo hierarchinio lygiy vadovams.

Todél siekiant iSrySkinti kurios jgiidZiy grupés biitinos organizacijoje dirbantiems visy skirtingy
hierarchiniy lygiy vadovams, respondenty buvo prasoma paZymeéti jy organizacijoje dirbanciy
(atitinkamai pagal hierarchine padéti) vadovy igiidziy poreikius. Atlikus statistiniy duomeny analize,
gauti duomenys atskleidé, kad zemiausios grandies vadovams, svarbiausia geb¢jimas dirbti su tam

tikrais jrengimais, t.y. techniniai jgiidZiai (84 %). Viduriniosios grandies vadovams tolygiai svarbu ir
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techniniai (88 %) ir zmogiskieji jgiidziai (84 %). O auksciausios grandies vadovams, respondenty
teigimu, svarbiausia zmogiskieji (96 %) ir konceptualiis (88 %) igtidziai.

Todél galima teigti, kad saugos sektoriuje dirbantiems vadovams, priklausomai nuo to kokiai
hierarchinei grandies daliai jie priklauso, reikalingos skirtingos asmeninés savybés ir jgudziai (arba

dalykinés savybés).

3.3. Vadovuy poreikiai ateities vadovy asmeniniy ir
dalykiniy savybiuy kontekste
Vadovavimas priklauso nuo daugelio faktoriy, labai svarbu iSlaikyti nuolatinj démesj ir
pastangas siekiant pazangos, taciau dauguma vadovy ir jy sekéjy, pasak A. Hargraves ir D. Fink
(2008), daznai perdega, o | jy vietg stoje kiti vadovai ne visada sugeba testi pradétas uzduotis ir
iSlaikyti pasiektus rezultatus, todél respondenty buvo prasoma jvertinti ateities vadovy asmeniniy ir
dalykiniy savybiy svarbg. Analizuojant Siuos du klausimus pateikta ranginé skal¢, kai savybe reikia
jvertinti, kur 1 — visiSkai nesvarbi savyb¢, 5 — labai svarbi savybé. Toliau (zitréti j 15 lentele) pateiktas

vidurkis ir moda, rodanti dazniausiai pasikartojancig reikSme.

15 lentele. Ateities vadovy asmeniniy savybiy svarba.

Savybés Vidurkis | Moda Savybés Vidurkis Moda
Protiniai gebéjimai; 4,72 5 Atmintis; 4,08 5
Bendravimas; 4,66 5 Saviverte; 4,24 5
ISkalba; 4,20 5 Savikliova; 4,14 5
Suvokimas; 4,36 5 Tikéjimas savo sugebéjimas; 4,78 5
Mastymas; 4,52 5 Sugebéjimas jtikinti kitus; 4,66 5
Intuicija; 4,34 5 Laikysena; 3,96 5
Sumanumas; 4,40 5 Mimika; 3,44 42
Reiklumas; 4,06 5 Manieros; 4,06 5
KdrybiSkumas; 3,54 3 Dinamizmas, energingumas; 3,82 5
Dora; 3,76 3 IStikimybé; 4,56 5
Lojalumas; 3,92 4 Patikimumas; 4,64 5
Garbingumas; 4,22 5 Atsakomybé uz veiksmus; 4,72 5
Draugiskumas; 3,30 3 Komunikabilumas; 4,44 5
Empatija; 3,40 3 Mandagumas; 4,36 5
Emocinis potencialas; 3,44 3 Taktiskumas; 4,02 5
Démesingumas; 3,96 4 Diplomatija; 3,66 4
Jautrumas kity poreikiams; 3,12 4 Pavyzdingas elgesys; 4,40 5
Susirtpinimo rodymas; 2,74 3 Iniciatyva; 3,92 5
Uztikrintumas savo 4,50 5 Uztikrintumas savo 4,16 5
jgtdZiais; Ziniomis;

Atkaklumas; 4,60 5 Verzlumas; 4,28
Dominavimas. 3,74 5 RyZtingumas. 4,40 5

a. Egzistuoja keli rezimai. Rodoma maziausia reikSmé.
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Taigi, respondenty teigimu, i§ esmés ateities vadovas turéty pasizyméti visomis cia
paminétomis asmeninémis savybémis. Pastebima, kad respondentai biisimiems vadovams yra
reiklesni Siy savybiy atzvilgiu nei patys sau. Labiausiai iSsiskiriancios tai: protiniai gebéjimai,
bendravimas, atkaklumas, savikliova, tikéjimas savo sugebé¢jimais, patikimumas ir atsakomybé uz
savo veiksmus. Kitos savybés taip pat prilyginamos svarbioms, kur moda = 5.

Tokia pat uzduotis respondentams pateikta ir dalykiniy savybiy atzvilgiu. Respondentams
svarbiausia, kad ateities vadovai biity organizuoti, turéty jgiidziy konkrecioje srityje, gebéty planuoti
ir priimti sprendimus, turéty bendryjy ziniy ir svarbiausia mokéty dirbti stresinéje aplinkoje.

16 lentelé. Ateities vadovy dalykiniy savybiy svarba.

Savybés Vidurkis | Moda Savybés Vidurkis Moda
Teisés reikalavimy taikymo 4,32 4 Ekonomikos; 3,68 42
NT rinkos iSmanymas; 3,04 3 Vadybos; 4,32 4
Rinkodaros; 3,88 5 Psichologijos; 4,04 5
Organizavimo; 4,68 5 Vadovavimo; 4,72 5
Ekologijos; 3,12 3° Darbo etikos; 4,32 5
Logistikos; 2,96 3 Profesiniai jgudziai; 4,60 5
Bendravimo; 4,64 5 Valdymo; 4,22 5
Motyvacijos; 4,52 5 Sprendimy priémimo; 4,65 5
Jgldziai konkrecioje srityje 4,68 5 Elgesio lankstumo; 3,60 3
Gebéj. naudotis technika. 4,16 5 Administraciniai; 3,77 3
Planavimo; 4,76 5 Objektyvumo; 2,88 3
Projekty valdymo; 3,60 3 Komunikaciniai; 3,05 3
Bendros Zinios; 4,65 5 Streso mazinimo. 4,94 5

a. Egzistuoja keli rezimai. Rodoma maziausia reikSmé.

