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VADOVU ASMENINIU IR DALYKINIU SAVYBIU UGDYMAS

Erika Zuperkiené
Klaipédos universitetas

Straipsnyje vadovy asmeninés ir dalykinés savybés nagrin¢jamos vadovavimo teorijy kon-
tekste. Empiriniu tyrimu i$skiriamos vadovy asmeninés ir dalykinés savybés, kurias Lietuvos orga-
nizacijy darbuotojai laiko svarbiomis vadovams ir jiems patiems siekiant karjeros. Sudarytas vadovy
asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelis, jungiantis jvairius elementus, susijusius su vadovo
gyvenimu, veikla, saviugda. Rekomenduojamos vadovams svarbiy asmeniniy ir dalykiniy savybiy
ugdymo proceso tobulinimo galimybés.

Raktiniai Zodziai: vadovavimas, vadovy asmeninés savybés, vadovy dalykinés savybés, va-
dovy savybiy ugdymas.

Ivadas

Sparttis verslo aplinkos pokyc¢iai siejasi su organizacijy valdymo tobulinimu,
vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymu. D¢l aplinkos poky¢iy kintantys va-
dovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy reikalavimai salygoja nepakankamg organizacijy
valdymo veikly efektyvumg. Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy, jy ugdymo teo-
riné analizé integruoja daugelj] mokslo sri¢iy, vadybos koncepcijy, metodiky ir mode-
liy siilomus sprendimus, kuriy gausa reikalauja sistemingesnio pozitirio. Modelio,
kuriuo remdamosi organizacijos galéty ugdyti dél nuolatiniy organizacijy aplinkos
poky¢iy kintancias vadovy asmenines ir dalykines savybes, nebuvimas yra aktuali
sprestina moksliné problema.

Pagrindinis tyrimo objektas yra vadovy asmeninés ir dalykinés savybés, uz-
tikrinancios sékmingg organizacijy veiklg nuolatiniy aplinkos poky¢iy salygomis.

Pagrindinis tyrimo tikslas yra isskirti ugdytinas vadovy asmenines ir dalyki-
nes savybes ir pateikti jy ugdymo modelj, pasitlyti vadovy asmeniniy ir dalykiniy sa-
vybiy ugdymo tobulinimo priemones.

Tyrimo uzdaviniai

1. ISanalizuoti vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy sampratg, susisteminti jos
tyrimus.

2. Jvardinti vadovo veiklos sékmg saglygojancias asmenines ir dalykines savybes,
kurias i$skyré Lietuvos organizacijy darbuotojai, dirbantys jvairiais organizacijos hie-
rarchiniuose valdymo lygiais.

3. Sudaryti vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelj.

4. lvardinti vadovy ugdymo programy organizavimo svarbias tobulinimo reko-
mendacijas.

Mokslinio tyrimo metodai — mokslinés literatiiros analizés, sisteminimo, sinte-
z¢s, apibendrinimo ir lyginimo, loginés analizés metodai. Apibendrinant apklausos ty-
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rimo duomenis naudota SPSS programiné jranga, taikyti kokybiniai ir kiekybiniai
duomeny apdorojimo metodai.

Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy analizé

Vadovy savybiy tyrimai apima visg XX a. Vadovo asmeniniy savybiy tyrimy
apzvalga pateikta dviejuose Stogdill (1948, 1974) darbuose, apzvelgiant tyrimus iKi
1970 mety. Asmenines vadovy savybes tyrinéjo Mann (1959), Lord DeVader ir Alli-
ger (1986), R. Bleik ir J. Mouton (1990), Kirkpatrick ir Locke (1991), Wilson (2004)
ir kt. Dalykiniy savybiy tyrimai, kuriais remiantis atskleistas vadovo dalykinémis sa-
vybémis (jgudziais) gristas vadovavimo modelis, patobulintas XX a. deSimtajame de-
Simtmetyje Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ir Fleishman (2000). Prie empiriniy
vadovavimo studijy prisid¢jo ir Ohajo bei Micigano valstijy universitety tyrimai, taip
pat pazymétini Blake ir Mouton (1990) ir R. Likert darbai, priskiriami prie vadovavi-
mo stiliy tyrimy (Yukl, 1998). Mokslininkai mazomis grupelémis tyrinéjo vadovavi-
ma psichologijos ir sociologijos aspektais. Buvo siekiama rasti universaly vadovo el-
ges], kuris paaiSkinty vadovo efektyvuma visose situacijose, taciau rezultatai néra jti-
kinami. Tyréjams buvo sunku nustatyti vieng geriausig vadovavimo stiliy. Organizaci-
jos vadovavimo lavinimui ir tobulinimui sukurta kelis kartus tobulinta situaciné teori-
ja, atstovaujama Hersey ir Blanchard (1996). Si teorija pabrézia, kad spresdamas, ko
reikia tam tikroje situacijoje, vadovas turi jvertinti savo darbuotojus, jy kompetencijg ir
atsidavimg atlikti uzduotj. Ne tik vadova, bet ir situacija, kurioje jis dirba, tiria Fiedler
(1967) atsitiktinumo teorija, plétota Fiedler ir Chemers (1982). Tai vadovo pritaikymo
teorija, kuri pabrézia, kad vadovo stiliy reikia derinti pagal situacijg. Svarbi vadovo
savybe — papildyti tai, ko triiksta darbuotojui arba darbo aplinkai; gebéjimas kiekvie-
nam darbuotojui nustatyti reikalavimus ir skatinti jy pasitikéjima savimi. Siuos reika-
lavimus vykdant analizuojama kelio-tikslo teorija, kurios atstovai House (1996), Hou-
se ir Mitchell (1974). Dansereau, Graen ir Haga (1975), Graen-UhIBien (1995) dar-
buose aprasyta vadovo ir grupés nariy mainy teorija (LMX theory) atskleidzia vado-
vams biidingg savybe diferencijuoti darbuotojus ir atitinkamai bendrauti su atskira
darbuotojy grupe. Charizmatinio vadovo savybés pateikiamos House (1976) publika-
cijose ir toliau nagrinéjamos kity tyrinétojy — Hunt ir Conger (1999), Shamir, House ir
Arthur (1993) darbuose. Transformacinj vadovavimg tyrinéjo Tichy ir DeVanna
(1990), Bass ir Avolio (1990) ir kt. Vadovo savybé suburti darbuotojus ] grupes ir
joms vadovauti siekiant didZiausio jy darbo efektyvumo nagriné¢jama Steckler, Fondas
(1995), lietuviy mokslininko A. Seiliaus (2001) darbuose. Svarbi vadovams savybé —
noras ir potraukis vadovauti — analizuojama psichoanalitinéje teorijoje, kuri sicja
7moniy poelgius su sunkiai prisimenama ankstyvosios vaikystés patirtimi. Sioje teori-
joje pakankamai démesio skiriama asmeniniam vadovy vystymuisi, pvz., Maslow
(2005); Zaleznik (1977). Lyties ir amziaus saglygojamos vadovy savybés tyrinétos B.
Rosener (1990), Lewis, Fagenson (1995), Eagley, Karau, Makhijani (1995) ir kt. Tal,
kad vadovo savybes lemia jo moraliniai standartai, teigiama M. Gardner (2003) dar-
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buose tyrinéjant moralinius vadovavimo aspektus. Goleman (2000) vadovavimo sék-
me¢ sieja su vadovo ,,sugebéjimu efektyviai valdyti save patj bei santykius su kitais
zmonémis*, t. y. emocionalus intelektualumas (emotional intelligence), Kkuris, jo tei-
gimu, labiau negu intelektas ir techninés kompetencijos lemia veiklos rezultatus visais
valdymo lygiais. Susisteminus vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy tyrimus, nusta-
tyta, jog skirtingy vadovavimo teorijy orientacija j tam tikras vadovy savybes skiriasi.

Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy tyrimas Lietuvos organizacijose

Duomenys apie vadovui svarbias asmenines ir dalykines savybes buvo surinkti
1§ 626 sutikusiy dalyvauti tyrime Lietuvos organizacijy darbuotojy, uZimanciy ir va-
dovaujancias, ir nevadovaujancias pareigas. Duomenys tyrimui surinkti per 2006 m.
spalio—2007 m. balandZio ménesius. D¢l taikymo paprastumo ir patikimumo vadovy
asmeniniy ir dalykiniy savybiy tyrimui taikytina anketiné apklausa.