Siy dieny organizacijose visuose valdymo lygiuose vis didéja talentigy, gerai parengty vadovy
poreikis, o vadovavimo veiksmingumas tampa vienas reikSmingiausiy organizacijos veiklos sékmés
prielaidy. Tad, atlikus mokslinés literatiiros ir statistiniy duomeny analiz¢, pateikiamas papildytas
asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinys saugos tarnyby vadovams, kuris tenkinty organizacijos ir joje

dirbanciy darbuotojy poreikius.
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. B Protiniai gebéjimai, bendravimas,
iSkalba, suvokimas, mastymas,
intuicija, sumanumas, reiklumas,
atmintis.

Intelektas

Uztikrintumas savo Ziniomis ir
jgudziais, saviverté, savikliova,
laikysena, mimika.

Pasitikéjimas
savimi

) Atkaklumas, dominavimas,
l Asmeninés savybés Pasiryzimas dinamizmas, energingumas,
) iniciatyva, verzlumas, ryztingumas.

IStikimybé, patikimumas,
| SaZiningumas atsakomybé uz savo veiksmus,
lojalumas, garbingumas.

( | — — Komunikabilumas, mandagumas,
| Vadovas |

| Socialumas tall:‘tilc’.kuma's,‘diplom_atija,.jautrumas
ity poreikiams, démesingumas,
pavyzdingas elgesys.
Planavimo, teisés reikaly taikymo,
Konceptualus rinkodaros, bendros Zinios,
‘ jgudziai organizavimo, ekonomikos, vadybos,

valdymo, sprendimy priémimo.

| Bendravime Psichologijos, bendravimo,
[ Dalykinés savybés | | 'di\imin vadovavimo, motyvacijos, darbo etikos,
-& streso mazinimo.

Jgudziai konkrecioje srityje, profesiniai
jgudziai, gebéjimas naudotis tam tikra
technika.

Techniniai
jgudziai

L /

25 Pav. Rekomenduotinas asmeniniy ir dalykiniy savybiuy
rinkinys saugos tarnyby vadovams.

Taigi, pastaruoju metu vis daZniau pripazjstama, jog salygos organizacijoms ir joms
vadovaujantiems vadovams ateityje taps dar sudétingesnés, vis labiau reikés vadovy, turin¢iy ne vien
tradicinius verslo administratoriaus jgtidzius, o ir tam tikrg asmeniniy bei dalykiniy savybiy rinkinj.
Tradicing vadovo atsakomybe stabilizuoti jmonés padét] ir palaikyti nuolating pusiausvyra keicia
biitinumas vadovams patiems inicijuoti pokyc¢ius, skatinti inovacijas. Sékmingam veiklos plétojimui
neuztenka vien iskalbos ar protiniy gebéjmuy, bet biitina turéti ir i§lavintag asmening intuicija, verslo
nuojauty, sugebeti jtikinti kitus, bei rasti priemones skatinancias prisiimti atsakomyb¢ uZ savo
veiksmus ar iSlaikyti dabingumg esant stresui. Vadovas turi pasitikéti savimi ir drasinti Kitus
darbuotojus, kelti jy vertés suvokima, pastebeti laimejimus, konstruktyviai elgtis darbuotojui
suklydus, bati empatisku — isklausyti jy problemas bei padéti jas spresti. Be to, vadovas turi biti
reiklus sau, noréti tobulinti asmenines savybes ir jgiidzius, kad biity patenkinti ne tik organizacijos,

bet ir joje dirbanciy dabuotojy poreikiai.
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ISVADOS

1. Nustatyta, kad kiekvienas vadovas atlieka savo vaidmenj, kuriam savo charakteriu,
vadovavimo stiliumi, asmeninémis ir dalykinémis savybémis suteikia specifikos, bet nepakeicia
turinio. IStirta, kad vadovui biitinos tokios asmeniniy savybiy kategorijos kaip: intelektas,
pasitikéjimas savimi, pasiryZimas, sgziningumas ir socialumas. Ir Sios dalykiniy savybiy kategorijos:
konceptualiis jgudziai, zmogiskieji jgudziai, techniniai jgiidziai. Moksliniuose Saltiniuose minima
daug ir jvairiy savybiy, kurios btidingos vadovui, visos jos priklausomai nuo organizacijos, situacijos
ir paties vadovo yra svarbios ir reikalingos jmonés poreikiams tenkinti.

2. Darbinés veiklos, organizacijy aplinkos poky¢iai kelia vis naujus reikalavimus vadovams.
ISanalizavus ankstesnius tyrimus ir moksling literatiirg vadovams bitiny savybiy rinkinys papildytas
naujomis asmeninémis ir dalykinémis savybémis. Visos penkios asmeniniy savybiy kategorijos
papildytos anks¢iau neiSskirtomis tyrime savybémis, pavyzdziui: intuicija, sumanumas, reiklumas,
atmintis, saviverté, savikliova, pavyzdingas elgesys, lojalumas ir kt. Dalykiniy savybiy aspektu
papildytos tik dvi kategorijos, tai konceptualiyjy ir bendravimo. Papildomai iSskirti tokie reikalingi
gebé¢jimai kaip sprendimy priémimas, elgesio lankstumas, objektyvumas, streso mazinimas ir pan.

3. Saugos tarnyby vadovams neretai tenka dirbti ypa¢ sudétingomis salygomis, todél jiems
svarbu kokias asmenines ir dalykines savybes turi jmonéje dirbantis asmuo, t.y. vadovas, nuo kurio
neretai priklauso ne tik darbuotojy gerove, taciau ir pacios organizacijos likimas. Todel vadovai
biiting asmeniniy ir dalykiniy savybiy sarasa pradeda tokiomis savybémis kaip atsakomybé uz savo
veiksmus, patikimumas, sumanumas, taktiSkumas, objektyvumas, gebéjimas iSlaikyti darbinguma
esant stresui ir pan.

4. Pirmoji hipotezeé — vadovy teigimu, jy asmeninés savybes priklauso nuo uzimamy pareigy
hierarchiniame lygmenyje — patvirtinta. Antroji hipotezé, jog vadovy dalykinés savybés priklauso
nuo uzimamy pareigy hiearchinéje grandinéje — paneigta. Asmeniniy savybiy poreikis proporcingai
didéja kylant vadovavimo hierarchijos lygmenimis, tuo tarpu dalykiniy savybiy poreikis kyla, taciau
minimaliai.