Vadovy savybéms tirti anketinés apklausos klausimyng sudaro trys dalys:

1) atvirojo tipo klausimai, j kuriuos atsakius galima apibtdinti ir jvertinti, res-
pondenty nuomone, svarbias asmenines ir dalykines savybes;

2) uzdarojo tipo klausimai, kuriy teiginiai skirti respondentui budingiems kon-
ceptualiesiems, bendravimo ar techniniams jgtidZziams nustatyti;

3) demografinio bloko klausimai, skirti respondentams apibidinti.

Apklausos tyrimo statistiniai duomenys apdoroti Excel skaiciuokle ir statistikos
programy paketu SPSS 15.0. Siekiant susisteminti respondenty jvardintas biitinas va-
dovui asmenines bei dalykines savybes, kokybiniy duomeny analizei pasitelktas lygi-
namasis metodas, kurio esme¢ sudaro duomeny skirstymas ir kodavimas per visg duo-
meny rinkimo laikotarpj. Véliau kategorijos apibréztos, ieskota tarpusavio rysio su ki-
tomis kategorijomis. Taip sudarytas vadovui svarbiy asmeniniy ir dalykiniy savybiy
,medis“, kuriame asmeninés savybés isskirtos j penkias kategorijas — intelekto, pasi-
tik¢jimo savimi, pasiryzimo, sgzZiningumo, socialumo; dalykines savybés iSskirtos |
tris kategorijas — konceptualiuosius, bendravimo ir techninius jgtidZius.

Lietuvos organizacijy darbuotojai, dirbantys jvairiais organizacijos hierarchi-
niais valdymo lygiais, akcentavo vadovo veiklos sékme sglygojancias asmenines sa-
vybes, apiblidinamas socialumo, sgziningumo ir pasiryzimo kategorijomis. I$skirtos
dabarties salygomis aktualiausios asmeninés savybés: emocinis stabilumas, apsukru-
mas/gebéjimas issisukti, atkaklumas, komunikabilumas, Zodzio laikymasis, konfiden-
cialumas, gebéjimas suprasti ir atjausti, tolerancija, taupumas, reputacija, patriotizmas
(,,Tévynés patriotas®), atsidavimas $eimai (,,Seimos Zmogus).

IS dalykiniy savybiy, kaip svarbiausios vadovui, i$skirtos konceptualiyjy jgu-
dziy kategorija apibiidinanCios savybés, taip pat nustatyta, kad respondentai mano
esant konceptualigsias savybes maziau jiems budingas negu bendravimo ar techniniy
1giidziy kategorijas atitinkancias savybes. Tyrimu atskleista, jog Lietuvos organizacijy
darbuotojai, dirbantys jvairiais organizacijos hierarchiniais valdymo lygiais, labiau
linke ugdyti dalykines, negu asmenines savybes, nors skirtumai $iuo atveju nezymis.
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Apibendrinant tyrimo rezultatus nutarta panaudojant literatiiroje pateiktus ir
nagrinéjamus vadovy tobulinimo organizacijoje modelius sukurti originaly ir univer-
saly laiko bei ugdytiny savybiy atzvilgiu, asmens karjeros orientacijas atitinkantj va-
dovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo model;.

Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelis

Sudarant vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelj, vadovy savy-
biy ugdymas analizuotas kaip vadovavimo procese pasitelkiamos vienos i§ personalo
valdymo veiklos — personalo ugdymo, dalis. Todél vadovy asmeniniy ir dalykiniy sa-
vybiy organizacijoje ugdymas siejamas su organizacijos personalo ugdymu, kurio
viena 1§ strateginiy krypciy — ugdyti organizacijoje dirbanciy vadovy, turinciy karje-
ros siekimo ketinimy, asmenines ir dalykines savybes, reikalingas vadovaujanciam
darbui.

v v
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PATIRTIS
Pasirinkimas » ugdymo procese: Po‘\l/eikis tolebs!ﬂiamdy
I vadovy savybiy ugdy-
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Pav. Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo konceptualusis modelis
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Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelyje akcentuojami Sie
elementai:

= PATIRTIS (besiugdanciojo patirtis saglygojama jo pasirinkimy, intelekto ir
principy);

» VEIKLA (besiugdanciojo aktyvi veikla — tiek susijusi su karjera, tiek visis-
kai nieko bendra su ja neturinti);

» ORGANIZACIJA (organizacijos, kurioje dirba besiugdantysis vadovas, in-
délis, pasireiskiantis per organizacijos personalo ugdymo politikg kuriant ir jgyvendi-
nant vadovy ugdymo strategijas, orientuotas j organizacijos darbuotojy turimy vado-
vavimui svarbiy savybiy ugdyma, karjeros planus, vadovy tobulinimosi programas);

= ASMENINIS INDELIS (asmeninis besiugdan¢iojo indélis siekiant pagei-
daujamy vadovo savybiy ugdymo realizuojant asmeninio vadovy savybiy ugdymo
proceso etapus: savianalize, tiksly nustatyma, metody parinkima, rezultaty analizg).

Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelis gali biiti adaptuotas
Jvairiy organizacijos darbuotojy, siekianciy tapti vadovais, asmeniniy ir dalykiniy sa-
vybiy ugdymui. Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelio pritaiko-
mumo aspektai:

1) personalo ugdymo kontekste modelis naudingas formuojant tiek organizaci-
jos vadovy, tiek viso personalo ugdymo politika, kurioje turi biiti numatomas visy
modelyje paminéty elementy (patirtis, veikla, organizacijos indélis ir asmeninis indé-
lis) realizavimas. Svarbus auks$¢iausiy organizacijos vadovy palaikymas visuose va-
dovy savybiy ugdymo proceso etapuose.

2) ugdymo procesas grindZiamas ne organizacijos prievarta ar iSskaiiavimu
siekiant pageidaujamy vadovo asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo, o asmeniniais
vadovy siekiais keistis pagal idealiojo ,,a8* suvokimg. Svarbiausia §io modelio aSis —
asmeninis vadovo indélis ugdant jam reikalingas savybes. Vadovy asmeniniy ir daly-
kiniy savybiy ugdymas negali biiti priverstinis procesas, jis turi natiiraliai kilti i§ or-
ganizacijos planavimo proceso, turi buti siejamas su organizacijos verslo strategija.
Atsakomybé¢ uz reikalingy savybiy ugdyma tenkanti paciam besiugdanciajam skatina
aktyvy dalyvavimg nustatant ugdytiny savybiy prioritetus, ieSkant profesinio tobulé-
jimo galimybiy, priimant bet kokius sprendimus, lemiancius jy asmeninj gyvenimg
(pvz., patiems nuspresti, ar ugdyti atitinkamas savybes, ar imtis naujy pareigy ir pan.).

3) vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelis vaizduoja, kaip ga-
lima siekti efektyvaus vadovavimo organizacijoje: vadovai lavindamiesi per patirtj,
veiklas, padedant organizacijai ir pasitelkiant asmenines pastangas, gali ugdyti asme-
nines ir dalykines savybes, reikalingas sprendziant vadovavimo problemas. Taikant
vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo model;, tiksliai nusta¢ius vadovo sa-
vybiy stiprigsias ir silpngsias savybes, suvokus poky¢io svarbg (motyvacijg), apripi-
nus reikalingais iStekliais ir palaikymu, visy lygiy organizacijos darbuotojai gali pa-
siekti esminiy teigiamy poky¢iy — iSugdyti reikalingas asmenines ir dalykines savy-
bes.
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Be abejo, kaip ir kiekvienas kada nors sukurtas modelis, $is, laikui bégant, gali
biti tobulintinas, kei¢iamas, atsizvelgiant j aplinkos poky¢ius ir 1§ to kylancius naujus
reikalavimus vadovams. Taciau aiSku viena — nesiekianti vadovy savybiy tobulinimo
organizacija nepajégi iSnaudoti atsirandancias veiklos bei jos tobulinimo galimybes.
Ateityje toks pasyvumas gali lemti kvalifikuoty organizacijos vadovy trikuma, tai sa-
vo ruoztu paveiks visos organizacijos veiklos rezultatus.