5. Pateiktas papildytas teorinio ir praktinio tyrimo pagrindu asmeniniy ir dalykiniy savybiy
rinkinys, galimai atitinka ne tik asmens likesCius, bet ir tenkina visos organizacijos poreikius,
nulemtus vis did¢janciy reikalavimy. Kiekvienas vadovas yra unikali asmenybé ir turi tam tikry
asmeniniy ir dalykiniy savybiy rinkinj. Atsizvelgiant j pateikiamas rekomendacijas, asmeniniy ir
dalykiniy savybiy svarbos kontekste bei uzimama vadovo padétj hierarchinéje grandingje, svarbu

zinoti, kokios savybés yra biitinos ir svarbios dabarties ir ateities organizacijy vadovams.
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1 Priedas
TYRIMO ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu Klaipédos universiteto verslo vadybos studijy magistranté Laura Selenyté-Juosté. Atlieku
tyrima tema ,,Saugos tarnyby vadovy asmeninés ir dalykinés savybés“. Sio tyrimo tikslas —
iSanalizavus vadovy asmenines ir dalykines savybes, pateikti rekomenduojamg asmeniniy ir
dalykiniy savybiy rinkinj, kuris tikty ateities vadovams ir tenkinty jmonés poreikius. PraSau, Jusy,
skirti laiko ir atsakyti j klausimus, tokiu badu prisidedant prie tyrimo rezultaty patikimumo. Anketa
yra ANONIMINE, todél vardo ir pavardés nurodyti nereikia. Gauti atsakymai bus naudojami tik
mokslinio darbo tyrimo tikslams pasiekti.

1. Kauriems iS Siy teiginiy pritariate, o kuriems ne (Jums tinkamg atsakymo variantg
kiekvienoje eilutéje apibraukite sekanciai: 5 — visiskai sutinku, 4 — is dalies sutinku; 3 — nei sutinku,
nei nesutinku; 2 — is dalies nesutinku, 1 — visiskai nesutinku):

Vadovavimas tai jtaka kitiems, kad jie noriai daryty tai, ko norite 54|32 1
jus.

Vadovavimas bendruoju aspektu tai darby paskirstymas, 514|321
delegavimas, valdymas.

Vadovavimas viena i§ svarbiausiy valdymo funkcijy. 5 (4] 3|2 1
Tai jtakos panaudojimas sujungiant individualias grupés nariy 5S|4 ] 3|2 1
pastangas, kad biity pasiekti bendri organizacijos tikslai.

Vadovavimas yra jtaka, nei daugiau, nei maZziau. 5S|4 1] 3|2 1
Vadovavimas tai unikali savybé 5 (4] 3|2 1
Tai darbuotojy nukreipimas ir jy motyvavimas siekti organizacijos 514|132 |1
tiksly, naudojantis turimomis formaliomis organizacijos suteiktomis

galiomis, laikantis atitinkamo vadovavimo stiliaus.

2. Kokios priezastys nulémé, jog panorote tapti vadovu? (Tinkamus pazymeékite x).
00 Pripazinimas;

Asmeninis uzZsispyrimas;

Visada to sistemingai siekéte;

Geresnis atlyginimas;

Laisvé veikti;

Noras vadovauti zmonéms;

Galimybe iSreiksti save;

Statusas visuomenéje;

Kita. o (Irasykite).

I

3. Kaurie i$ Zemiau esan¢iy elementy gali buti sékmingo vadovavimo veiksniai? (Tinkamg
pazymeékite x).

Taip Ne IS dalies sutinku | I dalies nesutinku

Vadovo asmeninés savybeés
Vadovo dalykinés savybés

4. Kaip manote, ar gebéjimas vadovauti organizacijai priklauso nuo vadovo turimuy:
(Tinkamq pazymékite x).

Asmeniniy savybiy: DalyKkiniy savybiy:
O Taip; O Taip;
O Ne; O Ne;
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0 Neturiu nuomonés.

0 Neturiu nuomones.

5. Pazymeékite asmenines savybes, kurios Jums, kaip vadovui yra bitinos. (Tinkamus
pazymeékite x).

O

N s o o

Protiniai gebéjimai;
Bendravimas;

Iskalba;

Suvokimas;
Mastymas;

Intuicija;

Sumanumas;
Reiklumas;
Kurybiskumas;

Dora;

Lojalumas;
Garbingumas;
Draugiskumas;
Empatija;

Emocinis potencialas;
Démesingumas;
Jautrumas kity poreikiams;
Susirtipinimo rodymas.
Uztikrintumas savo jgiidziais;
Atkaklumas;
Dominavimas

e

Atmintis;

Saviverté;

Savikliova;

Tikéjimas savo sugeb¢jimas;
Sugebéjimas jtikinti kitus;
Laikysena;

Mimika;

Manieros;

Dinamizmas, energingumas;
Istikimybé;

Patikimumas;

Atsakomybé uz savo veiksmus;
Komunikabilumas;
Mandagumas;

TaktiSkumas;

Diplomatija;

Pavyzdingas elgesys;
Uztikrintumas savo ziniomis;
Iniciatyva;

Verzlumas;

Ryztingumas.

6. PaZymékite dalykines savybes-igiidZius, kurie Jums, kaip vadovui yra butini. (Tinkamus
pazymeékite x).

0

0o ooooobooboono

Planavimo;

Nekilnojamo turto rinkos iSmanymas;
Rinkodaros;

Organizavimo;

Ekologijos;

Logistikos;

Bendravimo;

Motyvacijos;

IgtidZiai konkrecioje srityje;
Administraciniai;

Gebg¢jimas naudotis tam tikra technika;
Objektyvumo;

Komunikaciniai;

OO0 Oo0oOooOooooooooOod

Teisés reikalavimy taikymo praktikoje;
Projekty valdymo;
Bendros Zinios;
Ekonomikos;
Vadybos;
Psichologijos;
Vadovavimo;

Darbo etikos;
Profesiniai jgiidZiai;
Valdymo;

Sprendimy priémimo;
Elgesio lankstumo;
Streso mazinimo.

7. I8skirkite tris Jums svarbiausias asmenines ir tris svarbiausias dalykines savybes
prioriteto tvarka (1 — svarbiausia; 2 — maziau svarbi; 3 — maziausiai svarbi).