Vadovu asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo proceso modifikavimas

Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo programy organizavimo tobuli-
nimo rekomendacijos siejamos su §iy programy planavimu ir realizavimu organizaci-
Joje, atsakomybés uz jos jvykdyma paskirstymu, pagalbos besiugdanciajam uztikri-
nimu ir apima Sias veiklas:

= prioritetiniy vadovo asmeniniy ir dalykiniy savybiy i§skyrimas;

" turimy savybiy jvertinimas;

* vadovo asmeniniy ir dalykiniy savybiy susisteminimas;

» ugdomyjy savybiy ir organizacijos tiksly susiejimas;

* naujy ugdymo biidy paieska;

= jvairiy ugdymo priemoniy taikymas;

* ugdymo instrumenty derinimas;

= vadovo ugdymo savianalizes skatinimas;

= atsakomybés paskirstymas siekiant vadovo asmeniniy ir dalykiniy savybiy
ugdymo rezultaty;

= organizacijos dalyvavimas ugdymo procese ir pagalba;

= Kkarjeros planavimas ir siekimas organizacijoje;

= asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo efektyvumo vertinimas.

Pateiktos vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo tobulinimo rekomen-
dacijos néra baigtinés, nes diegiant ugdymo procesg atsiranda vis daugiau anksc¢iau
neaptikty vadovy ugdymo tobulinimo galimybiy. Tobulinimo procesui biitinas nuola-
tinis steb&jimas ir kontrolé, kiirybiSkas problemy sprendimas, ta¢iau minéty rekomen-
dacijy jgyvendinimas jau gali salygoti geresnj, asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdy-
ma organizacijoje.

Isvados

1. Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy samprata formuojama integruojant
ne tik asmeniniy savybiy tyrimus, bet aprépiant skirtingy vadovavimo teorijy patei-
kiamg informacijg apie vadovo vadovavimo stiliy, elgsena, tipologija ir kitas vadova
iSskiriancias savybes.

2. Lietuvos organizacijy darbuotojy nuomone, dabartinémis sglygomis aktua-
liausios vadovo asmenines savybés yra: emocinis stabilumas, apsukrumas/gebéjimas
18sisukti, atkaklumas, komunikabilumas, zodzio laikymasis, konfidencialumas, gebé-
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jimas suprasti ir atjausti, tolerancija, taupumas, reputacija, patriotizmas (,,Tévynés
patriotas®), atsidavimas Seimai (,,Seimos Zmogus®). IS dalykiniy savybiy, kaip svar-
biausios vadovuli, i$skirtos konceptualiyjy jgtidziy kategorijg apibiidinancios savybés.

3. Sukurtame vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo modelyje akcen-
tuojami Sie elementai: patirtis, organizacija, asmeninis indélis. Vadovy asmeniniy ir
dalykiniy savybiy ugdymo modelis gali biiti adaptuotas jvairiy organizacijos darbuo-
tojy, siekianciy tapti vadovais, asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymui.

4. Vadovy asmeniniy ir dalykiniy savybiy ugdymo programy organizavimo to-
bulinimo rekomendacijos siejamos su $iy programy planavimu ir realizavimu organi-
zacijoje, atsakomybés uz jos jvykdyma paskirstymu, pagalbos besiugdanc¢iajam uztik-
rinimu. Vadovy savybiy ugdymui tikslinga sudaryti sisteming ugdymo veikly visumag
ir ja realizuoti ugdymo proceso metu.
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THE DEVELOPMENT OF MANAGERS’ PERSONAL QUALITIES AND PROFESSIONAL
SKILLS

Erika Zuperkiené
Klaipéda University

The article analyses the issues: what personal qualities and professional skills of managers
are the most relevant in today’s world; how to improve the development of personal qualities and
professional skills of managers. Managers’ personal qualities and professional skills considered by
employees in Lithuanian organizations as important for managers and for employees themselves in
career building were discerned with the aid of empiric research. The model for development of
managers’ personal qualities and professional skills, that integrates various elements related to a
manager's life, performance, self-development, was created. As environment of organizations is
constantly changing, the author also provides recommendations on ways of improvement of devel-
opment of personal qualities and professional skills that are relevant to managers.

Keywords: managers 'personal qualities, managers professional skills, managers’ develop-
ment.
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