Asmeninés savybés: Dalykinés savybés:
1. 1.
2. 2.
3. 3.
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8. Kurios savybés labiau salygoja vadovo veikla organizacijoje? (Apibraukite eilutéje
tinkamiausiq skaiciy rutuliuku).
Asmeninés Dalykinés

savybés 1 2 3 4 > savybés

9. Ar vadovavimo laikotarpiu (nuo vadovavimo pradzios iki $iy dieny) kito Jasy: (Tinkamus
pazymeékite x).

Asmeninés savybés: Dalykinés savybés:
0 Taip, pakito. O Taip, pakito.
O Ne, nepakito. O Ne, nepakito.

10. Ar yra asmeniniy savybiy, kurias pageidautumeéte iSsiugdyti? (Tinkamqg pazymékite x).
O Ne, visos jau iSlavintos.

11. Ar yra dalykiniy savybiy kurias pageidautumeéte iSsiugdyti? (7Tinkamq pazymékite x).
O Ne, visos jau iSlavintos.

12. Kaip galite tobulinti savo: (Tinkamus pazymeékite x).

Asmenines savybes? Dalykines savybes?

0 Seminaruose; O Kursuose;

O Savivaldus mokymasis (saviugda); 0 StazuocCiy metu;

0 Reflektuojant; O Konferencijose;

O Konferencijose; 0 Mokymuose;

00 Bendraujant su kitais vadovais; 0O Bendraujant su kitais vadovais;

0 Bendraujant su personalu; 0O Bendraujant su personalu;

O Ne, neturiu tokios galimybés; O Ne, neturiu tokios galimybés;

O Kita (nurodykite)..........cccoveevenennen, O Kita (nurodykite).........cccecevevvennnenee.

13. Kokius jgidzius papildomai jgijote kopiant karjeros laiptais? (Tinkamus pazymeékite x).
(0 Techninius (gebéjimas dirbti su spec. jrengimais,konkreciomis technologijomis);
O Zmogiskuosius (bendravimo) (gebéjimas dirbti su Zmonémis, organizuoti grupinj
darbg);
0O Konceptualiuosius (gebéjimas dirbti su idéjomis).

14. Jvertinkite savo jgudzius: (skaléje, kur 1- turéty biti tobulinami, 5 — labai geri, tobulinti
nereikia).

Techniniai jgiidZiai 1 2 3 4 5
Zmogiskieji (bendravimo) jgiidziai 1 2 3 4 5
Konceptualils jgiidZiai 1 2 3 4 5

15. Ar skirtingo hierarchinio lygio vadovams taikomi skirtingi reikalavimai: (Tinkamus
pazymeékite x).

Taip Ne I dalies skirtingi

Asmeniniy savybiy atzvilgiu
Dalykiniy savybiy (jgiidziy) atzvilgiu
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16. Kaip manote, kokie jgiidZiai butini Jusy organizacijoje dirbantiems Zemiausios grandies
vadovams? (Tinkamus pazymékite x).

"1 Techniniai jgudziai,

] Zmogiskieji (bendravimo) jgiidziai;

'] Konceptualiis jgiidZiai.

17. Kaip manote, kokie jgiidZiai butini Jusy organizacijoje dirbantiems viduriniosios
grandies vadovams? (Tinkamus pazymékite x).

"1 Techniniai jgudziai,

] Zmogiskieji (bendravimo) jgiidziai;

1 Konceptualiis jgudziai.

18. Kaip manote, kokie jgiidZiai buitini Jiisy organizacijoje dirbantiems auks¢iausios grandies
vadovams? (Tinkamus pazymékite x).

'] Techniniai jgiidZiai;

] Zmogiskieji (bendravimo) jgiidziai;

1 Konceptualis jgudziai.
19. Ivertinkite ateities vadovy asmeniniy savybiu svarba. (Jums tinkamgq po vieng atsakymo

variantq kiekvienoje eilutéje apibraukite sekanciai: 5 — labai svarbi; 4 — is dalies svarbi; 3 —nei
svarbi, nei nesvarbi; 2 — is dalies nesvarbi; 1 — visiskai nesvarbi):

Protiniai geb¢jimai; 5141]3] 2] 1]|Atmintis, 5/4/3 21
Bendravimas; 514 1] 3] 2] 1| Saviverté; 54/3|2|1
Iskalba; 5141|312/ 1]|Savikliova; 54/3|21
Suvokimas; 514 |3 ] 2] 1|Tikéimas savo 51413121
sugebéjimas;
Mastymas; 5|4 3] 2] 1] Sugeb¢jimas jtikintikitus; |54 /3 2|1
Intuicija; 54| 3] 2| 1] Laikysena, 5/4/3/ 21
Sumanumas; 514]13]2]|1]|Mimika; 543|121
Reiklumas; 5|141| 3] 2]/ 1]Manieros; 543/ 2|1
Kirybiskumas; 514 |3 ] 2| 1 |Dinamizmas, 5141321
energingumas;
Dora; 5141|321 |Istikimybé; 543/ 2|1
Lojalumas; 514 |3 ] 2] 1 |Patikimumas; 5/4/3/ 21
Garbingumas; 5143 2]| 1| Atsakomybé uz savo 51413121
veiksmus;
Draugiskumas; 54| 3] 2] 1|Komunikabilumas; 5/4/3/ 21
Empatija; 514 |3 2] 1| Mandagumas; 5/4/3/ 21
Emocinis potencialas; 5|41 3] 2| 1 | TaktiSkumas; 543 2|1
Démesingumas; 54| 3] 2] 1|Diplomatija; 514321
Jautrumas kity 5|41 3| 2| 1 |Pavyzdingas elgesys; 543 2|1
poreikiams;
Susir@ipinimo rodymas; | 5 | 4 | 3 | 2 | 1 | Uztikrintumas savo 514 3/2)1
Ziniomis;
Uztikrintumas savo 514 |3 ] 2]|1]|Iniciatyva; 5141321
lgidziais;
Atkaklumas; 514 1| 3] 2] 1]|Verzlumas; 5141321
Dominavimas. 5S|4 ]3] 2|1 |Ryztingumas. 5/4/3/ 21
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20. Ivertinkite ateities vadovu dalykiniu savybiu svarba. (Jums tinkamg po vieng atsakymo

variantq kiekvienoje eilutéje apibraukite sekanciai: 5 — labai svarbi; 4 — is dalies svarbi; 3 —nei
svarbi, nei nesvarbi; 2 — is dalies nesvarbi, 1 — visiskai nesvarbi):

Teisés reikalavimy 5|14|31] 2] 1 | Nekilnojamo turto 514 3|21
taikymo praktikoje; rinkos i§manymas;

Planavimo; 5|4 ]13]2]| 1 |Projektyvaldymo; 54 3/2]|1
Rinkodaros; 51432 1 | Bendros zinios; 51413121
Organizavimo; 514|132 1 | Ekonomikos; 51413121
Ekologijos; 514 ]13]2]| 1 |Vadybos; 54 3/2]|1
Logistikos; 514 ]3] 2| 1 |Psicologijos; 54 3/2]|1
Bendravimo; 514 ]13]2]| 1 |Vadovavimo; 541321
Motyvacijos; 514 |3] 2| 1 | Darbo etikos; 54 3/2]|1
Igudziai konkrecioje 514 | 3] 2| 1 |Geb¢imasnaudotis 54321
srityje; tam tikra technika;

Profesiniai jgiidziai; 5|14]3] 2| 1 |Administraciniai, 5141321
Valdymo; 514 ]13] 2] 1 |Objektyvumo; 5/413|2]|1
Sprendimy priémimo; 5|14] 3] 2| 1 |Komunikaciniai, 5413|121
Elgesio lankstumo; 514]3] 2] 1 |Stresomazinimo. 5143|121

21. Ar liko asmeniniy savybiuy, kurios buvo nepaminétos, ta¢iau Jums kaip vadovui yra
svarbios ir biitinos? (Tinkamg pazymeékite x).

O Taip (Irasykite)........c.ccooveeceeeeecieieieieeeeneenn.

O Ne.

22. Ar liko dalykiniy savybiy, kurios buvo nepaminétos, ta¢iau Jums kaip vadovui yra
svarbios ir biitinos? (Tinkamqg pazymékite x).

O Talp (IrasSykite)........cccoveevecveeeecriaieiecieeeeneenn

0O Ne.

23. Jusy lytis: (Tinkamg pazymékite x).
O Vyras;
O Moteris.

24. Jusy amzius: (Tinkamg pazymeékite x).
O <30 mety;
O 31-40 mety;
0 41-50 mety;
O 51 metai ir daugiau.

25. Jusy issilavinimas: (Tinkamg pazymeékite x).
O Vidurinis;

Profesiné technikos mokykla;

Aukstasis neuniversitetinis;

Aukstasis universitetinis;

Q] - WS (jrasykite)

B A

26. Jusy uZimamuy pareigy pozicija vadovavimo grandinéje: (Tinkamqg pazymékite x).
O Auksciausiojo lygio vadovas;
O Viduriniojo lygio vadovas;
O Zemiausiojo lygio vadovas;



27. Jiusuy, kaip vadovo, darbo stazas esamoje darbovietéje: (Tinkamg pazymékite x).
O Maziau kaip 1 metai,

1 -5 metai;

6 — 10 mety;

11 — 15 mety;

16 — 20 mety;

21 ir daugiau mety.

I B B

e

L4
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MULT RESPONSE GROUPS=

k105.7 k105.8 k105.9

k105.17 k105.18 k105.
k105.27 k105.28 k105.
k105.37 k105.38 k1l05.

Sasmsav
k105.10
19 k105

29 k105.
39 k105.

/FREQUENCIES=S$asmsav.

Multiple Response

'asmsav'
k105.11

.20 k105
30 k105.
40 k105.

Case Summary

(k105.1 k105.2

k105.12

k105.13

Priedas Nr. 2

k105.3 k105.4 k105.5 kl1l05.6
k105.14 k105.15 k1l05.16

.21 k105
31 k105.
41 k105.

.22 k105.
32 k105.
42

23 k105.24 k105.25 k1l05.26
33 k105.34 k105.35 k105.36
(1,42))

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Sasmsav® 50 100.0% 0].0% 50 100.0%
$Asmeninés savybés Frequencies
Responses

N Percent |Percent of Cases

smsav? protiniai gebéjimai 40 3.5% 80.0%
bendravimas 44 3.9% 88.0%
iSkalba 38 3.4% 76.0%
suvokimas 34 3.0% 68.0%
mastymas 37 3.3% 74.0%
intuicija 38 3.4% 76.0%
sumanumas 29 2.6% 58.0%
reiklumas 30 2.6% 60.0%
karybiSkumas 20 1.8% 40.0%
dora 21 1.9% 42.0%
lojalumas 19 1.7% 38.0%
garbingumas 25 2.2% 50.0%
draugiSkumas 10 .9% 20.0%
empatija 20 1.8% 40.0%
emocinis potencialas 15 1.3% 30.0%
démesingumas 24 2.1% 48.0%
jautrumas kity poreikiams 12 1.1% 24.0%
susirdpinimo rodymas 11 1.0% 22.0%
uztikrintumas savo jgudziais 26 2.3% 52.0%
atkaklumas 30 2.6% 60.0%
dominavimas 21 1.9% 42.0%
atmintis 32 2.8% 64.0%
saviverté 32 2.8% 64.0%
savikliova 27 2.4% 54.0%
tikéjimas savo sugebéjimais 33 2.9% 66.0%
sugebéjimas jtikinti kitus 31 2.7% 62.0%
laikysena 29 2.6% 58.0%
mimika 15 1.3% 30.0%
manieros 27 2.4% 54.0%
dinamizmas, energingumas 9 .8% 18.0%
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Case Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent

istikimybe 14 1.2% 28.0%
patikimumas 36 3.2% 72.0%
atsakomybé 44 3.9% 88.0%
komunikabilumas 36 3.2% 72.0%
mandagumas 30 2.6% 60.0%
taktiSkumas 30 2.6% 60.0%
diplomatija 27 2.4% 54.0%
pavyzdingas elgesys 20 1.8% 40.0%
uztikrintumas savo Ziniomis 27 2.4% 54.0%
iniciatyva 35 3.1% 70.0%
verzlumas 24 2.1% 48.0%
ryztingumas 31 2.7% 62.0%

Total 1133 100.0% 2266.0%

a. Group
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SAVE
MULT
kl06.
kl06.
kl06.

OUTFILE="'C:\Users\lenovo\Desktop\magistras.sav'/COMPRESSED.

RESPONSE GROUPS=$dalyksav

'dalyksav'

Priedas Nr. 3

(k106.1 k106.2 k1l06.3 kl06.4 k106.5
6 k106.7 k106.8 k106.9 k106.10 kl06.11 k106.12 k1l06.13 k106.14 k1l06.15

16 k106.17 k106.18 k1l06.19 k106.20 kl106.21 kl106.22 k106.23 kl106.24 kl06.25

26 (1,26))

Multiple Response

/FREQUENCIES=$dalyksav.

Case Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Sdalyksav? 50 100.0% 0[.0% 50 100.0%
$Dalykinés savybés Frequencies
Responses
N Percent |Percent of Cases
dalyksav?® Planavimo 46 6.5% 92.0%
NT rinkos iSmanymas 12 1.7% 24.0%
Rinkodaros 30 4.3% 60.0%
Organizavimo 43 6.1% 86.0%
Ekologijos 9 1.3% 18.0%
Logistikos 10 1.4% 20.0%
Bendravimo 41 5.8% 82.0%
Motyvacijos 35 5.0% 70.0%
|gtdziai konkrecioje srityje 32 4.5% 64.0%
Gebéjimas naudotis tam tikra technika 16 2.3% 32.0%
Teisés reikaly taikymas praktikoje 27 3.8% 54.0%
Projekty valdymo 25 3.6% 50.0%
Bendros Zinios 32 4.5% 64.0%
Ekonomikos 25 3.6% 50.0%
Vadybos 35 5.0% 70.0%
Psichologijos 35 5.0% 70.0%
Vadovavimo 35 5.0% 70.0%
Darbo etikos 28 4.0% 56.0%
Profesiniai jgldziai 33 4.7% 66.0%
Valdymo 16 2.3% 32.0%
Sprendimy priémimo 40 5.7% 80.0%
Elgesio lankstumo 30 4.3% 60.0%
Administraciniai 15 2.1% 30.0%
Objektyvumo 3 4% 6.0%
Komunikaciniai 1.3% 18.0%
Streso mazinimo 42 6.0% 84.0%
Total 704 100.0% 1408.0%
a. Group
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Priedas Nr. 4

FREQUENCIES VARIABLES=k107.1.1 k107.1.2 k107.1.3 k107.2.1 k107.2.2 k107.2.3
/NTILES=4
/STATISTICS=STDDEV MEAN SUM
/BARCHART PERCENT
/ORDER=ANALYSIS.

Frequency Table

Svarbiausios asmeninés savybés (1-oje vietoje)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid protiniai gebéjimai 5 10.0 10.0 10.0
bendravimas 4 8.0 8.0 18.0
suvokimas 10 20.0 20.0 38.0
mastymas 2 4.0 4.0 42.0
intuicija 2 4.0 4.0 46.0
sumanumas 1 2.0 2.0 48.0
garbingumas 3 6.0 6.0 54.0
draugiSkumas 1 2.0 2.0 56.0
atmintis 1 2.0 2.0 58.0
savikliova 1 2.0 2.0 60.0
tikéjimas savo sugebejimais 1 2.0 2.0 62.0
iStikimybé 1 2.0 2.0 64.0
patikimumas 1 2.0 2.0 66.0
atsakomybé 8 16.0 16.0 82.0
komunikabilumas 2 4.0 4.0 86.0
mandagumas 3 6.0 6.0 92.0
taktiSkumas 1 2.0 2.0 94.0
verzlumas 2 4.0 4.0 98.0
ryztingumas 1 2.0 2.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
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Svarbiausios asmeninés savybés (2-oje vietoje)

Priedas Nr. 4 (tesinys)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid protiniai gebéjimai 2 4.0 4.0 4.0
bendravimas 2 4.0 4.0 8.0
intuicija 5 10.0 10.0 18.0
sumanumas 2 4.0 4.0 22.0
reiklumas 2 4.0 4.0 26.0
démesingumas 2 4.0 4.0 30.0
susirdpinimo rodymas 1 2.0 2.0 32.0
uztikrintumas savo jgudziais 3 6.0 6.0 38.0
dominavimas 2 4.0 4.0 42.0
atmintis 2 4.0 4.0 46.0
tikéjimas savo sugebéjimais 2 4.0 4.0 50.0
sugebeéjimas jtikinti kitus 4 8.0 8.0 58.0
laikysena 2 4.0 4.0 62.0
iStikimybé 1 2.0 2.0 64.0
patikimumas 3 6.0 6.0 70.0
atsakomybé 7 14.0 14.0 84.0
taktiSkumas 3 6.0 6.0 90.0
iniciatyva 2 4.0 4.0 94.0
ryztingumas 3 6.0 6.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
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Svarbiausios asmeninés savybés (3-oje vietoje)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid protiniai gebéjimai 2 4.0 4.0 4.0
iSkalba 2 4.0 4.0 8.0
intuicija 6 12.0 12.0 20.0
sumanumas 3 6.0 6.0 26.0
lojalumas 2 4.0 4.0 30.0
garbingumas 2 4.0 4.0 34.0
emocinis potencialas 6 12.0 12.0 46.0
démesingumas 2 4.0 4.0 50.0
uztikrintumas savo jgudziais 2 4.0 4.0 54.0
atkaklumas 2 4.0 4.0 58.0
saviverté 2 4.0 4.0 62.0
savikliova 2 4.0 4.0 66.0
patikimumas 1 2.0 2.0 68.0
komunikabilumas 2 4.0 4.0 72.0
mandagumas 1 2.0 2.0 74.0
diplomatija 3 6.0 6.0 80.0
uztikrintumas savo ziniomis 3 6.0 6.0 86.0
verzlumas 2 4.0 4.0 90.0
ryztingumas 5 10.0 10.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
Svarbiausios dalykinés savybés (1-oje vietoje)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Planavimo 5 10.0 10.0 10.0
Organizavimo 7 14.0 14.0 24.0
|gtdziai konkrecioje srityje 2 4.0 4.0 28.0
Bendros Zinios 4 8.0 8.0 36.0
Ekonomikos 1 2.0 2.0 38.0
Psichologijos 1 2.0 2.0 40.0
Vadovavimo 2 4.0 4.0 44.0
Darbo etikos 1 2.0 2.0 46.0
Profesiniai jgadziai 8 16.0 16.0 62.0
Sprendimy priémimo 6 12.0 12.0 74.0
Elgesio lankstumo 1 2.0 2.0 76.0
Streso mazinimo 12 24.0 24.0 100.0
Total 50 100.0 100.0




Svarbiausios dalykinés savybés (2-oje vietoje)

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Planavimo 12 24.0 24.0 24.0
Bendravimo 1 2.0 2.0 26.0
Motyvacijos 2 4.0 4.0 30.0
|gudziai konkrec€ioje srityje 2 4.0 4.0 34.0
Gebéjimas naudotis tam tikra 3 6.0 6.0 40.0
technika
Teisés reikaly taikymas 1 2.0 2.0 42.0
praktikoje
Projekty valdymo 2.0 2.0 44.0
Psichologijos 4 8.0 8.0 52.0
Vadovavimo 10 20.0 20.0 72.0
Darbo etikos 1 2.0 2.0 74.0
Profesiniai jgudziai 8 16.0 16.0 90.0
Valdymo 1 2.0 2.0 92.0
Sprendimy priémimo 1 2.0 2.0 94.0
Elgesio lankstumo 3 6.0 6.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
Svarbiausios dalykinés savybés (3-oje vietoje)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Planavimo 2 4.0 4.0 4.0
Organizavimo 2 4.0 4.0 8.0
Bendravimo 2 4.0 4.0 12.0
Motyvacijos 2 4.0 4.0 16.0
|gudZiai konkrecioje srityje 5 10.0 10.0 26.0
Teisés reikaly taikymas 1 2.0 2.0 28.0
praktikoje
Bendros Zinios 9 18.0 18.0 46.0
Psichologijos 1 2.0 2.0 48.0
Vadovavimo 6 12.0 12.0 60.0
Profesiniai jgtadziai 6 12.0 12.0 72.0
Sprendimy priémimo 9 18.0 18.0 90.0
Elgesio lankstumo 1 2.0 2.0 92.0
Aadministraciniai 1 2.0 2.0 94.0
Komunikaciniai 1 2.0 2.0 96.0
Streso mazinimo 2 4.0 4.0 100.0
Total 50 100.0 100.0
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CROSSTABS

/TABLES=k109.1 BY kl26
/FORMAT=AVALUE TABLES
/STATISTICS=CHISQ
/CELLS=COUNT COLUMN
/COUNT ROUND CELL.

Crosstabs

Case Processing Summary

Priedas Nr. 5

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jasy o o 0
asmeninés savybés * Uzimamos 50 100.0% 0].0% 50 100.0%
pareigos vadovavimo grandinéje

Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jlsy asmeninés savybés * Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje

Crosstabulation

Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje

Auksciausio lygio

vadovas

Viduriniojo lygio
vadovas

Zemiausio lygio

vadovas

Total

Ar vadovavimo
laikotarpiu kito Jasy
asmeninés savybés

Taip,
pakito

Count

% within
Uzimamos
pareigos
vadovavimo
grandinéje

10
100.0%

22
78.6%

66.7%

8

80.0%

Ne,
nepakito

Count

% within
Uzimamos
pareigos
vadovavimo
grandinéje

.0%

21.4%

33.3%

20.0%

Total

Count

% within
UzZimamos
pareigos
vadovavimo
grandinéje

10
100.0%

28
100.0%

100.0%

12

50]
100.0%
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Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 3.8692 2|.144
Likelihood Ratio 5.667 2].059
Linear-by-Linear Association 3.621 1/.057
N of Valid Cases 50

a. 2 cells (33.3%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is 2.00.

CROSSTABS

/TABLES=k109.2 BY kl26
/FORMAT=AVALUE TABLES
/CELLS=COUNT COLUMN
/COUNT ROUND CELL.

Priedas Nr. 5 (tesinys)

Crosstabs
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
Percent N Percent N Percent
Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jisy 50 100.0% 0[.0% 50 100.0%
dalykinés savybés * Uzimamos
pareigos vadovavimo grandinéje

Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jiisy dalykinés savybés * Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje

Crosstabulation

Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje

Auksciausio lygio
vadovas

Viduriniojo lygio
vadovas

Zemiausio lygio
vadovas

Total

Ar vadovavimo
laikotarpiu kito
Jlsy dalykinés
savybés

Taip,
pakito

Count

% within
UzZimamos
pareigos
vadovavimo
grandinéje

10
100.0%

26
92.9%

10
83.3%

46
92.0%

Ne,

nepakito

Count

% within
Uzimamos
pareigos
vadovavimo
grandinéje

.0%

7.1%

16.7%

8.0%

Total

Count

% within
Uzimamos
pareigos
vadovavimo
grandinéje

10
100.0%

28
100.0%

12
100.0%

50
100.0%
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CROSSTABS

/TABLES=k109.1 BY k127
/FORMAT=AVALUE TABLES
/CELLS=COUNT COLUMN
/COUNT ROUND CELL.

Priedas Nr. 6

Crosstabs
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent Percent
Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jasy 50 100.0% 0[.0% 50 100.0%
asmeninés savybés * Darbo stazas
Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jisy asmeninés savybes * Darbo staZas Crosstabulation
Darbo stazas
21ir
maziauneil| 1-5 6-10 11-15 | 16-20 | daugiau
metai metai mety mety mety mety Total
Ar vadovavimo Taip, Count 0 9 11 4 12 4 40)
laiko-tarpiu kito pakito g, | iipin parbo 0%| 75.0%|  733%|  66.7%| 100.0%| 100.0%| 80.0%
JUsy asmenineés Y
. stazas
savybeés
Ne, Count 1 3 4 2 0 0 10}
nepakito o/ ithin Darbo 100.0%| 25.0%|  26.7%|  33.3% 0% 0%| 20.0%
stazas
Total Count 1 12 15 6 12 4 50]
% within Darbo 100.0%| 100.0% 100.0% 100.0%| 100.0% 100.0%| 100.0%
stazas
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 9.2712 5(.099
Likelihood Ratio 11.509 5].042
Linear-by-Linear Association 5.016 1].025
N of Valid Cases 50

a. 9 cells (75.0%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is .20.



Priedas Nr. 7
CROSSTABS
/TABLES=k109.2 BY k127
/FORMAT=AVALUE TABLES
/STATISTICS=CHISQ
/CELLS=COUNT COLUMN
/COUNT ROUND CELL.

Crosstabs
Case Processing Summary
Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jasy 50 100.0% 0[.0% 50 100.0%
dalykinés savybés * Darbo stazas

Ar vadovavimo laikotarpiu kito Jiisy dalykinés savybés * Darbo stazas Crosstabulation
‘ Darbo stazas
maziaunei| 1-5 6-10 |11-15|16-20 |21 irdaugiau
1 metai metai mety mety | mety mety Total
Ar vadovavimo | Taip, Count \ 0 11 13 6 12 4 46
laikotarpiu kito  \pakito |o4 within Darbo |.0% 91.7%|  86.7%) 100.0%| 100.0% 100.0%| 92.0%
Jisy dalykinés stazas
savybés
y Ne,  |Count | 1 1 2 0 0 0 4
nepakito o4 within Darbo|  100.0% 8.3%| 13.3%.0% 0%  |.0% 8.0%
stazas
Total Count \ 1 12 15 6 12 4 50
% within Darbo 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0%| 100.0% 100.0%| 100.0%
stazas
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 13.9952 5(.016
Likelihood Ratio 9.213 5(.101
Linear-by-Linear Association 4.048 1].044
N of Valid Cases 50

a. 8 cells (66.7%) have expected count less than 5. The minimum

expected count is .08.
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FREQUENCIES VARIABLES=k110 k111

/NTILES=4

/STATISTICS=STDDEV MEAN MODE

/ORDER=ANALYSIS.

Frequencies

Statistics
Ar yra asmeniniy | Ar yra dalykiniy
savybiy, kurias | savybiy, kurias
norétumeéte norétumeéte
iSsiugdyti iSsiugdyti

N Valid 50 50]
Missing 0 0
Mean 1.52 1.60]
Mode 2 2
Std. Deviation .505 .495
Percentiles 25 1.00 1.00
50 2.00 2.00
75 2.00 2.00

Frequency Table

Ar yra asmeniniy savybiy, kurias norétuméte iSsiugdyti/tobulinti

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Taip 24 48.0 48.0 48.0
Ne 26 52.0 52.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Ar yra dalykiniy savybiy, kurias norétumete iSsiugdyti/tobulinti

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Taip 20 40.0 40.0 40.0
Ne 30 60.0 60.0 100.0
Total 50 100.0 100.0

Priedas Nr. 8
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Priedas Nr. 9

MULT RESPONSE GROUPS=S$tobulintiasmenines
A7 A8 (1,8)) S$tobulintidalykines
(1,8))
/VARIABLES=k126 (1 3)
/TABLES=$tobulintiasmenines S$tobulintidalykines BY k126
/CELLS=COLUMN
/BASE=CASES.

'tobulintiasmenines' (A1 A2 A3 A4 A5 A6
'tobulintidalykines' (B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 BS

Multiple Response

Case Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
$tobulintiasmenines*kl27 50 100.0% 0].0% 50 100.0%

$tobulintiasmenines*kl26 Crosstabulation

Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje
Auksgiausio lygio| Viduriniojo lygio | Zemiausio lygio
vadovas vadovas vadovas Total
Tobulinti Seminaruose Count 2 18 6 26
1 a
asmenines % within 20.0% 64.3% 50.0%
ki26
Savivaldus Count 8 12 8 28
mokymasis % within 80.0% 42.9% 66.7%
(saviugda) KI26
Reflektuojant Count 6 2 0 8
% within 60.0% 7.1%|.0%
ki26
Konferencijose Count 4 8 0 12
% within 40.0% 28.6%|.0%
ki26
Bendraujant su Count 6 18 10 34
Kitais vadovais o, \yithin 60.0% 64.3% 83.3%
ki26
Bendraujant su Count 4 16 10 30}
personalu % within 40.0% 57.1% 83.3%
ki26
Ne, neturiu tokios Count 0 2 2 4
galimybes % within |.0% 7.1% 16.7%
ki26
Total Count 10 28 12 50]

Percentages and totals are based on respondents.

a. Group

95



Priedas Nr. 9 (tesinys)

$tobulintidalykines*kl26 Crosstabulation

Uzimamos pareigos vadovavimo grandinéje
Auksgiausio lygio| Viduriniojo lygio | ZZmiausio lygio
vadovas vadovas vadovas Total
Tobulinti Kursuose Count 8 20 2 30}
1 a
dalykines % within ki26 80.0% 71.4% 16.7%
Stazuociu metu Count 6 18 4] 28
% within kl26 60.0% 64.3% 33.3%
Konferencijose Count 8 12 ol 20}
% within kI26 80.0% 42.9%].0%
Mokymuose Count 10 22 10 42
% within kl26 100.0% 78.6% 83.3%
Bendraujant su kitais Count 6 20 4 30}
vadovais % within kI26 60.0% 71.4% 33.3%
Bendraujant su Count 6 10 2| 18
personau % within kI26 60.0% 35.7% 16.7%
Ne, neturiu tokios Count 2 2 0 4
galimybes % within kI26 20.0% 7.1%)|.0%
Total Count 10 28 12] 50}

Percentages and totals are based on respondents.

a. Group
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Priedas Nr. 10

ONEWAY k108 BY kl26
/STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY BROWNFORSYTHE WELCH
/PLOT MEANS
/MISSING ANALYSIS.

Oneway
Descriptives
Kurios savybés labiau saglygoja vadovo veiklg organizacijoje

Std. Std. 95% Confidence Interval for Mean Minim |Maximu
N Mean Deviation Error Lower Bound Upper Bound um m
AukSciausio lygio 10 2.40 1.578|.499 1.27 3.53 1 5
vadovas
Viduriniojo lygio 28 3.14 1.268(.240 2.65 3.63 1 5
vadovas
Zemiausio lygio 12 4.00].603 174 3.62 4.38 3 5
vadovas
Total 50 3.20 1.309|.185 2.83 3.57 1 5
ANOVA
Kurios savybés labiau saglygoja vadovo veiklg organizacijoje
Sum of Squares df Mean Square F Sig.

Between Groups 14.171 2 7086 4.769|.013
Within Groups 69.829 47 1486
Total 84.000 49
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